INTEGRACAO DE NOVOS COLABORADORES: Um estudo no
Sicoob Alto Vale

Céassio Ray Schafer?
Claudia de Salles Stadtlober?

RESUMO

Em ambientes organizacionais é muito comum existirem diferentes tipos de
perfis de colaboradores, com anseios, problemas, qualidades e aptiddes das mais
variadas que se possa imaginar. Sabe-se que a lideranca possui papel fundamental na
gestao das equipes e sao suas atitudes aliadas a misséo, visdo, valores e propdésito da
empresa que norteardo todas as pessoas ali inseridas. O presente trabalho aborda um
estudo de caso sobre a integracdo de novos colaboradores no Sicoob Alto Vale. Os
objetivos especificos da pesquisa sdo apresentar os modelos existentes na
cooperativa, verificar como é um processo de integracdo de novos colaboradores em
outras cooperativas e propor melhorias no processo de integracdo. No referencial
tedrico abordou-se temas de suma importancia ao assunto como: treinamento de
colaboradores e o papel da lideranca. A pesquisa ocorreu de forma qualitativa com
alcance descritivo. A entrevista foi o instrumento de coleta de dados utilizado. Dentro
dos objetivos especificos do trabalho, buscava-se compreender melhor o processo de
integracdo de novos colaboradores também em outras cooperativas a fim de se propor
melhorias ao processo existente no Sicoob Alto Vale. A aplicacdo das entrevistas
ocorreu por meio de videoconferéncias por conta da praticidade de coleta de
informacBes. Dentre os resultados destaca-se que em uma das cooperativas
analisadas, o processo de integracédo esta maduro e conta, inclusive, com o plano de
desenvolvimento individual — PDI. Através da aplicagdo do estudo de caso, pode-se
refletir com mais profundidade que este tema € de fundamental relevancia para o
sucesso do ambiente organizacional e para a melhoria continua do seu clima.
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In the organizational environments, is very common have different types of
employee profiles, with the most varied desires, problems, qualities and skills, what the
people can imagine. Is known that leadership plays a fundamental figure in the
management of teams and their attitudes are allied to the mission, vision, values and
purpose of the company that will guide all the people inserted there. This job deals with
a “case study” about the integration of new collaborators in Sicoob Alto Vale. The
specific objectives of the research are to present the existing models in the
cooperative, to verify how is the process of integration of new collaborators in other
cooperatives and propose improvements in the integration process. In the theoretical
referential, the author addressed topics of great importance to the subject such as:
training of employees and the work of leadership. The research was qualitative and
descriptive in scope. The interview was the instrument of data collection used. Within
the specific objectives of the work, it was sought to better understand the process of
integration of new employees also in other cooperatives in order to propose
improvements to the acctual process in Sicoob Alto Vale. The interviews were applied
through videoconferences due to the practicality of gathering information. Among the
results is worth noting that in one of the cooperatives analyzed, the integration process
is mature and includes the individual development plan (PDI). Through the application
of the case study, is possible to reflect in more depth that this theme is of fundamental
relevance for the success of the organizational environment and for the continuous
improvement of its climate.
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1 INTRODUCAO

A administragdo de recursos humanos envolve uma série de temas de
grande relevancia ao mundo corporativo e percebe-se que a cada dia que
passa as empresas tém dado mais valor a esta forca, encarando as pessoas
ndo mais como apenas instrumentos de lucratividade, mas também olhando
para o lado humano de cada ser. E verdade que nem todas possuem esta
visdo, mas nota-se que organizacdes de sucesso no mundo, jA vém atuando
com afinco o desenvolvimento de suas equipes ha muito tempo. Estas
empresas estio crescendo velozmente e obtendo cada vez mais lucratividade
e bons indices de satisfacdo, tanto dos seus clientes, quanto dos seus
colaboradores.

Sabe-se que equipes desenvolvidas ndo ficaram assim de uma hora
para outra, passaram por um processo de amadurecimento e por varios tipos
de treinamento. Pessoas novas entram nas organizacdes diariamente o que
torna desafiador aos gestores fazerem com que todos estejam na mesma

sintonia o mais rapido possivel.



Diante desse cenario, este artigo aborda conceitos relevantes sobre
integracdo de novos colaboradores a fim de provocar reflexdes a cerca de
como o Sicoob Alto Vale esta atuando neste tema. Também aborda temas
como treinamento de novos funcionarios e o papel da lideranca na gestado de
equipes.

A respeito da integracdo de um novo colaborador, compreende-se que é
neste momento que se pode produzir um bom relacionamento do colaborador a
longo prazo e que este processo de socializacao deve ser vivenciado por ele
nao s6 nos primeiros dias conforme a concepcédo de Machado (2013).

O Sicoob Alto Vale, atua no setor de crédito h4 30 anos na regido e,
desde entdo, cresceu assustadoramente em ativos, patriménio liquido e
lucratividade, sendo repassado sempre ao seu cooperado o retorno que ele
mesmo proporcionou. Isto ajudou muito no processo de fidelizacdo do
associado, e também com o empenho dos seus colaboradores. Atualmente
existem cerca de 170 colaboradores no Sicoob Alto Vale divididos entre os 17
pontos de atendimento e a sede administrativa. Esses nimeros provam gque a
organizacao tem obtido éxito em seus negdcios, existem cidades com até duas
agéncias instaladas para prestar o melhor atendimento possivel.

Contudo faz-se necessério perguntar: Como se desenvolve o
processo de integracdo de novos funcionarios no Sicoob Alto Vale ?

Sendo assim, o0 estudo tem como objetivo geral: analisar o
desenvolvimento do processo de integracdo de novos colaboradores no Sicoob
Alto Vale.

E objetivos especificos:

e Apresentar os modelos existentes na cooperativa,;

e Verificar como € um processo de integracdo de novos colaboradores

em outras cooperativas.

e Propor melhorias no processo de integracdo de novos colaboradores.

A pesquisa a ser construida possui grande relevancia para a
administracdo, uma vez que, as pessoas nao estdo mais sendo vistas apenas
como recursos humanos dentro do ambiente organizacional, mas sim como
seres humanos que possuem sentimentos, problemas e personalidades

distintas.



A gestéo de cada peculiaridade dos individuos que compdem um quadro
funcional é extremamente desafiadora. E relevante para a cooperativa por
poder ser uma forma de mapear aquilo que pode ser agregado de outras
cooperativas e aquilo que pode e deve ser alterado no que ja existe a respeito
do tema.

Para o pesquisador, torna-se essencial a pesquisa, podendo ser
utiizada na pratica dentro de sua equipe enriquecendo seu aprendizado.
Desenvolver as pessoas € tarefa fundamental do lider, saber como obter o
melhor do individuo é a meta nas organizacbes modernas, pois trabalhar com
as pessoas e geri-las de acordo com o0s objetivos € o grande desafio e solucdo
para diversos problemas no presente e no futuro das organizagdes, como
explica Chiavenato (1999, p.09), que infere sobre a atual concepcédo da gestao

de pessoas*:

As pessoas, de agentes passivos que sdo administrados passam a
constituir agentes ativos e inteligentes que ajudam a administrar os
demais recursos organizacionais. A virada é fantastica. As pessoas
passam a ser considerados parceiros da organiza¢do que tomam
decisdes a respeito das suas atividades, cumprem metas e alcancam
resultados previamente negociados e que servem ao cliente no intuito
de satisfazer as necessidades e expectativas. [...] na era da
informacéo, lidar com as pessoas deixou de ser um problema e
passou a ser a solugdo nas organizacdes. Mas do que isso deixou de
ser um desafio e passou a ser a vantagem competitiva para as
organizacgdes bem-sucedidas.

Sendo assim, integrar corretamente os colaboradores, faz com que os
mesmos entendam brevemente seu papel, o que lhes é esperado e como eles
podem contribuir para a organizacdo atingir seus objetivos, desta forma, eles
comecam a sua caminhada em busca dos seus proprios objetivos, que terdo

gue ser alinhados posteriormente com as expectativas da organizacao.

2 REVISAO DA LITERATURA



No decorrer deste capitulo contextualiza-se o tema da perspectiva de
varios autores como base para se discutir teoricamente as diferentes opinifes
sobre o treinamento de colaboradores e a busca pela orientagéo e integracéo

destes no meio organizacional.

2.1 TREINAMENTO DE COLABORADORES

Sabe-se que as empresas estdo cada vez mais buscando a exceléncia
em seus produtos ou na prestacdo de seus servigcos e, para isso, tem aplicado
com maior efetividade o apoio aos seus funcionarios a fim de prepara-los para
atuarem da maneira que desejam.

Segundo Lacombe (2011, p. 380):

Preferimos definir treinamento como qualquer atividade que
contribua para tornar uma pessoa apta a exercer sua fungéo ou
atividade, para aumentar a sua capacidade para exercer
melhor essas func¢des ou atividades, ou para prepara-la para
exercer de forma eficiente novas funcbes ou atividades. Esta
definicdo é mais abrangente do que a que define treinamento
como um processo sistematico de aperfeicoamento das
capacidades e das competéncias das pessoas.

Para Chiavenato (2009), o treinamento € um processo sistematico de
curto prazo ao qual as pessoas aprendem habilidades técnicas e
conhecimentos relevantes ao proposito da empresa e que este processo
fornece o essencial para que o individuo desempenhe sua funcdo com
eficiéncia.

O processo de treinamento € determinante para o sucesso de
funcionarios e suas equipes dentro do ambiente organizacional, Jerris (1995, p.
03) ja dizia que colaboradores novos se lembram do seu primeiro dia por muito
tempo, uma vez que esses primeiros dias devem ser bem administrados pelos
gestores de forma a encara-los como periodo fundamental para encaixar as
novas pessoas nos negocios da empresa como um todo.

Ja na visdo de Araujo, Carioca e Machado (2012, p.07), o processo de

treinamento inicial, também chamado de integracdo, ndo promove um



acompanhamento preciso de formacdo ao novo colaborador, gerando
controvérsias a respeito da eficacia desse processo.

Moscovici (2013, p. 68) partindo do pressuposto de que “a primeira
impressao € a que fica” diz que se o contato inicial do novo colaborador na
empresa for positivo, havera uma tendéncia de se estabelecer relacdes de
simpatia e aproximacéo de facilitardo as relagdes interpessoais e as atividades
desempenhadas. “E fundamental que se tenha claramente definido: por qué,
para qué, quem e em quanto tempo precisamos treinar?” (BOOG, 2002, p.
122).

Percebe-se que os primeiros dias do novo colaborador sdo cruciais para
0 seguimento da permanéncia deste na empresa, sendo que precisa haver um
esforco gigante do gestor em estar préoximo, acompanhando e fazendo com
que o individuo se sinta parte do negdécio. Para isso, 0os programas de
integracdo, “destinam-se a preparacdo de funcionarios recém-admitidos e
podem ser decisivos para a garantia da rapida produtividade, manutencao do
nivel de motivacao e reducao da rotatividade durante o periodo inicial.” (BOOG,
2002, p. 159)

Nota-se que o0 processo de treinamento deve estar fixado com as
diretrizes da organizacdo e bem estruturado com o seu propésito. Assim,
Chiavenato (2009) aponta que os principais objetivos do treinamento sdo de
preparar as pessoas para as hecessidades emergenciais da empresa,
proporcionar oportunidade de desenvolvimento continuo deixando transparente
aonde aquele profissional pode chegar.

E de fundamental relevancia que os colaboradores se sintam parte da
organizacdo e que desenvolvam um sentimento de pertencimento aquela
instituicdo. O processo de integracdo de novos colaboradores é capaz de
ajudar nisso e sera abordado no préximo subcapitulo.

Em uma otica mais desafiadora para as pessoas, Silva (2016) sugere
que a humildade € a condicdo basica para o aprendizado que gera resultados e
que essa combinacéo é primordial para se alcancgar o sucesso.

Considerando o foco deste estudo, comenta-se a seguir sobre o

processo de integracao de novos colaboradores.

2.2 INTEGRACAO DE NOVOS COLABORADORES



Nota-se muito comum em varias empresas, pequenas, médias ou
grandes, os novos colaboradores se sentirem perdidos ou acanhados em sua
estreia. Independentemente do perfil do individuo, ele traz consigo em seu
primeiro dia de trabalho uma carga emocional carregada de expectativas e
ansiedade sobre qual sera o inicio e o0 andamento de sua tdo sonhada carreira.

Para ajudar esse novo colaborador Rossi (2013) elenca alguns pontos
como cruciais para a que este tenha uma integracdo sadia. O primeiro € ndo
deixar de falar sobre o basico da empresa, nunca se esquecendo de que o
obvio para um colaborador antigo ndo é ébvio para o novo e saber 0s
principios, valores e a missdo da empresa norteara 0 caminho das pessoas
gue estdo chegando. Em segundo lugar é muito importante que o gestor saiba
antecipadamente detalhes sobre o perfil do novo colaborador, seja através de
testes de perfil, entrevistas ou avaliacdes mais profundas. Em terceiro lugar é
interessante criar um roteiro com as atividades a serem desempenhadas nas
primeiras semanas, com quem ira trabalhar e quando comecara a executar as
tarefas na pratica. O quarto apontamento diz respeito ao acompanhamento do
gestor com o novo colaborador. Deve haver conversas onde ele possa
repassar suas duvidas e ser ouvido, sempre com o gestor dando seu suporte e
feedback sobre esse tempo inicial.

Na visdo de Araujo, Carioca e Machado (2012) apontam que a melhor
relacdo entre empregado e empresa, conhecimento dos colaboradores a cerca
da missédo, visdo e valores da empresa sdo alguns dos objetivos basicos no
processo de integracdo que também facilita o processo de adaptacdo as
rotinas e as demandas com os clientes e fornecedores da empresa.

Conforme Drucker (1996) o trabalho deve proporcionar bons
sentimentos as pessoas, por isso, como infere os autores, buscar dar sentido
as atividades realizadas pelas pessoas, o trabalho precisa atender as
expectativas das pessoas, para elas poderem atender as expectativas da
empresa. Desejar realizar as atividades deve vim da pessoa que executa, para
isso, ela deve enxergar qual o motivo de fazer algo, ndo partir de uma deciséo
imposta pela gerencia.

Gerar o desenvolvimento de pessoas em empresas € valor fundamental

para o crescimento dela e das pessoas que |4 desenvolvem sua funcéo, o



ambiente interno agradavel, além do comprometimento gerado com esta

atitude € caracteristica chave nas organizacbes modernas, algumas

caracteristicas séo citadas por Batista, Peixoto & Silva (2011, p. 205):

Os colaboradores sdo motivados acima de tudo pela qualidade de
seu trabalho e pelas relacbes que lhes ddo suporte nele. Quanto mais
motivado o ser humano estiver, maior serd o0 conjunto de
capacitagdes transformadas em agdo pratica. Qualquer instituicao
pode ter uma consistente e lucrativa acdo na criagdo de motivos que
levem pessoas a aumentar o padrdo, a qualidade e a quantidade de
suas acoes.

Desta forma, estruturar o processo inicial dos funcionarios com a
empresa e estreitar a relacdo entre ambos é fundamental para que se sintam
correspondidos um com o outro, ao passo que se forma uma relacdo de
confianca perdura tempo, cabendo ao funcionario desenvolver seu potencial e
exigir da instituicdo que lhe prepare, para aquilo que ele terd que
desempenhar, desta forma, esta pesquisa visa entender eventuais lacunas e
sana-las com devida correspondéncia, ouvindo a opinido dos funcionarios

entrantes.

E fundamental que os gestores estejam engajados no processo de
manter suas equipes olhando para a mesma direcdo, focadas. Assim, o

préximo item aborda conceitos a respeito do papel deles nesse processo.

2.3 O PAPEL DA LIDERANCA NA GESTAO DE EQUIPES

Nesta tarefa ardua de treinar as pessoas e criar um ambiente
organizacional harmdnico e propicio para o alcance dos objetivos, os lideres
possuem papel fundamental. S&4o neles que as pessoas se espelham e
almejam alcancar seu posto. Com um colaborador novo néo é diferente, é até
mais forte essa necessidade de ser parecido com seu gestor.

Burchell e Robin (2012) afirmam que a confianca € a relagdo principal

gue deve haver entre gestores e liderados, pois a chance de que haja



crescimento mutuo e a cooperagao continua na equipe é muito maior quando
as pessoas ali inseridas confiam uma nas outras.

Sob o ponto de vista de Hunter (2004, p. 33) “liderar é conseguir que as
coisas sejam feitas através das pessoas. Ao trabalhar com pessoas e
conseguir que as coisas se facam através delas, sempre havera duas
dindmicas em jogo — a tarefa e o relacionamento”.

Segundo Guimaréaes, (2012, p.22):

Independente da posicdo que ocupe, o lider precisa escutar 0 que
seus liderados tém a dizer. Cabe ao lider a responsabilidade pela
decisdo final, mas n&o significa que ele deva gerar todas as ideias,
pensar sozinho e consultar-se apenas com seus botdes. Um bom
executivo d& ouvidos aos outros.

A lideranca de equipes esta cada vez mais voltada para o alcance dos
desafios propostos pelas organizacdes e, trabalhar a motivacdo das pessoas
de maneira a estar em harmonia com os objetivos organiza um desafio e tanto.

No entanto existem estilos de lideranca que norteiam o dia a dia nas
organizagfes: autocratico, liberar e democréatico. Este ultimo estima-se que
esteja mais de acordo com a realidade para onde as empresas e a sociedade

esta se voltando. Conforme Bento e Caseiro (2007, p. 8):

O lider democratico assiste e estimula o debate entre todos os
elementos. E o grupo em conjunto, que esboga as providéncias e
técnicas para atingir os objetivos. Todos participam nas decisfes. As
diretrizes sdo decididas pelo grupo, havendo, contudo, um
predominio (pouco demarcado) da voz do lider. O grupo solicita o
aconselhamento técnico do lider, sugerindo estas varias alternativas
para o grupo escolher. Cada membro do grupo decide com quem
trabalhara e é o préprio grupo que decide sobre a divisdo das tarefas.
O lider tenta ser um membro igual aos outros elementos do grupo. O
lider democratico, quando elogia ou critica, limita-se aos fatos, é
objetivo. Este tipo de lideranga promove o bom relacionamento e a
amizade entre o grupo, tendo como consequéncia um ritmo de
trabalho progressivo e seguro. O comportamento desse lider é
essencialmente de orientacdo e de apoio. Surgem, em resumo,
grandes qualidades de relagao a nivel interpessoal, bem como bons
resultados ao nivel da produgéo / resultados.



Rossi, (2013, p.40) sugere que no mundo pés-moderno “ o papel do lider
mudou. As empresas ndo procuram mais um chefe supremo, mas um
articulador de talentos, que saiba encontrar as pessoas certas para executar as
tarefas e obter resultados”.

A partir do referencial tedrico apresentado, subentende-se que a
integracdo de novos colaboradores é parte de um processo de evolugdo na
gestdo de pessoas nas organiza¢cdes mundiais, sejam grandes ou pequenas.
Faz parte de uma mudanca até mesmo cultural nos ambientes e nas pautas de
reunides dos executivos.

No capitulo seguinte apresentam-se os métodos utilizados para a
execucdo da pesquisa, bem como a abordagem utillizada com base no

referencial teodrico.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para a realizacdo do trabalho que tem como tema: integracdo de novos
colaboradores no Sicoob Alto Vale, foi utilizado um estudo de caso, descritivo.
A abordagem trabalhada foi a qualitativa onde os resultados foram obtidos
através da analise de entrevistas.

Segundo Freitas e Prodanov (2013) o método esclarece 0s processos
l6gicos de investigacdo dos fatos que permitem obter o alcance de uma
pesquisa. Sob o ponto de vista dos seus objetivos, quando ela for descritiva
quer dizer que ndo haverd a interferéncia do pesquisador e sim o registro dos
fatos analisados e observados. Para eles o estudo de caso é um tipo de
pesquisa que pode ser qualitativo ou quantitativo e possibilita uma investigacao
aprofundada sobre o tema em questdo e requer severidade, originalidade e
coeréncia no momento de sua realizacdo. Afirmam também que na abordagem
gualitativa o pesquisador esta em contato direto com o ambiente e o objeto de

estudo. O quadro abaixo demonstra algumas comparagoes:

COMPARACAO ENTRE PESQUISA QUALITATIVA X QUANTITATIVA

Ponto de Comparacao Pesquisa Qualitativa Pesquisa Quantitativa




Foco da pesquisa

Qualidade (natureza e

esséncia)

Quantidade (quantos, quanto)

Raizes Filoséficas

Fenomenologia, interagdo

simbodlica

Positivismo, empiricismo,

I6gico

Frases associadas

Trabalho de campo,
etnografia, naturalism,

subjetivismo

Experimental, empirico,

estatistico

Metas de investigacdo

Entendimento, descricao,

descoberta, generalizacao,

Predicao, controle, descricéo,

confirmacao, teste de

hip6tese hip6tese
Ambiente Natural, familiar Artificial, ndo-natural
Amostra Pequena, nao representative Grande, ampla

Coleta de dados

Pesquisador como principal
instrument (entrevista,

observacéo)

Instrumentos manipulados
(escala, teste, questionario,

etc)

Modo de anélise

Indutivo (pelo pesquisador)

Dedutivo (pelo método

estatistico)

QUADRO 1.
Fonte: Freitas e Prodanov, 2013.

As entrevistas foram realizadas com o gestor de recursos humanos, dois
funcionarios novos da cooperativa Sicoob, um colaborador da cooperativa
Viacredi e um colaborador da cooperativa Sicredi, a fim de obter um
comparativo com o que é realizado atualmente.

As entrevistas foram aplicadas entre os dias 02 e 03 de maio de 2019,
presencialmente ou através de videoconferéncias e chegou-se ao instrumento
através de questbes levantadas pelo pesquisador como fundamentais para se
chegar aos objetivos. A analise ocorreu através do modo indutivo e o modelo
utilizado esta anexo ao apéndice deste trabalho.

Na visdo de Bacon (2002), o modo de andlise indutivo estad muito mais
ligado a elementos simples da natureza do que dos mais complexos e que a
construcdo adequada desses elementos tende a ser mais assertiva se usada
com base em meios racionais.

Com base na metodologia apresentada o capitulo seguinte aborda a
analise dos resultados obtidos através da aplicacdo da entrevista, em harmonia

com 0s objetivos previstos e com o referencial tedrico descrito.

4 ANALISE DOS RESULTADOS




As informacdes obtidas através da pesquisa de campo pelo método de
entrevistas serdo explanadas no decorrer deste capitulo. Para isso, verifica-se
a necessidade de confrontar os resultados com o referencial teorico, a fim de
obter-se o alcance dos objetivos.

4.1 APRESENTAQAO DA COOPERATIVA E DO PERFIL DOS
ENTREVISTADOS

Baseado nas entrevistas realizadas com o gestor de RH, dois
colaboradores do Sicoob Alto Vale e outros dois colaboradores de duas
cooperativas distintas, este capitulo trata dos resultados obtidos por meio das
respostas dos entrevistados e a analise dos documentos existentes sobre o
tema. Trata também de analisar estes resultados a fim de atingir os objetivos
do trabalho.

Os entrevistados foram selecionados intencionalmente pois trata-se do
gestor de RH, setor responséavel pela apreciacdo e possivel implementacdo de
mudancas referente ao tema e os dois colaboradores da agéncia onde o
pesquisador atua que estdo na mesma a pelo menos 1 ano, tendo bases e
experiéncia para responder de maneira mais imparcial e sem nenhuma
tendéncia. As pessoas entrevistadas possuem idades semelhantes e 0 mesmo
nivel de hierarquico de cargo.

No quadro 1 abaixo € apresentado o perfil dos entrevistados:

PERFIL DOS PARTICIPANTES

Perfil
. Género Idade Formacao Cargo Empresa
Analisado
Ensino )
Gestor de _ Analista de _
Masculino 25 Sup. Sicoob
RH RH
Completo
Ensino
Colaborador ) Agente de )
Masculino 23 Sup. ) Sicoob
1 atendimento
Completo




Ensino
Colaborador o Agente de )
Feminino 29 Sup. _ Sicoob
2 atendimento
Completo
Colaborador Ensino .
) ) Assistente ) _
Cooperativa | Masculino 24 Sup. o Sicredi
de negocios
1 Completo
Colaborador Ensino . _ .
) o Assistente | Viacredi -
Cooperativa | Feminino 25 Sup. o _
de negocios Ailos
2 Completo
QUADRO 2:

Fonte: Dados da pesquisa

O Sicoob Alto Vale € uma cooperativa de crédito de livre admisséo de
associados, fundado em 1988 por 24 sécios fundadores que, a partir de
necessidades comuns ligadas ao crédito rural, criaram a cooperativa que a
principio era apenas voltada ao produtor rural. Com isso, deste o inicio de sua
existéncia, a cooperativa possuia tendéncias voltadas a cultura, valores e
costumes do homem do campo. No ambito organizacional, os primeiros
funcionarios eram contratados sem muito planejamento ou tendo que passar
por algum tipo estruturado de selecdo, mas sim conforme as demandas
emergenciais iam aparecendo. E nitido que a empresa ndo possuia foco em
treinar e preparar muito bem o novo colaborador até alguns anos atrés,
preocupando-se primeiro com o0s sistemas e suas tecnologias e a
comercializacdo de seus produtos e servicos.

No entanto, nota-se que este cenario mudou, principalmente apés 2012
quando o Sicoob Alto Vale tornou-se cooperativa de livre admissao de
associados e com isso expandiu-se significativamente na regido, abrindo varios
novos postos de atendimento e contratando cada vez mais. Hoje possui mais
de 170 colaboradores. O departamento de pessoal que até entdo existia para a

parte burocratica foi ampliado para um setor amplo de gestédo de pessoas.

4.2 O PROCESSO DE INTEGRACAO DE COLABORADORES NO SICOOB
ALTO VALE




Tendo em vista que a pesquisa visa esclarecer como acontece a
integracdo de novos colaboradores desde o seu primeiro dia de trabalho até o
fim do periodo de experiéncia, segue abaixo respostas obtidas através da
entrevista com o gestor de RH do Sicoob Alto Vale (2019),

“Ao ser contratado, o colaborador permanece de 1 a 2 semanas na
sede administrativa para conhecer todos os setores iniciando pela parte basica
de cadastro. Apos ele tem contato com os setores de crédito e produtos e
servicos de maneira basica para conhecer todo o portfélio da cooperativa e
suas demandas. Caso a funcdo seja caixa ou tesoureiro, ainda nao possuimos
uma estrutura montada na sede para atender essa necessidade inicial, ficando
0 colaborador sujeito a aprender nas agencias locais de sua atuacéao.
Recentemente realizamos uma mudanca fisica de espaco e a cooperativa
pretende com a nova estrutura aplicar desafios para que cada setor da sede
ensine sobre sua area de atuacdo aos novos funcionarios. Paralelo a isso os
novatos terdo de fazer algumas trilhas de cursos online através da plataforma
Sicoob Universidade. Cada setor ter4 autonomia para organizar o seu plano de
acdo dentro da proposta de aprendizagem instaurada pela gestdo para que
monitore o andamento e a efetividade da aplicacdo.”

A integracdo em si ocorre a cada 2 meses ou conforme a demanda,
porém néo existe ainda uma estrutura ou padrao criado para isso. Nesta etapa
sédo reunidos na sede todos os novos colaboradores do periodo para um dia de
aprendizagem mais ampla sobre cooperativismo, sobre a confederacgéo,
numeros do Sicoob nacional e a nivel regional e sobre a historia do Sicoob Alto
Vale com informacdes relevantes a cerca da fundacdo de cada posto de
atendimento, missédo, visdo, valores e propdsito da cooperativa. Isto ocorre no
periodo matutino. A tarde trabalhamos sobre autoconhecimento, primeiramente
de forma tedrica e apds aplicamos um teste de perfil. Através de uma dinamica
é feita a analise dos resultados e uma reflexdo sobre cada perfil. Apds isso
cada colaborador conhece os setores da sede e acompanha um pouco da
rotina do setor que esta ligada a sua area de atuagdo, exceto caixas e
tesoureiros. ApOs este dia a integracdo fica exclusivamente a cargo das
agéncias locais de cada colaborador.”

ApoOs a aplicacdo da entrevista com o gestor de RH é possivel perceber
gue o processo de integracdo de novos colaboradores esta em fase inicial de
adaptacdo na cooperativa e vem aos poucos engatinhando para uma estrutura
mais completa e efetiva. Ela ocorre de acordo com a demanda dos postos de
atendimento o que, muitas vezes, torna o processo dificil de ser implantado,
uma vez que geralmente as demandas sdo urgentes e sem muito tempo para
deixar o colaborador aprendendo em uma agéncia sede.

Nota-se que é necessaria uma mudanga na cultura e na mentalidade
dos gestores, tanto da sede, quanto dos postos de atendimento. Assim o
processo de implantagcdo de um plano de integragcdo bem estruturado tende a
ser mais assertivo e efetivo. De outro lado devem-se observar as
particularidades regionais de cada posto de atendimento. Em relacdo ao

processo de integracdo € possivel perceber que existe ja um roteiro de



aplicacdo, mas que ndo esta alinhada ainda ao planejamento estratégico da
cooperativa e ndo possui um padréo pré-estabelecido.

Em contrapartida com os resultados analisados, verifica-se que o
processo inicial de integracdo ainda ndo possui uma estrutura sistémica e
organizada. Rossi (2013) ja apontava que € primordial que os colaboradores
recebam, assim que iniciam suas atividades na empresa, um roteiro detalhado
sobre as atividades que terdo de executar nessa fase inicial de adaptacéo,
sempre com acompanhamento periédico do seu gestor.

Seguindo o proposto nos objetivos especificos, no capitulo seguinte
debatem-se as visGes dos colaboradores do Sicoob acerca da integracédo de

novos colaboradores.

4.3 PERCEPCAO DOS COLABORADORES DO SICOOB ACERCA DA
INTEGRACAO

Neste subcapitulo apresentam-se as respostas obtidas através da
aplicacdo de uma entrevista com dois colaboradores novos do Sicoob Alto
Vale.

A partir disso segue abaixo as respostas do colaborador um:

“Minha integracdo inicial comecou apenas no PA (posto de
atendimento), onde na época havia poucas reunides o que dificultava que
todos os colaboradores estivessem juntos ja que a equipe ja contava com 15
colaboradores distribuidos em 4 setores distintos. A principio me liguei mais
com o setor de atuacdo que era o caixa e, evidentemente, com 0s colegas ali
presentes que eram 4 e pouco contato com os demais setores. Depois de
aproximadamente 2 meses passei um dia na sede administrativa onde
participei da integrag&o de novos colaboradores do Alto Vale. Fui bem acolhido
pela equipe e gestores, porém, ndo recebi nenhum feedback formal ou
avaliagdo de desempenho no periodo inicial. Adaptei-me muito rdpido ao
espago, pessoas e rotina, onde em pouco tempo me senti em casa. Participei
apenas de um dia de aprendizado intensivo na minha area de atuacéo na sede
administrativa o0 que ndo considero treinamento, pois simplesmente me
colocaram para atender no caixa nos primeiros dias sem antes passar por
algum treinamento mais intensivo e efetivo. Acredito que a cooperativa poderia
aprofundar-se muito mais no tema em questdo, aplicando mais treinamentos
relacionados aos produtos e servicos da empresa logo no periodo inicial de
trabalho e fazer isso de uma forma estruturada e organizada.”

Segue abaixo as respostas do colaborador dois:

“Iniciei no PA, onde fiquei alguns dias aprendendo sobre o sistema com
a supervisdo de outros colegas. Apés 30 dias participei do dia de integragdo na



sede. Acredito que recebi um nimero muito grande de informacdes desde o
primeiro dia e que isso foi importante para minha adaptacéo rapida. Senti-me
acolhida por todos da equipe. Recebi feedbacks trimestrais dos gestores mas a
avaliacdo do periodo de experiéncia foi apenas informal. Como ja trabalhava
em uma equipe grande, senti que a equipe era bem unida logo de inicio.
Quanto a rotina, aprendi rapido porque executava as tarefas na pratica desde o
inicio e com a supervisao de algum colega. No periodo de experiéncia participei
de apenas um treinamento de cadastro com duragcdo de um dia. Apos esse
periodo participei de varios outros treinamentos estratégicos do meu cargo e
funcdo. Na minha visdo deveria haver mais treinamento inicial para a parte
operacional com alguma estrutura mais organizada e intensiva para que o
colaborador chegasse ao seu ponto de atendimento com as principais
dificuldades operacionais sanadas e pudesse ser mais acompanhado quanto a
parte comercial.”

A partir das respostas obtidas com os dois colaboradores, percebe-se
gue existe um processo de integracdo que acontece em um dia com 0s novatos
de determinado periodo, mas que ndo esta estruturada ou padronizado,
acontece apenas de acordo com a demanda. Também se nota que eles nédo
passaram por um periodo de treinamento mais intensivo de 2 semanas na sede
administrativa e, se analisarmos o que o gestor de RH afirmou, é nitido que o
processo de estruturacao desses intensivos ocorre a pouco tempo e esta ainda
em fase de implementacéo e adaptacao.

Verifica-se que os colaboradores sdo bem recepcionados por suas
novas equipes de trabalho e gestores o que é determinante para sua
adaptacdo e para o senso de pertencimento a cooperativa e ao negécio.
Quanto antes este senso vier, antes 0s resultados comegcam a acontecer de
maneira natural.

A partir disso compreende-se também que existe espaco para a
organizacao e implementacdo mais completa de um processo de treinamento e
desenvolvimento de novos colaboradores, pois se subentende que alguns
setores ainda ndo possuem espaco fisico de treinamento inicial na sede
administrativa. Batista, Peixoto e Silva (2011) ja alertavam que a motivacao
esta ligada essencialmente pela qualidade do ambiente de trabalho e do
suporte existente.

Na visdo de Boog (2002) os primeiros dias sdo decisivos para 0s
funcionarios recém-admitidos adquirirem a rapida produtividade e manter
elevados niveis de motivacao atraves de suportes continuos e adequados.

A seguir apresenta-se o0 processo de integracdo em outras cooperativas

a partir das entrevistas aplicadas em dois de seus colaboradores.



4.4 O PROCESSO DE INTEGRACAO EM OUTRAS COOPERATIVAS

Neste subcapitulo apresentam-se as respostas obtidas através da
aplicacdo de uma entrevista com dois colaboradores novos de outras
cooperativas, sendo um do Sicredi e outro da Viacredi.

A partir disso obteve-se a seguinte resposta do colaborador da
cooperativa Sicredi:

“Por sermos a primeira agéncia da nossa Central a ser inaugurada na regido,
acabamos sendo cobaias no que diz respeito a treinamento, desenvolvimento e
integracéo de novos colaboradores. Apds a contratagdo, passamos 20 dias em
Passo Fundo/RS para conhecer sobre o negocio e sobre a cooperativa. A
primeira semana ficamos mais nos interando sobre cooperativismo, os valores
e principios do Sicredi e sobre o sistema a nivel nacional e regional. Na
segunda semana tivemos treinamento tedrico apenas sobre os produtos e
servigos, 0 que nos aproximou mais daquilo que posteriormente teriamos que
comercializar ao nosso cooperado. A terceira semana foi quando tivemos o
primeiro contato pratico com o sistema. Cada novo colaborador foi para uma
agéncia diferente e percebemos que 0s responsaveis por nos ensinar estavam
um pouco perdidos e ndo sabiam certo como proceder. Acredito que serviu
como aprendizado para os gestores, pois hoje vemos que eles j& executam
esse processo diferente. O novo colaborador fica cerca de 3 meses em
treinamento intensivo, uma espécie de imersdo tedrica e pratica em alguma
agéncia com preparo e suporte para uma boa aprendizagem. Durante o
primeiro més ele fica na Central localizada em Passo Fundo/RS, e depois
permanece aproximadamente 2 meses nas agencias locais de sua atuacgéo,
apenas em treinamento para depois ser incorporado a equipe de maneira fixa.
Em relagéo ao primeiro contato com a equipe e gestores, senti-me totalmente
acolhido por ambos, os gestores passaram sempre muita seguranca e apoio.
Realizaram feedbacks de 30, 60 e 90 dias dentro do periodo de experiéncia.
Além disso ocorriam espécies de feedbacks sanduiche de forma mais informal
entre a equipe todo més. Hoje isso tornou-se cultural e rotineiro para nés e
guando vemos ja esta acontecendo, traz muito crescimento para todos.”

Através da resposta acima nota-se que a cooperativa vive um momento
de expansdo na regido e que, no inicio desse processo, ndo havia um roteiro
estruturado para a integracdo dos novos colaboradores e isso foi se criando
conforme a demanda foi surgindo. Existe estrutura para a realizacdo de
feedbacks e avaliacdo de desempenho e isso ocorre de forma cultural dentro
da agéncia de atuagéo do colaborador entrevistado.

Através da entrevista, obteve-se a seguinte resposta do colaborador da
cooperativa Viacredi Alto Vale:

“Meu primeiro dia na cooperativa foi na sede, localizada em Blumenau/SC,
onde passei o dia entendendo sobre cooperativismo e a histéria da Viacredi
Alto Vale, além de conhecer rapidamente sobre os produtos e o propésito da



instituicdo. Meu segundo dia foi meu primeiro contato com a equipe no posto
de atendimento onde iria atuar e fui muito bem recebida por eles e por meu
coordenador. Recebi o PDI — Plano de Desenvolvimento Individual, contendo
as atividades que eu, primeiramente, acompanharia para depois executar. Esse
programa teve um més de duracdo com acompanhamentos semanais com o
coordenador onde trocavamos feedbacks muito produtivos, capazes de
fazerem com que ele pudesse medir 0 meu desenvolvimento naquele periodo.
A terceira semana foi repleta de aprendizado com a integracdo de novos
colaboradores em sala na sede da cooperativa. Foi um momento especial de
troca de experiéncias. No primeiro dia nos aprofundamos no propésito e na
historia da cooperativa. Ja no segundo dia passamos por treinamentos praticos
sobre atendimento ao cooperado. No terceiro e quarto dias, tivemos uma
imersdo sobre crédito e como analisar uma proposta de forma detalhada e
criteriosa. E no quinto dia a pauta foi todo o portfélio de produtos e servigos que
teriamos que comercializar em nossas fungfes. Apds essa semana continuei
seguindo o PDI, onde além de acompanhar os colegas do meu futuro setor
tinha alguns cursos online para realizar. Meu periodo de experiéncia foi
extremamente produtivo e me deu muita base para executar minhas tarefas
com seguranga.”

Através das respostas percebe-se que a cooperativa de crédito Viacredi
Alto Vale, possui uma estrutura de integracdo de colaboradores muito mais
organizada do que as demais analisadas. Estédo inclusive, com um plano de
desenvolvimento individual incorporado ao processo de insercao do individuo
dentro do ambiente organizacional. Conclui-se que a gestdo de pessoas da
instituicdo utiliza de ferramentas de RH fundamentais para o desenvolvimento
do colaborador e pode-se analisar que isso ja faz parte da sua cultura
organizacional. Por meio da entrevista, nota-se que o padrdo estabelecido
possibilita ao novo colaborador entrar no novo ambiente de trabalho com mais
entusiasmo e permite que gestor e liderado troquem feedbacks produtivos e
mais assertivos nesse periodo inicial.

Percebe-se que € no periodo de adaptacdo que se busca maior
elevacdo dos niveis de conhecimento técnico das fun¢des do novo colaborador
e, Chiavenato (2009) afirma o quanto € crucial que esses conhecimentos
estejam alinhados também com o propésito da organizacdo e que seja
disseminado a informacao deste para o recém-admitido.

Contudo, conforme a visdo de Lacombe (2011) os gestores devem
atentar-se ao fato de que esse processo de treinamento inicial € sistematico e
complexo, sendo determinante 0 seu acompanhamento e apoio para que as
pessoas que estao iniciando o aperfeicoamento sintam-se a vontade, mas com
um sentimento de pertencimento e responsabilidade.

A partir disso, faz-se necessario trazer propostas de melhoria ao

processo de integracdo, como forma de atender aos objetivos da pesquisa.



4.5 PROPOSTA DE MELHORIAS NO PROCESSO DE INTEGRACAO DE
NOVOS COLABORADORES

As organizacfes estdo inseridas em uma época de constantes
evolugcbes, onde se perpetuam diversas perspectivas sobre a gestdo de
pessoas e sobre como fazer certo a coisa certa. Trata-se de ser eficiente e
eficaz ao gerir uma equipe.

Para Burchell e Robin (2012) sdo trés os aspectos que interferem na
percepcao dos colaboradores a respeito da sua empresa. O primeiro deles € o
apoio ofertado pelos gestores através de treinamentos e capacitacdes
profissionais. O segundo é a possibilidade de todos estarem envolvidos direta
ou indiretamente nas decisdes que impactam sobre o trabalho delas mesmas.
E o terceiro aspecto é a sensac¢do pairada sobre os colaboradores de que seus
lideres se preocupam verdadeiramente com 0 seu crescimento na empresa.

Um dos objetivos especificos do trabalho visava sugerir alguma proposta
de melhoria no processo de integracdo de novos colaboradores do Sicoob Alto
Vale. Por meio das entrevistas ficou evidente que € possivel sim avancar,
evoluir. A cooperativa possui algumas rotinas sobre o tema, mas que podem
ser intensificadas e melhor estruturadas. Sugere-se que haja um roteiro pré-
estabelecido para todos os cargos quando o assunto for integracdo de novos
colaboradores. Principalmente no periodo de experiéncia, verifica-se que nao
existe um planejamento ou acompanhamento mais criterioso sobre dar
treinamento e controlar o desenvolvimento das pessoas nesse periodo. Muitas
vezes ficando a cargo mais do gestor direto das agéncias locais, fazer esse
acompanhamento, avaliacdo e feedbacks, porém sem um plano maior
implementado pela sede.

Verifica-se a necessidade da implantacdo de um Plano de
Desenvolvimento Individual — PDI, que permitirA ser mais transparente com o
novato sobre aonde a cooperativa espera que ele chegue, sendo também
possivel deixar claro aonde este pode chegar com o passar do seu
desenvolvimento profissional. Sugere-se que seja elaborado um plano através
do setor de recursos humanos com embasamento suficiente para levar a

aprovacao do conselho de administragdo da cooperativa.



A partir disso, Oswaldo (2019) afirma que o PDI é necesséario quando se
busca iniciativas de melhoria pessoal e profissional identificadas através de
limitagcbes do profissional em sua funcdo e que se pode trabalhar aspectos
comportamentais, técnicos e emocionais dentro desse plano.

Por fim, segue abaixo quadro com a sugestdo de melhoria na estrutura

de integracao de novos colaboradores:

SUGESTAO DE ROTEIRO DE INTEGRACAO DE NOVOS

COLABORADORES

PERIODO ACAO RESPONSAVEL
(EIS)

1° dia Apresentacao do Gestor do PA.

novo colaborador a
equipe imediata de
trabalho. Dia de
conhecer pessoas e
ambiente fisico de
trabalho

2° dia Apresentacdo a sede Gestores de RH.
administrativa.
Primeiro contato com
diretoria e colegas da
retaguarda. Dia de
conhecer a estrutura
SICOOB ALTO VALE
como um todo,
processos, fluxo de
trabalho. Entrega do
seu PDI.

3° dia— 5° dia Realizar as trilhas Sicoob
iniciais de cursos Universidade.
online -
cooperativismo,

produtos e servicos,




22 semana

32 semana

3a

semana

sémana -—

PRIMEIRO MES

2° més

45 dias

3°més

90 dias

4a

PLD, técnicas de
vendas, etc.
Treinamentos praticos
com pessoas do setor
de atuacdo do novo
colaborador. Teoria e
pratica. Comeca a
executar a funcdo na
sede.

Feedback 10 dias

Aprendizado  pratico

no PA de atuacéo.

Dia de integracao dos
novos colaboradores
do periodo.

Préatica no PA.

Feedback evolutivo
Pratica no PA. Cada

PA terd seu fluxo
nesta etapa, ja
podendo integrar o

novo colaborador aos
desafios e metas do
PA.

Feedback evolutivo —

Responséavel do
setor onde o
colaborador ira
atuar.

Gestor RH +
responsavel pelo

setor onde ficou
aprendendo
Colaborador com
experiéncia do PA
+
acompanhamento
do gestor do PA.
Gestores de RH

Tesoureiro, se for
caixa; Atendente
experiente, se for
atendimento.

Gestor do PA

Acompanhamento
do gestor do PA.
Tesoureiro, se for
caixa; Atendente
experiente, se for
atendimento.
do

Gestor PA




contratacao por com  aprovagao
tempo indeterminado gestor RH e um

OU rescisao diretor

QUADRO 3:
Dados do autor

Deve-se levar em consideracdo que cada agéncia tera a possibilidade
de flexibilizar o aprendizado e a integracdo nos periodos onde o colaborador
estiver no seu ambiente imediato de trabalho, podendo o gestor organizar esse

processo conforme o fluxo de seu posto de atendimento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Dentro de qualquer ambiente, profissional, familiar ou social, as pessoas
possuem a necessidade de estarem criando relacionamentos. Estas pessoas
vém de mundos e realidades totalmente distintos e, agora, por algum motivo,
estdo com seus caminhos cruzados. Essa perspectiva abrange também o viés
de que algumas pessoas serdo lideradas, outras serdo as lideres.

Assim Silva (2016) menciona que saber liderar é conseguir lidar com
varios tipos de perfis profissionais e despertar neles o desejo de evolucao e a
necessidade de estar sempre revisando seus conceitos para 0 seu constante
desenvolvimento profissional.

A partir do que foi mencionado até aqui, a pesquisa apresentou a
realidade da cooperativa a cerca do tema e trouxe um pouco da realidade de
outras cooperativas, sendo possivel fazer um comparativo e analisar 0s pontos
que podem ser aprimorados, incorporados ou implementados dentro do
processo de integracdo de novos colaboradores do Sicoob Alto Vale. A
pesquisa deixa no ar a sensagao de que “podemos fazer mais” através de uma
gestdo de recursos humanos mais presente e com mais autonomia para
executar mais ferramentas de desenvolvimento pessoal e profissional. Para
iISso, a aprovacdo e o0 consentimento dos superiores sdo de extrema

importancia e urgéncia.



Um dos objetivos da pesquisa era de mostrar como ocorre 0 processo
de integracdo de novos colaboradores dentro do Sicoob Alto Vale e, a partir da
andlise feita, foi possivel detectar que existem pontos sistematicos a se evoluir
e que, por ainda ndo haver um processo padronizado, pode ser mais simples
de se resolver. E evidente que para que esse processo seja criado e
estruturado € necesséario maior foco, tempo e recursos financeiros e humanos
trabalhando em prol de um objetivo maior.

Também foi possivel verificar que as outras cooperativas ja possuem um
processo, seja implantado, seja em fase de adaptacédo, uma mais estruturada e
outra em situagao similar ao Sicoob. Isto demonstra o quao comum foi deixar o
processo de integracao de colaboradores em segundo plano e também de que
esse cenario aos poucos esta mudando.

A pesquisa trouxe a tona que esse processo de integrar pessoas €
recente e que algum tempo atras ndo era o foco estratégico da empresa.
Contudo percebeu-se que o gestor de pessoas possui 0 anseio de que as
coisas sejam mais estruturadas e que possa haver maior credibilidade dos
seus superiores em relacdo a criagcdo de um projeto maior de desenvolvimento
de colaboradores. A integracao € um fator muito importante para essa evolugao
e crescimento das pessoas que entram e, consequentemente, das pessoas
gue estdo inseridas a mais tempo na cooperativa.

Para a realizacdo da pesquisa foi necessario coragem para entrar no
meio de um assunto pouco tratado. Uma limitacdo foi a dificuldade em
conseguir pessoas de outras cooperativas dispostas a serem entrevistadas e
que compreendessem que o0 objetivo real ndo era apenas fazer um
comparativo ou tirar proveito de alguma resposta. O network que o
entrevistador possui através de contatos antigos auxiliou para que esse
processo acontecesse.

Como sugestao de trabalho futuro, observa-se que a implementacdo de
um plano de desenvolvimento individual - PDI é bastante complexa e
necessita-se haver muitos cuidados para a sua adequada implantagdo, assim
como um estudo de caso criterioso para que ocorra de maneira eficaz e
eficiente.

Sabe-se que as organizagbes de sucesso ja possuem, se ndo todos,

mas muitos dos processos de recursos humanos em suas bases de trabalho e



gue isso tém as auxiliado no éxito de suas equipes e no aumento do indice de
produtividade. Sem duvidas, a integracdo de colaboradores traz grandes
beneficios ao ambiente organizacional e de outro lado ainda néo faz parte do
cotidiano de muitas empresas. Num mundo onde as relagcbes estédo
acontecendo cada vez mais de forma virtual e distantes, esse processo chega
na contramdo da grande massa, chega como um suspiro de importancia

nessas relacdes mais proximas e colaborativas.
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APENDICE

w

ENTREVISTA

Me conte como foi 0 seu processo de integragcdo na cooperativa
destacando aspectos que achou interessante e o ajudaram em seu
desenvolvimento profissional.

Se sentiu acolhido pela equipe e gestores? recebeu feedbacks,
avaliacdes de desempenho ? Conte-me como foi a sua adaptacdo ao
ambiente de trabalho, em relacdo ao espaco, as pessoas e a sua rotina.
Participou de algum treinamento no periodo inicial de experiéncia?

Que pontos vocé indica que poderiam ser aprofundados ou inseridos ao
processo de integracao?



