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RESUMO

O processo de Acolhimento e Integracdo é uma ferramenta de GRH que visa a otimizagédo
da inclusdo de novos trabalhadores, promovendo a sua identificagdo com a cultura
organizacional, a satisfacdo e bem-estar no trabalho, a motivacdo, comprometimento e

desempenho, e reduzindo, consequentemente, a insatisfacdo, o absentismo e a rotatividade.

O principal objetivo do presente trabalho, Reestruturacdo do Processo de A&l de Novos
Trabalhadores na ARSC, foi munir a organizagdo de ferramentas que promovam e facilitem

0 processo de A&l.

Através da observacdo direta da autora do presente trabalho, enquanto funcionaria da
Instituicdo, daaplicacdo de um questionario aos trabalhadores mais recentes na ARSC e de
entrevistas realizadas a Diretora doDRH e & CoordenadoradaGA, foi possivel concluir, por
um lado, que o processo atualmente existente consiste no envio de um email aos novos
contratados e numa ou noutra medidas desestruturadas, e, por outro lado, que existem
ferramentas valorizadas pelos trabalhadores e pelas entrevistadas, suscetiveis de

implementacdo na ARSC.

Foi assim desenvolvido um video de apresentagdo da ARSC e um manual de A&I, bem
como se procedeu a estruturacdo de um protocolo de boas-vindas, que se espera impactarem

positivamente na conex&o dos novos trabalhadores & organizacéo.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos, Socializagdo Organizacional, Acolhimento

e Integracéo.
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ABSTRACT

The Onboarding process is a HRM tool that aims to optimize the inclusion of new
employees, promoting their identification with the organizational culture, job satisfaction
and well-being, motivation, engagement and performance, and consequently reducing

dissatisfaction, absenteeism and turnover.

The main objective of this work, Reestruturacdo do Processo de A&l de Novos
Trabalhadores na ARSC, was to provide the organization with tools that promote and

facilitate the Onboarding process.

Through the direct observation of the author of this work, as an Institution employee, the
application of a questionnaire to the most recent ARSC employees and interviews conducted
with the HRD Director and the GA Coordinator, it was possible to conclude, on the one
hand, that the current process consists of sending an email to the new hires and in one or
another unstructured measures, and, on the other hand, that there are tools valued by the

workers and the interviewees, which can be implemented in the ARSC.

Thus, avideo presentation of the ARSC and an Onboarding manual were developed, as well
as the structuring of a welcome protocol, which is expected to have a positive impact on the

connection of new employees to the organization.

Keywords: Human Resources Management, Organizational Socialization, Onboarding.
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INTRODUCAO

Depois de escolher uma pessoa, € preciso nao esquecer que o0 processo de recrutamento e
selecdo ndo terminou ai, sendo necessario desencadear todo um conjunto de praticas que
vao permitir a sua eficaz incluséo organizacional (Calheiros, 2019). Falamos do processo
de Acolhimento e Integracdo (A&l) de novos trabalhadores que ndo pode consistir apenas
na rececdo dos mesmos e na simples entrega e preenchimento de formulérios de
apresentacdo, acompanhamento até ao seu posto de trabalho e apresentacdo informal aos
colegas; se assim acontecer, é uma grande oportunidade que se perde (Bradt & VVonnegut,
2009).

De acordo com LaShaw, citado em Singh et al. (2022), um processo de acolhimento e
integracdo de novos colaboradores bem planeado e estruturado constitui atualmente a
grande necessidade das organiza¢des, na medida em que diminuird o custo de integracdo
e promovera a retencdo dos funcionérios. Assumindo que existem custos elevados
associados ao recrutamento e selecdo de novos trabalhadores, Riordan et al. (2001)
justificam o interesse generalizado, quer de investigadores, quer de gestores,
relativamente a questdo do A&I de novos trabalhadores, por estes reconhecerem o seu
impacto narotatividade de funcionarios. Um maior investimento neste processo resultara
na diminuicdo dos custos inerentes ao preenchimento de uma vaga numa organizacgao e
reduzira também a rotatividade de funcionarios (Bauer et al., 2007). A mesma opinido é
partilhada por Haave et al. (2020), que defendem que enquadrar adequadamente os

recém-chegados reduz a rotatividade e poupa dinheiro a uma empresa.

Como é referido por Machado e Portugal (2013), as organizaces falham muitas vezes
por ndo darem aos seus novos colaboradores toda a atencdo que lhes devia ser prestada,
uma vez que as praticas de A&l nao sdo devidamente planeadas. Aindaassim, € ja pratica
comum em diversas organizagdes a criacdo de kits ou manuais de acolhimento que
possam, de uma forma mais pratica e estruturada, fornecer aos novos trabalhadores toda
a informacéo de que os mesmos necessitam e facilitar-lhes o processo de socializagédo

(Calheiros, 2019).
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O tempo investido na criagdo de um plano de integracdo bem estruturado é tempo ganho
e ndo perdido, pois, ao ser apresentado ao novo funcionario um plano bem definido e
documentado, este vai adquirir maior confianga para se “revelar” mais rapidamente

(Bradt & Vonnegut, 2009).

De acordo com o exposto anteriormente, definiu-se entdo que o principal objetivo do
presente trabalho de projeto é munir a organizacdo de ferramentas de gestdo de RH que
promovam e facilitem o processo de A&l de novos colaboradores, otimizando a sua
inclusdo e identificagdo com a cultura organizacional, e, consequentemente, diminuir a
rotatividade. A elaboragdo de um video de apresentagdo da ARSC e de um manual de
A&l para facultar ao novo colaborador constituem, portanto, os objetivos especificos
deste trabalho de projeto, 0 que representara uma reestruturacao das préaticas atualmente

existentes, tal como referido no titulo deste trabalho.

Para tal, comecar-se-4, no primeiro capitulo, por apresentar uma reflexdo sobre o que diz
a literatura cientifica sobre a tematica, apresentando também as conclusdes retiradas de
estudos de caso efetuados e que sustentaram a elaboracdo dos materiais referidos no
paragrafo anterior. No segundo capitulo, procurar-se-a apresentar e justificar a escolha da
metodologia usada no presente trabalho, de forma a que, no terceiro capitulo, e ap6s uma
breve resenha sobre a missdo, visao, valores e atribuicGes da instituicdo e da sua estrutura
organizacional, sejam também apresentadas as ferramentas desenvolvidas para aplicacéo

na mesma.

Por fim, sera efetuadauma discussdo sobre os aspetos abordados, as dificuldades sentidas

na execucdo do presente trabalho, bem como serdo apresentadas as principais conclusoes.
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1. CAPITULO | — Revisdo da Literatura

O primeiro capitulo destina-se a apresentar a revisdo dalliteratura efetuada, tendoem vista
o principal objetivo geral deste trabalho de projeto, que consiste na reestruturacédo das
praticas de A&l na ARSC.

Assim, e por ser uma area com particular destaque no processo de A&lI, refletir-se-a4 nos
proximos pontos acerca do estado da arte da temética da socializacéo organizacional, das
suas fases, bem como sobre algumas das praticas existentes. Serdo também abordadas, a
luz da literatura cientifica existente, as tematicas da implementacdo de sistemas de A&lI,
0s principais erros cometidos pelas organizacOes, e, por oposicdo, exemplos de boas

préticas.

1.1. Conceito de Socializacdo Organizacional

Quando chega a uma nova organizac¢do, ou quando inicia novas fungdes dentro de uma
organizagdo, qualquer funcionério terd de passar pelo processo de socializacdo

organizacional, processo esse inerente ao de A&l (Vieira, 2014).

Nessa ocasido, hd uma nova relacéo entre o empregador e funcionario que desponta. Essa
relacdo baseia-se, naturalmente, na troca entre o servico prestado pelo funcionério e o
vencimento pago pelo empregador, mas, como qualquer relacionamento interpessoal, vai
para além disso. Existem as obrigacdes e expetativas criadas por ambas as partes que
constituem aquilo a que os investigadores chamam de contrato psicolégico, em que 0s
funcionarios formulam a sua ideia acerca de como poderdo beneficiar enquanto membros
da organizacdo e o empregador, por sua vez, analisa a medidaem que o funcionario vai
permitir a organizacdo atingir os objetivos que pretende (Cropanzano & Mitchell, 2005;
Rousseau, 1995; Robinson & Rousseau, 1994; Shea-Van Fossen & Vredenburgh, 2014,
citados em Caldwell & Peters, 2018). Segundo Rousseau, 1995, citado em Sousa et al.
(2006), a interacdo e ajustamento que ocorrem entre as competéncias, aptiddes, valores

de um novo colaborador, por um lado, e a cultura organizacional, constituida pelas suas
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crengas e rotinas, por outro lado, bem como as expetativas criadas por ambas as partes,
representam a constituicdo de um contrato psicoldgico entre ambos, o qual sera uma
importantissima componente no processo de A&Il. Quando os empregadores apostam
numa cultura organizacional baseada na confianca, honram os principios inerentes ao
contrato psicologico firmado, demonstrando que estdo verdadeiramente comprometidos
com o sucesso do funcionério, que estdo atentos as suas necessidades, preocupando-se
em Ihes proporcionar um processo de integracdo eficiente e eficaz (Beer, 2009, citado em
Caldwell & Peters, 2018).

Nao raras vezes, um funcionario recém chegado ndo representa de imediato
produtividade; é preciso dar-lhe um tempo, que pode ir de 6 a 12 meses, para que
represente efetivamente um ativo da organizacdo (Brooks, 1995; Sharma & Stol, 2020;
Sim & Holt, 1998). Outros investigadores referem que esse periodo pode ir até 24 meses
(Filstad, 2016; Jakobsen, 2003, citados em Haave et al., 2020), concluindo, contudo, que
quanto mais tempo demora O processo, mais Oneroso 0 mesmo se torna para a
organizacdo. “Acolher um novo elemento ¢, acima de tudo, fornecer-lhe as melhores
condicdes de integracdo para que, o mais rapidamente possivel, se sinta membro da

organizacdo” (Sousa et al., 2006, p. 76).

Para Machado e Portugal (2013, p. 23) “quem chega (de novo) deve ser alertado para o
que pode esperar e para 0 que dele é esperado. Estes cuidados sdo importantes porque
evitam situacdes imprevistas, melindres desnecessarios, frustracoes inesperadas, desgaste
da imagem da organizagdo e, porventura, custos decorrentes da ndo integracdo e
adaptac@o dos novos elementos”. A chegada do recém-contratado a um novo local de
trabalho traz associado o fator stress e ansiedade, o qual pode inibir a sua produtividade,
fator esse que também ndo pode ser descurado num processo de A&l (Bourne, 1967
Maanen & Schein, 1979)

N&o obstante o referido acima, as organizagcbes nem sempre atribuem a este processo a
importancia que o mesmo tem, ndo despendendo tempo nem recursos para a sua devida
preparacao e planeamento (Sousa et al., 2006). Cada vez mais os lideres das organiza¢Ges
tém de olhar para os funcionarios como um real recurso de uma organizacéo e reconhecer
que estes sdo a chave para a criacdo de valor e de qualidade (Caldwell & Caldwell, 2016).
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Todas as organizacdes reconhecem as vantagens de ter funcionarios verdadeiramente
comprometidos. Para tal, podem ter de reajustar as suas politicas de socializacdo,
procurando pdr em préatica as que mais contribuam para o bem-estar psicolégico dos
trabalhadores, nem que isso implique que seja dada maior importancia as praticas que
Ilhes despertem emocgbes positivas, em detrimento de praticas que se destinem
simplesmente a fornecer-lhes qualquer tipo de informacédo (Saks & Gruman, 2011). Estes
autores, Saks e Gruman, (2011), num estudo que testou a relacdo entre as praticas de
socializacdo e o work engagement de recém-contratados, concluiram que as praticas
sociais foram as que mais significativamente se relacionaram com a varidvel em causa,
pelo que a sua implementacdo constitui uma mais-valia para a promocdo do work
engagement, contribuindo também para o bem-estar e satde psicoldgica dosfuncionarios,

0 que, naturalmente, se traduz também em eficacia e competitividade das organizaces.

A socializagdo tem um impacto vital na aclimatizagéo dos trabalhadores e na consequente
retencdo e engagement, tornando-se numa area que € cada vez mais importante explorar
e entender (Allen & Shanock, 2013; Cooper-Thomas & Anderson, 2002; Meglich &
Thomas, 2021).

E importante que os novos membros sejam integrados nos seus papéis, aprendendo os
valores, as normas e os padrdes que sdo pretendidos pela organizacdo, os quais, em regra,
englobam os seus objetivos basicos e 0s meios a partir dos quais 0s mesmos Sao
alcancados, as responsabilidades que cada um tem dentro da organizacdo, os padrdes de
comportamento tidos como necessarios para que o0 seu papel seja desempenhado
eficazmente e todo um conjunto de regras que garantem que a identidade e integridade da
organizacdo se mantém (Chiavenato, 1995). Ainda segundo Chiavenato (1995, p. 225),
este “processo de socializagdo organizacional ¢ conhecido como programa de integragao

de novos empregados”.

De acordo com Klammer e Gueldenberg (2019), alguns investigadores defendem que,
antes de ocorrer afase de aculturacéo organizacional, o recém-contratado deve passar por
uma fase de “desaprendizagem” e de esquecimento dos valores organizacionais pré-
existentes, o que funciona como um requisito para que possa, posteriormente, haver a
(re)aprendizagem na nova organizacdo. Defendem, portanto, o modelo aprende-
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desaprende-reaprende, processo que, na sua opinido, promove 0 rejuvenescimento e
renovacao dasorganizacdes, facilitando a consequente aquisicdo de novos conhecimentos
ou comportamentos, enfatizando também o papel significativo desse modelo como

elemento facilitador da mudanca organizacional (Azmi, 2008; Becker, 2008).

Para Nunes e Vala (2007, p. 135), “o processo de socializagdo organizacional &,
reconhecidamente, o que mais contribui para a adopcdo, pelos novos elementos, da
cultura de uma determinada organizagdo”. De acordo com Falcione e Wilson, 1995,
(citados em Rodrigues, 2018, p. 19) este ¢ “o processo através do qual um individuo
aprende as normas, os valores, os comportamentos dele esperados e o conhecimento
social do que necessita para adotar um papel social particular e participar como um

membro organizacional pleno”.

De acordo com alguns estudos, durante os primeiros dezoito meses numa nova
organizacao, existe um risco acrescido de saida do novo trabalhador, o que, muitas vezes,

acaba por ser uma consequéncia de uma integracao ineficaz (Calheiros, 2019).

Nunes e Vala, (2007) esquematizam aqueles que podem ser os resultados possiveis do
processo de socializacdo, quando o mesmo é bem sucedido ou, pelo contrario, quando

fracassa, conforme exemplificado na figura 1.

Possiveis resultados de um processo
de socializacéo eficaz

Possiveis resultados de um processo de
socializacdo fracassado

Satisfagdo profissional Insatisfagdo profissional

Ambiguidade e conflito na adocéo do

Clarificacdo do papel a desempenhar papel a desempenhar

Forte motivagéo no trabalho

Reduzida motivacdo no trabalho

Compreensdo da cultura e sentimento
de controlo

Mal-entendidos, tensGes, impressdo de
auséncia de controlo

Forte investimento no trabalho

Pouco investimento no trabalho

Adesdo a organizagdo

Falta de adesédo a organizacdo

Estabilidade do pessoal

Absentismo e rotatividade do pessoal
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Prestacdo de elevada qualidade Prestacdo mediocre

Interiorizagdo dos valores Rejeicdo dos valores

Figura 1 - Resultados Possiveis do Processo de SocializagéGo
Fonte - adaptado de Hellriegel et al, 1993, citados em Nunes e Vala (2007)

Na opinido de Klein e Heuser (2008), os diversos autores poderdo ser agrupados
consoante as suas perspetivas diferenciadas sobre o processo de socializacdo e sobre qual
0 elemento principal no mesmo. Assim, alguns defendem que o sucesso ou insucesso do
processo assenta essencialmente na proatividade do recém-contratado e no seu
comportamento durante o mesmo. Outros entendem, por exemplo, que a chave estara na
escolha correta do tipo de praticas de socializacdo utilizadas. Noutra perspetiva, existem
autores que entendem que o cerne daquestao passara pelo correto planeamento das varias
fases em que decorre a socializacdo. Existem ainda os que entendem que a comunicagéo
interpessoal é o elemento chave. No entanto, a tendéncia é para analisar o fenémeno da
socializacdo numa perspetiva holistica, em que todos 0s elementos acima mencionados

constituem o seu papel no processo.

No presente trabalho, sera dado maior destaque as fases ou estégios da socializagdo e as

praticas existentes, aspetos sobre 0s quais versardo 0s pontos seguintes.

1.2. Fases da Socializacdo Organizacional

Bilhim (2007) compara o novo colaborador a um cliente interno de uma organizacao,
defendendo que o seu acolhimento ocorre em duas fases: uma fase que designa de
antecipatdria, em que sugere que, antes de iniciar funcfes, o novo colaborador visite a
organizacao para que possa ter uma percecdo da sua natureza e possa ter uma antevisao
mais real da funcdo que vai desempenhar, passando entdo, de forma mais consciente, a
segunda fase, em que ocorre o ajustamento & comunidade organizacional. E neste segundo

momento que lhe sdo enunciadas as normas e o que se espera do seu desempenho e em
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que é também desencadeado um conjunto de préaticas de acolhimento, as quais serdo

discriminadas no ponto seguinte.

Por outro lado, em Cunha et al. (2012), tendo por base Feldman, 1976 e 1981, Van
Maanen e Schein, 1979, Sanders e Yanouzas, 1983, Fisher, 1986, Wanous et al.,1992, e
Anderson e Ostroff, 1997, é referida a existéncia de alguma convergéncia na literatura
cientifica relativamente a definicdo de trés fases no processo de socializacdo, em vez de
duas, e definem-nas desta forma: o pré-ingresso, o encontro e a metamorfose. Para a sua
explicacdo recorrem a uma analogia militar, pelo que ao pré-ingresso correspondera o
momento dainspecdo, 0 encontro serd 0 momento em que o militar ingressa e, por ultimo,

a metamorfose inicia-se quando esse militar ja ¢ membro da organizag&o.

De acordo com estes autores, a fase de pré-ingresso é comparada a fase em que ocorre a
“atracdo” entre a organizagdo ¢ o candidato. Comeg¢a ainda antes da selecdo dos
candidatos, uma vez que estes trazem consigo um conjunto de informacgdes ja detidas
sobre a realidade empresarial, bem como a propria imagem que ja construiram da
organizacdo para a qual foram recrutados. Para a construcdo dessa imagem, tém bastante
relevancia todas as expetativas que os elementos responsaveis pelo recrutamento e
selecdo induzem nos candidatos, com a intencdo de captar o interesse dos mais
qualificados. Contudo, é importante que essa informacéo seja coerente com o que podem
de facto oferecer, para ndo levar ao seu desapontamento, quando iniciam funcoes, e

consequente intencdo de sair (Cunha et al., 2012).

“A fase do encontro enceta-se quando o individuo assume as novas funcdes. E durante
esse periodo (...) que o recém-chegado comeca a aprender as competéncias necessarias
para ao exercicio da funcéo, colhe ensinamentos mais concretos acerca da cultura
organizacional, compreende o que dele ¢ esperado”. (Cunha et al., 2012, p. 336). E a fase

de “namoro”.

As fases anteriores terminam quando se d& a metamorfose do trabalhador e este é
assumido em pleno como membro da organizagdo. Significara, portanto, que o novo
colaborador esté confortavel na organizagdo e no seu cargo, sentindo-se acolhido pelos
restantes pares e confiante no sucesso do seu desempenho. Pretende-se que esta fase

resulte numa vinculagdo emocional do trabalhador com a organiza¢do, num “casamento”,
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e que perdure durante toda a sua permanéncia na organizacdo. Quando este vinculo se

perde, ocorre o desejo de sair, conforme exemplificado na figura 2.

Metamorfose

Encontro
Casamento
Pré- Ingresso

Namoro ~ .
Intencao de sair

Atragdo .
Divorcio

Figura 2- Trés Estddios da Socializa¢Go Organizacional
Fonte - adaptado de Bilhim et al, 2012

Para Mosquera (2007) existem também trés fases no processo de socializacdo: a

antecipatoria, a de encontro e a de mudanca e aquisicao.

Embora com designaces diferentes para a primeira e a terceira fases, este modelo vai ao
encontro do explicitado anteriormente. Também esta autora alerta para os perigos do
empolamento das expetativas criadas nos candidatos, defendendo que as entrevistas de
selecdo devem ser o mais realistas possivel para evitar o turnover. Quantoa segunda fase,
Mosquera delimita-a entre 0 momento de admissao do trabalhador e o fim o seu periodo
experimental. Encaixa aqui os programas especificos de acolhimento, nomeadamente o
manual de acolhimento, a atribuicdo de um tutor ou orientador e as a¢Ges a desenvolver
no primeiro dia na organizagdo. Fundamentada em Y oung e Lundberg, 1996, alerta “para
o facto de, pelo menos no primeiro dia de trabalho, a organizacdo dever dar mais énfase
ao que € importante para 0s novos membros e ndo para a organizacao; ou seja, mais do
que dar muitas informag0es sobre a organizacdo, esta deve preocupar-se em fazer com

que o novo elemento se sinta bem recebido e apoiado do ponto de vista emocional”
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(Mosquera, 2007, p. 313). Tal como no modelo anterior, também Mosquera defende que,

na Ultima fase, o recém-contratado passa a ser um membro efetivo da organizacéo.

O sucesso destes trés estagios do processo vai afetar a produtividade, a dedicacdo dos
novos trabalhadores e a sua decisdo de permancer ou ndo na organizacdo (Chatman, citada
em DeCenzo & Robbins, 2001).

1.3. Praticas de Socializacdo Organizacional

O tipo de processo desocializacdo organizacional utilizado ira dependerde alguns fatores
da organizagdo, como, por exemplo, a dimensdo da mesma, bem como de fatores
diretamente relacionados com o0s proprios recém-contratados, como a percentagem de
novas contratacbes, a diversidade dos contratados, entre outros (Cooper-Thomas &
Anderson, 2002).

Como referido no ponto anterior, Bilhim (2007) defende que, num segundo momento do
processo de integracdo, € desencadeado um conjunto de préaticas de acolhimento que

integram:

v’ entrevista com o responsavel hierarquico;

v" informacéo transmitida oralmente sobre a organizacdo em geral e o departamento
em particular;

visita a diversos locais da organizacao;

entrega de um manual de acolhimento;

informacéo sobre seguranca;

apresentacdo aos quadros e restantes trabalhadores;

informac0es sociais;

formacdo;

entrevistas de acompanhamento;

informacgéo audiovisual;

NS NEE N N N NN NN

designacdo de um responsavel pela integracao;

<\

apadrinhamento por um colega.
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De acordo com alguns autores, as praticas de socializacdo podem ser agrupadas em trés
categorias (sociais, contexto e conteldo) e em seis dimensfes (formais/informais,
coletivas/individuais, sequenciais/aleatorias, fixas/varidveis, seriais/disjuntivas e de
desinvestidura/de investidura) (Cunha et al., 2012; Jones, 1986). As praticas que sao
individuais, informais, variaveis, aleatdrias e disjuntivas, constituem o grupo de taticas
de socializagdo individualizadas, as quais promoverdo o desempenho de um papel
inovador e, por oposicao, as restantes serdo mais institucionalizadas e poderdo levar a
comportamentos mais passivos (Jones, 1986; Maanen & Schein, 1979).

Klein e Heuser, 2008, baseados no modelo de socializagdo originalmente desenvolvido
por Chao et al., 1994, subdividem o processo em doze &reas de conteddo: Linguagem,
Histdria, Proficiéncia na Tarefa, Relacbes de Trabalho, Relacbes Sociais, Estrutura,
Politica, Objetivos e Estratégia, Cultura e Valores, Regras e Politicas, Navegacédo e
Incentivos. Os autores deste modelo consideraram existir uma lacuna na literatura
respeitante a praticas especificas de orientacédo de novos trabalhadores, contrariamente ao
que existe sobre as taticas organizacionais desenvolvidas por Van Maanen e Schein.
Assim, compilaram em trés categorias, Inform, Welcome e Guide, uma lista de atividades
de socializacdo, a que chamaram de préaticas de orientacdo, designacdo que, na sua
opinido, é mais abrangente do que simplesmente praticas ou taticas, abrangendo também
programas e politicas organizacionais. Este modelo exclui o papel da proatividade do
recém-contratado mas inclui as atividadese a¢des que as organizacdes devem levar a cabo

para que essa proatividade possa ser evidenciada (Klein & Heuser, 2008).

Desenvolveram, entdo, o0 modelo Inform-Welcome-Guide, representado na figura 3.
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e inclui atividades e inclui atividades e inclui atividades
que fornecam que permitam aos qgue funcionem
informacao, Novos como um guia
materiais e trabalhadores pessoal parao
experiéncias ao conhecer e recém-contratado
recém-contratado socializar com

outros membros
da organizacao

Figura 3 - Modelo Inform-Welcome-Guide
Fonte — elaboragdo propria (adaptado de Klein & Heuser, 2008)

Como sistematizado na figura 3, na primeira categoria, Inform, sdo englobadas todas as
atividades que se destinam a promover a comunicacao, a disponibilizacdo de materiais e
0 acompanhamento do recém contratado. Como exemplos deste tipo de atividades, 0s
autores sugerem que, ainda durante o recrutamento, sejam facultados folhetos
informativos sobre os beneficios e as oportunidades facultadas pela organizacdo, bem
como a realizacdo de sessOes de perguntas e respostas que possam dar aos Novos
contratados as respostas de que necessitam, criacdo de sec¢des especificas na pagina de
internet da organizacgdo, entre outras. Entram ainda, neste primeiro grupo, atividades que
se destinem a dar formacao em contexto de trabalho ao novo colaborador, seja online, em
sala ou até no local de trabalho, tendo em vista a aquisicdo das habilidades e

conhecimentos necessarios para a execucao das novas tarefas.

No segundo grupo, Welcome, pretende-se essencialmente criar oportunidades de
socializagdo com outros membros da organizagcdo. Os autores sugerem também o

telefonema de boas-vindas por parte das chefias de topo.

Na ltima categoria, Guide, o objetivo é atribuir ao novo trabalhador um mentor ou buddy
que possa ser uma espécie de guia neste processo de integracdo, bem como definir alguém

que supervisione todo 0 processo.
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Numa outra perspetiva, Bauer (2010) desenvolveu o modelo “4Cs”, segundo o qual a
integracdo compreende quatro niveis: conformidade, esclarecimento (clarification),

cultura e conexao (Becker & Bish, 2021), representado na figura 4.

Cumprimento ou

Conformidade , _
N1 - Onboarding Passivo

Clarificacdo ou
Esclarecimento
N2 - Onboarding de Alto

Cultura Potencial

Conexdo N3 - Onboarding Proativo

Figura 4 — Modelo dos 4 C's e dos Niveis de Estratégia de Onboarding
Fonte — elaboragdo prépria (adaptado de Bauer, 2010)

Assim, no primeiro nivel, conformidade ou cumprimento, faz-se essencialmente a
transmissdo das regras e regulamentos da instituicdo. No segundo, ocorre 0
esclarecimento ou clarificagdo daquilo que representa 0 novo emprego dos recém
admitidos, incluindo também, de acordo com a autora, as expetativas a ele subjacente. No
terceiro nivel, ocorre uma das fases mais importantes, aquela em que é transmitida a
cultura da instituicdo, em que o recém trabalhador acolhe como suas as normas
organizacionais, quer sejam elas formais ou informais. Por fim, no Gltimo nivel, o recém
chegado adquire efetivamente uma conexdo a organizacdo, tendo ja criadas relacGes
interpessoais dentro da mesma (Bauer, 2010). Neste quarto nivel, o objetivo é fomentar a
criagdo de vinculos e relacionamentos interpessoais, que permitam a construcdo de uma
rede de informacgdes essenciais para 0 bom desempenho do novo colaborador (Petrilli et
al., 2022).
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Num estudo efetuadoem 2017 (Meyer & Bartels, 2017), em que se pretendeu demonstrar
que os participantes cujo processo de integracdo atingiu o nivel mais alto, Conexao,
teriam atitudes de trabalho significativamente mais positivas, concluiu-se que 0s mesmos
demonstraram niveis mais altos de satisfacdo no trabalho, comparativamente com os que,
na sua integracao, nao atingiram esse nivel. Concluiram também que essa satisfacdo no
trabalho estava correlacionada com as ligagOes interpessoais criadas durante o processo

de integracéo.

Contudo, existem também autores que defendem que essas relagdes ndo trazem apenas
aspetos positivos, pois consideram que as mesmas poderdo remeter para um excesso de
confianca no local de trabalho que pode condicionar e enviesar a observacao do recém-
chegado e promover a adogdo de um comportamento laboral arriscado, sob a influéncia

dos funcionarios mais antigos na organizacéo (Liu et al., 2020).

De acordo com Bauer (2010), e conforme representado na figura 4, a maioria das
organizacGes acaba por ndo conseguir levar a cabo estes quatro niveis, pelo que
“cataloga” o onboarding praticado em 3 diferentes graus: onboarding passivo,
onboarding de alto potencial ou onboarding proativo, acrescentando que apenas 20% das
organizacBes se enquadra nesta classificagdo, ou seja, cumpre os quatro niveis de
onboarding anteriormente descritos. As que praticam onboarding proativo estardo a
implementar o processo de onboarding de forma sisteméatica e numa abordagem

estratégica de gestdo de recursos humanos.

O modelo dos 4C’s nido se limita ao facto de o recém-chegado ter de assimilar de forma
eficaz os novos conhecimentos, reforcando também as acdes que a organizacgdo tera de
promover, de forma a criar a existéncia de oportunidades para desenvolver o
conhecimento informal sobre a organizacdo e facilitar a ocorréncia da conexdo (Becker
& Bish, 2021).

Concluiu-se ainda com este estudo que, quando comparados os resultados com as
organizacfes que ndo passam do segundo nivel, Esclarecimento, a introducao do quarto
nivel, Conexdo, combinado com 0s outros trés, aumenta significativamente o engagement
(Meyer & Bartels, 2017). Permitiu ainda concluir que os funcionéarios que tiveram a

oportunidade de criar ligagfes internas com outros funcionérios vivenciaram maior
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satisfacdo no trabalho e tiveram uma maior percecdo de que a organizacdo lhes dava
suporte organizacional, na medidaem que estes sentem maior apoio dentro do nucleo da
organizacao, conclusdo que corrobora o estudo realizado em 2013 por Allen e Shanock,
em que se destacou que as interagfes sociais com outros elementos mais antigos na
organizacdo, durante o onboarding, estavam positivamente correlacionadas com a
percecdo de suporte por parte da organizagdo (Allen & Shanock, 2013; Meyer & Bartels,
2017). Conforme defendido por Meyer e Bartels (2017), pode-se entdo afirmar que as
organizacdes que integram 0s quatro niveis nos seus programas de A&l podem prever um

impacto mais poderoso nas atitudes dos seus funcionarios.

1.3.1. O Protocolo de Boas-Vindas

O primeiro dia numa organizacgéo € aquele em que o trabalhador atinge o pico maximo de
ansiedade inerente ao processo. Assim, por mais variadas que possam ser as atividades
planeadas para este momento, o seu objetivo principal devera ser, naturalmente, a reducgéo
dessa ansiedade. Deveré ter-se em atencdo a quantidade de informacdo a transmitir, sob
pena deexponenciar ainda mais o estado de inseguranca e ansiedade do novo trabalhador.
Como ja referido no ponto 1.2., o grande foco de atencéo neste dia deveser o colaborador
recém-chegado (Mosquera, 2007).

A mesma opinido € partilhada por Godinho et al. (2023), que referem que essa ansiedade
faz com que o primeiro dia seja sempre o mais dificil, pois o funcionario ndo sabe o que
vai encontrar, pelo que o processo de acolhimento deve ser desenvolvido de forma a

deixar o novo trabalhador mais confortavel e menos ansioso.

Sousa et al. (2006) destacam a importancia do turn around pela empresa que proporcione
um primeiro contacto do novo colaborador com o responsédvel méaximo da organizacao,
defendendo que essa atividade transmite uma mensagem de reconhecimento da

importancia que ele representa e reforga a sua motivacao.

Também Cunha et al., (2012) se referem a visita das instalacbes da organizacdo, pois

desta forma proporciona-se ao novo trabalhador o conhecimento da mesma no seu todo,
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ficando desde logo com uma nocéo da big picture onde se insere o seu trabalho. Sugerem
ainda que a visita possa ser orientada pelo responsavel maximo daempresa ou, no caso

das de maior dimensdo, pelo diretor dos RH acompanhado por um futuro colega.

Mosquera (2007) sugere uma estrutura-tipo para o primeiro dia huma organizagdo, 0
acolhimento inicial. A autora seleciona algumas acdes a desenvolver, tais como a rececao,
a apresentacdo aos superiores hierarquicos diretos e de topo, a apresentagcdo daempresa,
visionamento de um filme sobre a empresa, informagéo sobre as normas internas de
funcionamento, informacdes gerais sobre as instalagdes, o cumprimento de formalidades
administrativas. Reserva ainda o momento de apresentacdo aos colegas, a visita as
instalacGes e ao posto de trabalho. Refere, ainda, que um dos erros frequentes é esquecer

0 novo colaborador logo apds este momento de acolhimento inicial.

Cunha et al. (2012) salientam também a necessidade de fazer a avaliacdo deste processo
apos algum tempo, como por exemplo 3 meses, realizando um follow-up no decorrer
desse tempo para avaliar a necessidade de eventuais medidas corretivas e reorientar 0
processo, caso seja necessario, tendo sempre em vista que o principal objetivo € a

permanéncia do colaborador na organizacao.

1.3.2. O Video de Apresentacdo da Instituicio

A literatura sobre a implementacdo de videos nas organiza¢cGes ndao é muito vasta, mas,
ainda assim, foi possivel identificar algumas referéncias a video institucional, video
corporativo ou video de integracdo, como sendo um método pratico, simples e rapido “de
divulgar a imagem de uma instituicdo de forma atrativa, sem qualquer objetivo de venda
de produto, mas sim de disseminagdo para promover a fidelidade a instituicdo” (Pinto,

2022).

Adami e Wilczynski (2015), referem-se ao video de integracdo como um meio muito
utilizado quer para o estabelecimento de um novo vinculo com o trabalhador

recentemente contratado, quer para consolidacdo do vinculo existente com os restantes
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trabalhadores. Apresenta-o também como sendo o cartdo de visitas da organizacdo, que

da a conhecer 0s seus principais aspetos, como a missao, visao e valores.

Na pagina web da Agéncia Vision, define-se video institucional como um “documento
audiovisual (...) que pode ser disponibilizado no site da organizagdo, apresentado em
reunides com clientes, parceiros e fornecedores ou divulgado nas redes sociais (...)
sintetiza a identidade da empresa de uma forma dinamica, visual e de facil compreensao”
(Agéncia Vision, 2023).

Outro site dedicado ao tema, Click and Play Studio, embora mais orientado para o que
define como video marketing, ou seja, cujo objetivo principal é a divulgacdo dasua marca,
alega que o video institucional pode “colocar em palavras concretas e imagens

memoraveis o que pode parecer intangivel” (Click and Play Studio, 2023).

A elaboracao deste tipo de video, por norma, é constituida por trés fases: a pre-producéo,
a producdo e a pos-producdo e € muitas vezes assente numa estrutura algo tipificada,
denominada “Estrutura de Trés Atos” (“Three-Act Structure”), que “oferece uma base
para qualquer producao (...) O inicio tem de conseguir captar o espectador, por isso nao
pode ter uma exibicdo fraca ou desinteressante. O meio, deve ser capaz de desenrolar e
dificultar a narrativa do principio para que o conteddo ndo seja considerado vago. E o

fim, deve revelar algum objetivo a concluir” (Pinto, 2022).

1.3.3. O Manual de Acolhimento

“O manual de acolhimento é um instrumento que ajuda o novo colaborador a conhecer a

empresa ¢ todas as suas especificidades” (Sousa et al., 2006, p. 80).

E um documento, digital ou ndo, normalmente desenvolvido pelo Departamento de
Recursos Humanos, facultado aos novos trabalhadores, que agrega a informagdo mais
relevante sobre a organizacao, bem como os beneficios, direitos e deveres imputados aos
mesmos, ajudando o novo colaborador a conhecer melhor a organizagéo (Bueno, 2005,

citado em Caracitas, 2022).
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Estudos recentes confirmam que, ndo obstante o processo de acolhimento esteja a mudar,
inclusivamente no formato dos manuais de acolhimento, esta continua a ser uma
importante ferramenta na integracdo organizacional, sendo o seu conteddo essencial na

socializacdo e disseminagdo da cultura organizacional (Godinho et al., 2023).

Tal como aconteceu relativamente ao programa de Boas-Vindas, Mosquera (2007) refere
igualmente que um manual de acolhimento deve obedecer a uma estrutura-tipo,

obviamente ajustada ao tipo de organizagdo em causa, que contemple:

v" as boas-vindas a organizacdao;

v' a apresentacdo da organizacédo e 0s seus regulamentos;

v informacdo sobre a relacdo de emprego e as estruturas representativas dos

trabalhadores;

v" 0s seus beneficios sociais e 0s servicos de apoio e assisténcia social;

v" apolitica de gestdo de recursos humanos.
Contudo, alerta para que, na sua elaboracéo, se tenha o cuidadodeequilibrar a quantidade
de informag&o com a pertinéncia da mesma, de forma a ndo criar um documento pouco

apelativo e demasiado extenso, ndo esquecendo a atualidade da informacéo prestada.

Cunha et al., (2012) fazem referéncia a uma estrutura de manual mais elaborada,
defendendo que o mesmo deve conter a mensagem do responsavel maximo, o
organograma, 0s produtos, servicos e mapa da organizacdo, o cddigo de ética da
organizacdo, mapa de férias, informacdo sobre o plano de compensacdo e outros
beneficios (seguros, assisténcia médica, plano de pensdes, bonus), sobre o plano de
carreiras e de formacdo, bem como procedimentos de seguranca e emergéncia e lista
telefdnica e eletronica interna. Deve ainda contemplar copias do manual de politicas da
organizacdo, da descricdo e dos objetivos da funcdo, de documentos de avaliagdo, bem
como informagdo sobre as respetivas datas, das publicagcbes-chave da organizagéo, e de

outros documentos relevantes.

Este documento, segundo estes autores, deve fazer parte de um kit que consistira num
conjunto de documentos informativos sobre a vida da organizagdo, ndo deixando, porém,
de se referirem também ao potencial “perigo” de prestar informagado excessiva logo no

primeiro dia do novo colaborador na empresa, sugerindo que a mesma podera ser doseada
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ao longo de varios dias, salientando a necessidade de coeréncia entre o seu conteddo e as
caracteristicas da organizacdo. Acrescentam ainda o elemento “atualidade”, sugerindo
que as organizagdes aproveitem as novas tecnologias informaticas para a prestacdo de
informagao aos seus colaboradores, a qual deve “ser util, atraente, organizada, clara,
simples, consistente, com boa aparéncia visual, vivaz, tecnicamente rigorosa e credivel”

(Cunhaet al., 2012, p. 355).

1.3.4. Mentoria

A atribuicdo de um mentor, tutor ou orientador no processo de A&I € uma das praticas a
que as organizacdes recorrem frequentemente, pois o reconhecimento do papel
importante que tém nas organizacdes tem vindo a crescer. E, regra geral, um colega do
mesmo nivel hierarquico ou superior ao do novo trabalhador, com mais idade e com mais

experiéncia (Mosquera, 2007).

As definicbes de mentoria sdo diversas mas, de acordo com Baldoni, 2003, citado em
Cunhaet al. (2012, p. 345), um mentor ¢ “um amigo, um colega, um conselheiro, todos

num so”.

Um mentor serd um excelente apoio ao novo funcionario, na medida em que Ihe pode
transmitir muita informacéo sobre a organizacdo e promover a sua socializagdo na mesma.
De acordo com um estudo de Ostroff e Kozlowski (1993), os novos funcionarios
integrados com recurso & mentoria adquirem mais informacéo sobre as suas organizacoes

do que agueles a quem ndo sdo atribuidos mentores.

O mentor é também a pessoa a quem o novo funcionario pode recorrer para fazer questdes
que evita colocar ao seu superior hierarquico, com receio que as mesmas possam revelar

incompeténcia (Allen et al, 2006, citados em Mosquera, 2007).

Num estudo de caso realizado por Klinghoffer et al. (2019), constatou-se que, apos a
primeira semana de trabalho, 0s novos contratados a quem foi atribuido um “buddy”, ou

mentor, revelaram um grau de satisfacdo relativamente a sua experiéncia de integracao
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maior em 23%, em comparagdo com os que ndo tiveram um “buddy” atribuido e, apds 90

dias, essa percentagem aumentou para os 36%.

Existem, no entanto, alguns riscos para ambas as partes deste processo, que importa ter
em conta na hora de decidir atribuir ou ndo um mentor aos recém-contratados. Mosquera,
(2007), baseia-se em Greenberg e Baron, 1995, e apresenta alguns desses riscos, quer para
0 mentor, quer para o mentorando. Alerta, entdo, no caso do novo funcionério, para alguns

aspetos menos positivos:

v" dependéncia excessiva do seu tutor, o que pode torna-lo menos autbnomo;

v desempenho de trabalhos que seriam da competéncia do préprio mentor, que o

possam sobrecarregar;

v falso sucesso, que possa dever-se apenas a0 mentor;

v' 0 fracasso do mentor poder refletir-se negativamente no percurso do novo

trabalhador;

v mau aconselhamento por parte do mentor.
Para 0 mentor, por sua vez, € referida a possibilidade de haver uma sobrecarga detrabalho,
se acumular estas com as suas funcOes habituais, e 0 perigo de o fracasso do novo
trabalhador poder afetar a sua imagem na organizagéo.
Como aspetos positivos, destacaa questdo de o mentor se sentir Util, ser reconhecido em
caso de sucesso do seu orientando e ver nele um aliado e elemento produtivo na
organizacao.
Conclui-se, portanto, que uma mentoria eficaz pode trazer resultados bastante positivos,
contudo uma ma mentoria pode ser destrutiva (Scandura, 1998, citado em Rose Ragins et
al., 2000).

1.4. Principais erros cometidos pelas organizagdes no A&dl.

Apesar de ainda negligenciado por diversas organizagdes, 0 processo de gestdo de
recursos humanos constitui um dever ético e moral para com os seus funcionarios
(Caldwell & Caldwell, 2016). De acordo com o mesmo autor, a International Public
Management Association for Human Resources refere que a orientacdo de novos

funcionarios é uma das areas em que se investe menos atencdo e que revela mais
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fragilidades, criando sentimentos de inseguranca e desapontamento, ao inves de ajudar a
que 0S mesmos se sintam mais motivados e entusiasmados (Saks & Gruman, 2012,
citados em Caldwell & Caldwell, 2016)

Embora seja evidente a evolucdo existente na area nas Ultimas décadas, sdo ainda
recorrentes 0s casos em que 0s responsaveis pelas politicas de GRH néo as planeiam ou
aplicam corretamente aquando da integracdo de novos funcionarios, o que muitas vezes
impacta de forma bastante negativa no prestigio das organizacdes, dos seus lideres e
profissionais e nos préprios funcionarios em processo de integracdo (Caldwell &
Caldwell, 2016; Lengnick-Hall et al., 2009).

As organizagdes continuam a estar muito focadas nos resultados da organizagéo,
descurandoas necessidades dosnovos funcionarios (Bauer, 2010; Snell, 2006, citados em
Caldwell & Peters, 2018).

Mosquera elenca alguns dos erros mais frequentes cometidos durante o acolhimento que
podem induzir no recém-contratado sentimentos de ndo pertenca a organizacdo e
abandono, se o acolhimento for demasiado rapido, com pouco envolvimento dos
superiores hierarquicos, ou se for abandonado logo ap6s o acolhimento inicial, autoestima
profissional ferida, se lhe forem atribuidas tarefas demasiado simples, ou a criacdo de
ansiedade excessiva, se, por outro lado, Ihe forem atribuidas tarefas demasiado complexas

ou lhe for fornecida demasiada informagéo logo nos primeiro dias (Mosquera, 2007).

Na literatura cientifica sdo inimeros 0s autores que analisam o processo de integracao na
perspetiva do recém-contratado, mas também na perspetiva do funcionario que assume
novo cargo dentro damesma organizacdo, nomeadamente quando passam a desempenhar
cargos de lideranca. Um desses autores é Berard (2013) que, embora reconheca que 0
processo de integracdo, seja ele do recém-contratado ou do trabalhador que muda de
funcdes, envolva tradicionalmente uma sequéncia de atividades, alega que para que este
seja eficaz, tem de ser adaptado a organizacdo, reconhecendo que ndo havera uma
“receita” unica que possa ser aplicada de igual forma a todas as situagdes. Identificaainda
um conjunto de fatores que frequentemente fracassam o processo de integracdo, que
designa como “armadilhas comuns”, que iniciam desde logo com uma ma gestdo das

expetativas dos candidatos ainda na fase de recrutamento, uma aculturacdo mal sucedida,
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mau acolhimento por parte dos colegas, falta de feedback, falta de credibilidade na nova

funcdo, ou uma experiéncia de integracdo pouco estratégica.

Petrilli et al. (2022) referem-se a uma “instrumentalizacdo” da chegada do novo
trabalhador, remetendo para a diferenciacdo entre os conceitos de “capacidade de agir” e
o de “pouvoir d'agir’. Os autores defendem que limitar-se a facultar as informacdes
necessarias, dar feedback e espaco de acdo suficiente ao recém-chegado ndo € suficiente
para desencadear 0 seu “pouvoir d'agir’ o que, muitas vezes, torna o processo de
integragdo mais infrutifero. A “capacidade de agir”, refere-se apenas ao que o individuo
pode teoricamente fazer na organizagdo com base nas competéncias, independentemente
do contexto, ao passo que o “pouvoir d'agir”, por sua vez, atenta sobre o individuo e o
contexto, colocando-o0 no centro do cenario e destacandoas caracteristicas especificas das
situacOes concretas em que a pessoa atua (Clot, 1997, Rabardel, 2005, citados em Petrilli
et al., 2022).

Também Craft (2021) alerta para esta dicotomia entre o individual e o institucional,
referindo o facto de muitas praticas de onboarding assentarem fundamentalmente na
perspetiva da organizacdo e ndo do individuo, indicando como mais compensatorias as
que promovem a discussdo de politicas, seguranca e comunicacao dentro da organizacao,
como a mentoria, oportunidades de socializacdo e de conexao dos funcionarios dentro da
organizacao, a implementagdo de atividades especificas e de programas de A&l que véo

para além do primeiro més.

Peltokorpi et al. (2022) afirmam que foram envidados véarios esforgos no sentido de tentar
perceber como é que as diferencas individuais influenciam o processo de socializacao,
partindo da pergunta de quais seriam as melhores téticas de socializacdo para 0s recém-
contratados, tendo esta pergunta ficado sempre sem resposta. Na sua opinido a pergunta
correta deveria ser “Para quem ¢ que determinadas taticas de socializagdo sdo mais ou
menos benéficas?”, pois a resposta a esta pergunta permitiria perceber de forma mais
precisa que taticas se ajustariam mais ou menos a cada recém-contratado. Concluiram, no
entanto, que nem todos 0os novos trabalhadores reagem de igual forma as abordagens de

socializacdo organizacional.
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Um dos exemplos de praticas sem sucesso foi divulgado num estudo que analisou o
impacto da “praxe” dos novos trabalhadores como uma forma de socializagdo alternativa
aos processos de A&l mais usuais. Concluiu-se que o grupo sujeito a essa forma de
integracdo revelou maiores niveis de tensdo, de intencéo de rotatividade e baixos niveis

de engagement (Meglich & Thomas, 2021).

Segundo Cooper-Thomas e Anderson (2002), a investigacdo tem incidido apenas num
conjunto limitado de riscos, pelo que as conclusbes obtidas sobre o processo de

socializacdo organizacional sdo incompletas.

15. Boas Praticas de A&l

Quandoo novo funcionério percebe que existe um processo de A&l bem estruturado, fica
com a percecdo de que a organizacdo valoriza 0 seu bem-estar e investe nos seus

funcionérios (Rhoades & Eisenberger, citados em Meyer & Bartels, 2017).

Conforme representado na figura 5, Caldwell e Peters (2018) apresentam um modelo de
dez passos para uma correta integracdo dos novos trabalhadores, identificando como essa
forma de integracdo concentra em si as melhores praticas de A&I e, simultaneamente,
fortalece a capacidade de uma organizacdo honrar 0s contratos psicologicos e as

expetativas dos funcionarios. (Bauer, 2010; Caldwell & Peters, 2018).
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1. Estabelecer
Relacionamento

inine 8. Envolver, 9. Envolveros
Imediatamente Capacitar e Superiores
- apos a Contratagdo - Valorizaro Hierarquicos na
Funcionario . Integragao
2. Nomearum ’
Mentor-Coach
treinadoe
comprometido para 7. Esclarecer 10. criarum
cada novo Prioridadese Processode
. funcionario Expetativas Coaching Continuo
3. Focaro
Onboardingem 6. Auxiliarna
Relacionamentos e Logistica da
g Redes ) Mudanca
4. Prepararum y
Manual de 5. Prepararo local
Orientacdo para fisico do posto de
Novos Funciondrios, trabalho, o
bemdesenvolvido e escritérioe todoo
completo ) . suporte logistico

Figura 5 - Onboarding: Modelo dos 10 Passos
Fonte: elaboragdo prépria (adaptado de Caldwell & Peters, 2018)

Assim, no primeiro passo, e ainda antes do inicio de func@es, devem iniciar-se contactos
online para criar um relacionamento personalizado imediato com um novo funcionario,
permitindo simultaneamente que este aprenda muito sobre a organizagdo (Kouzes &
Posner, 2012, citados em Caldwell & Peters, 2018).

No segundo passo ou etapa, surge 0 mentoring, o qual pode também comecar online antes
da chegada do funcionario, e pode ser altamente eficaz para ajudar os funcionarios. Os
estudos empiricos demonstraram que a mentoria eficaz melhora as atitudes de trabalho, o
envolvimento e o comportamento dos funcionarios (Bierema & Hill, 2005, citados em
Caldwell & Peters, 2018; Van Dyne & Pierce, 2004).

Como terceiro passo, deve a organizacdo promover os relacionamentos entre o0 novo

funcionario e o pessoal-chave e supervisores da organizacdo. Incentiva-los a entrar em
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contacto e a dar as boas-vindas ao funcionario, compartilhar informacdes e ajuda-lo a
familiarizar-se com o pessoal e com os valores da organizagdo transmite a mensagem de
que ele é importante para o0 sucesso da organizacdo (Brown, 2007; Rousseau, 1992,
citados em Caldwell & Peters, 2018).

Posteriormente, em quarto lugar, deve ser facultado um manual que forneca todas as
informagdes de que o novo funciondrio necessita: conhecer a cultura da organizagéo, os
valores, a missdo e historia da organizacdo; compreender os beneficios e politicas dos
funcionarios; identificar as suas principais funcdes e de que forma pode criar valor na
organizacdo. Este manual deve constituir uma fonte clara e bem organizada de
informagBes importantes e ser consistente com as expetativas inerentes ao contrato

psicoldgico do funcionario (Sutton & Griffin, 2004).

A meio desta sequéncia, em quinto lugar, o responsavel pelo A&l deve preparar todos os
detalhes administrativos e logisticos importantes antes da chegada do novo colaborador,
demonstrando que a organizacdo se preocupou em o receber convenientemente (Marks,
2007, citado em Caldwell & Peters, 2018).

Na sexta etapa da-se lugar a que a organizacdo possa auxiliar o novo contratado, se foro
caso, na procura de casa, na procura de escola para os filhos ou quaisquer outras questdes
logisticas inerentes a mudanca de trabalho, demonstrando que o empregador tem
consciéncia e respeita o equilibrio trabalho-familia (Dewe et al, 2010, citado em Caldwell
& Peters, 2018).

Em sétimo lugar, ap6s a chegada do novo funcionario a organizagdo, o supervisor deve
reunir com ele e esclarecer as responsabilidades do trabalho e quais os resultados
pretendidos. Deve ainda explicar o processo de avaliacdo de desempenho e ouvir as
opinides pessoais do funcionério, os seus objetivos e principais preocupacdes. Este
encontro facilita a criacdo deuma relacdo de confianga com o novo funcionario e aumenta

0 seu comprometimento (Leana & Van Buren I11, 1999).

Na etapa numero oito, o foco deve incidir no desenvolvimento da autoeficicia e da
confianca do funcionario, o que podera diminuir o stress inerente a mudanca, facilitar a

sua integracdo na organizacdo e melhorar o seu desempenho, tornando-o mais
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comprometido e, consequentemente, mais capaz de contribuir com ideias criativas,
agregar valor organizacional e melhorar a produtividade da organizacdo (Saks, 2006;
Smith et al., 2016).

Depois, na nona etapa, é tempo de demonstrar que também o0s superiores hierarquicos
estdo envolvidos na integracdo. Quando estes se envolvem ativamente no processo de
orientacdo de novos funcionarios demonstram-lhes que estdo comprometidos com 0s
valores organizacionais e que atuam de acordo com esses valores (Schein, 2010; Kouzes
& Posner, 2012, citados em Caldwell & Peters, 2018) .

O ultimo passo refere-se ao facto deste processo ndo se encerrar nos primeiros dias e a
continuidade deste processo. O mentor e o supervisor do funcionario devem identificar
os recursos disponiveis para ajudar o funcionéario a alcancar resultados de desempenho ao

longo do tempo (Bachkirova et al, 2011, citados em Caldwell & Peters, 2018).

Em suma, este processo de 10 passos transmite ao novo funcionario a mensagem de que
a organizagdo o valoriza, que Se preocupa COm O Seu SUCESSO e que preparou
cuidadosamente o seu processo de onboarding por forma a que este represente uma

agradavel e gratificante experiéncia (Caldwell & Peters, 2018).

Num estudo realizado na Microsoft (Klinghoffer et al., 2019), que envolveu mais de 600
colaboradores do total de 120 000 funcionarios da organizacdo, 0s investigadores
concluiram que ndo é necessario um manual muito elaborado para que a integracdo dos
novos trabalhadores seja bem-sucedida. Apesar de defenderem que sera importante ter
um plano de integragdo multidimensional, concluem que o principal é o novo contratado
ter quem lhe dé apoio, destacando o papel que tera um tutor/mentor, os onboarding
“buddies”’, neste processo.

Nao obstante constitua um exemplo de boas praticas a existéncia de um processo bem
formalizado, em que estdo claramente definidas questdes como a informagéo a prestar,
guem a presta e quando, sera aindamais importante demonstrar de forma bastante vincada
a preocupacdo existente com o bem-estar do novo trabalhador, transmitindo-lhe a ideia
de que foi bem recebido e apoiado durante todo o processo (Watts-Davis, 1983, citado

por Mosquera, 2000; Young & Lundberg, 1996, citados por Caracitas, 2022).
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2. Capitulo Il — Metodologia

Este capitulo destina-se a apresentar a metodologia usada para o desenvolvimento deste
trabalho. Consistira na explicitacdo dos métodos de recolha de informacéo utilizados, ou
seja, a observacdo direta do participante, o questionario por inquérito e o questionario por
entrevista. Fara também parte deste capitulo a analise dos resultados obtidos através de

cada um desses métodos.

2.1. Meétodo de Recolha de Informacao

Segundo Gil (2008), método pode ser definido como um caminho para se chegar a um

fim. Acrescenta que:
Muitos pensadores do passado manifestaram a aspiracao de definir um método universal
aplicavel a todos os ramos do conhecimento (...) porém, os cientistas e os filésofos da
ciéncia preferem falar numadiversidade de métodos, que sdo determinados pelo tipo de

objeto a investigar e pela classe de proposicoes a descobrir. (Gil, 2008, p. 9)

Na opinido de Coutinho, Batista e Sousa, 2011, citados em Sa et al. (2021), o0 método
escolhido ira depender da questdo em estudo e determinara a escolha das técnicas de
recolha de dados a usar para chegar a um resultado. A definicdo do método de recolha de
informacdo num trabalho cientifico constitui uma etapa que exige cautela e rigor, na
medida em que, se implementada incorretamente, poderd comprometer a qualidade da

investigacdo (Sa et al., 2021).

Tendo em vista que 0 objetivo principal do presente trabalho consiste na reestruturagdo
do processo de A&l existente na ARSC, entendeu-se pertinente a selecdo das técnicas de
recolha referidas na introducdo deste capitulo, na medida em que sdo técnicas que se

complementardo, permitindo uma investigacdo empirica mais credivel e rigorosa.
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2.1.1. Observagdo Direta do Participante

Na opinido de Gongcalves (2004), esta € uma técnica diferente das demais por permitir
reunir um conjunto de informagdes sobre comportamentos e acontecimentos em tempo e
contexto reais. Segundo o mesmo autor, “entre as técnicas mais praticadas na Sociologia,
a titulo principal ou auxiliar, a observacéo pertence ao rol das que melhor se adequam ao

estudo da realidade social” (Gongalves, 2004, p. 66).

Embora seja uma técnica bastante usada, apresenta algumas desvantagens, como 0 sdo a
limitacdo da sua abrangéncia e a dependéncia da subjetividade e desempenho do
investigador. E preciso ter consciéncia de que o investigador assume o papel principal na
investigacdo e que esta ira inevitavelmente variar de acordo com o investigador, com
guem € investigado e com a questdo a investigar (Gongalves, 2004). Também consciente
das suas vantagens e desvantagens, (Gil, 2008) refere que, ainda assim, no ambito das

ciéncias sociais, este método possibilita um elevado grau de preciséo.

A observacdo como técnica de recolha de dados, permite o estabelecimento de um
contacto pessoal do investigador com o objeto de investigacdo e 0 respetivo
acompanhamento do quotidiano dossujeitos, permitindo a captacdo darealidade empirica
(LUdke e André, 1986, e Goode e Hatt, 1979, citados em Lima et al., 1999). De acordo
com Correia (2009, p. 31), é “uma técnica de elei¢do para o investigador que visa
compreender as pessoas e as suas actividades no contexto da ac¢do, podendo reunir na
Observacdo Participante, uma técnica de exceléncia que Ihe permite uma analise indutiva

e compreensiva”.

O recurso aeste metodode investigacao pelo observador participante, ou seja, aquele que
se integra em determinado grupo, deve ser complementado com outros métodos para que
seja possivel analisar a problematica sob outras perspetivas. No entanto, esta metodologia
permite “obter uma perspetiva holistica e natural das matérias a serem estudadas”

(Ménico et al., 2017, p. 731).
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2.1.1.1. A Observacdo da Participante

A autora do trabalho de projeto pertence ao quadro de pessoal da ARSC, exercendo
funcdes no DRH, pelo que pode constatar in loco que o atual processo de A&l em uso
ndo estd assente num plano devidamente estruturado e delineado, uma vez que esta
limitado a um email de boas-vindas (anexo 3), ndo existindo um protocolo que defina
claramente o processo de A&l e a sua implementacdo. Este email d& as boas-vindas ao
novo trabalhador, informando simultaneamente da existéncia de uma plataforma, o
WebRhv, onde 0 mesmo poderé aceder aos recibos de vencimento e a outros dados, como

por exemplo a avaliacdo de desempenho.

Como referido, a autora vivenciou na primeira pessoa 0 processo de A&l existente na
ARS. Sentiu na primeira pessoa as suas limitac6es, embora atenuadas pela experiéncia e
boa vontade dos superiores diretos, e foi precisamente esse sentimento e o facto de outros
colegas manifestarem a mesma opinido que lhe deram a motivacdo para o

desenvolvimento do presente trabalho.

As dificuldades manifestam-se a varios niveis, e referindo-se particularmente ao DRH
uma vez que ndo conhece os outros Departamentos, desde logo devido ao espaco fisico
(in)existente. Embora seja acautelada a chegada de novos trabalhadores, a verdade é que
ndo existem condicGes para Ihes criar um novo posto de trabalho individual, devidamente
preparado para o receber, com o material necessario para o desempenho das suas fungdes,

pelo que o mais frequente é ser usado um posto “transitorio” até que a situagdo fique mais

definida.

Embora o turn-around seja pratica comum no DRH, e tenha acontecido no seu caso, este
limitou-se a vista de espagos comuns, como as casas de banho, o local de refeigdes, o
estacionamento, a identificacdo dos locais onde estdo as maquinas de agua e de café e os

equipamentos para registo biométrico.

O DRH funciona no rés-do-chdo dasede, ndo sendo pratica comum fazer uma visita aos

restantes departamentos existentes no edificio nem ao Conselho Diretivo, o que leva a
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que os varios funcionarios se vdo cruzando ocasionalmente nos espagos comuns sem que

se reconhe¢cam como membros da mesma instituig&o.

Assim, aquilo que inicialmente era apenas um sentimento, uma opinido, foi
posteriormente ganhando contetdo e foi-se materializando a medidaque os conceitos que
Ihe estdo subjacentes foram estudados nas aulas do Mestrado e a medida que foi ganhando
consciéncia deque se tratava, efetivamente, de uma &rea da Gestdo de Recursos Humanos

que poderia ser trabalhada.

2.1.2. Inquérito por Questionario

Ghiglione e Matalon, 2001, e Carmo e Ferreira, 2008, citados em S& et al., (2021),
“referem-se a0 inquérito como um processo em investigacdo que visa a obtencdo de
respostas expressas pelos participantes no estudo (via escrita/oral), podendo ser
implementado com o recurso a entrevistas ou a questionarios”. Referem ainda que, a
classificacdo do inquérito, por entrevista ou por questionario, dependera dos graus de

diretividade, de interagdo do investigador e do proprio ato de inquiric¢éo.

Assim, atendendo a estes trés fatores, para a realizagdo do presente trabalho de projeto,
foram selecionados o inquérito por questionario e o inquérito por entrevista como técnicas
de recolha de informagdo, na medida em que o inquérito que foi realizado junto dos
profissionais da ARSC consistiu num ato com menor diretividade e interacdo do
investigador, em oposicao arealizagdo dos inquéritos por entrevista realizados & Diretora

do DRH e da Coordenadora da GA, abordados mais adiante, no ponto 2.1.3..

Segundo Dias, 1994, citado em S et al. (2021), esta técnica de investigacdo revela
potencialidades no estudo de situacbes e comportamentos sociais, relacionadas com o
estudo do comportamento humano, com fenémenos ocorridos no passado, bem como
permite a captacdo de dimensfes subjetivas ndo alcancaveis com outras técnicas de

investigacéo.
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De acordo com Goncalves, (2004), p. 78, o inquérito por questionario ¢ “aparentemente
facil e simples de aplicar, relativamente rapido, padronizado e rotinizado, prodiga dados

comparaveis, generalizaveis e passiveis de analises quantitativas”.

Pese embora 0 inquérito por questionario se associe mais, em teoria, a estudos de
investigacdo de natureza quantitativa, a pratica revela existirem algumas potencialidades
no seu uso para analise qualitativa, na medida em que podera possibilitar a auscultacao
de namero significativo de individuos, a quantificacdo dos dados obtidos e andlises
estatisticas (S& et al., 2021).

Seguindo o preconizado por Gongalves (2004), procurou-se elaborar um questionario
com uma linguagem clara, evitando perguntas longas e tendenciosas, composto
maioritariamente por questbes abertas, dando liberdade ao inquirido de responder
livremente, o que permite fazer uma recolha de informacdo mais vasta, embora evitando
conteudo mais pessoal que pudesse suscitar alguma desconfianca. Tratando-se de uma
amostra probabilistica, deveo questionario ser precedido deum contacto prévio, pelo que
houve um primeiro contacto através do envio de email aos colaboradores, tendo
igualmente sido devidamente esclarecido o papel do inquirido e efetuado o apelo a sua

colaboracdo (Goncalves, 2004).

Pretendia-se com este inquérito obter informacéo sobre o processo de A&l experienciado
pelos trabalhadores mais recentes da ARSC e auscultar as suas opinides sobre as

ferramentas a desenvolver no presente trabalho.

2.1.2.1. Questionario enviado aos Trabalhadores

Foram selecionados para responder ao questionario os trabalhadores das carreiras gerais
da ARSC que haviam iniciado funcbes apds 01/01/2022, tendo os mesmos sido
contactados via email. O questionario foi elaborado no Google Forms e o respetivo link
enviado aos 77 colaboradores que reuniam 0s requisitos anteriormente mencionados,

distribuidos conforme representado na figura 6.
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Figura 6 - Universo de Trabalhadores Contactados
Fonte — elaboragdo propria

Os emails foram personalizados e enviados a cada profissional a 16 de maio de 2023.
Tendo apenas 45% dos profissionais respondido, a 24 de maio foi enviado um segundo
email a apelar novamente ao preenchimento do inquérito e com a indicagdo que no final
desse més o mesmo seria encerrado, para que pudessem os dados ser recolhidos e

trabalhados. Responderam 47 profissionais (61%).

Foram efetuadas 27 perguntas, sendo que as primeiras 6 destinavam-se apenas a
caracterizacdo demografica e constituiram o Grupo I. As restantes foram agrupadas em
mais trés grupos distintos, sendo o Grupo Il referente ao Pré-Onboarding, o Il ao
Onboarding e o IV ao Acompanhamento do Onboarding. Por Gltimo, foi reservada ainda
uma pergunta referente a outras questdes ou opinides que os respondentes pretendessem
apresentar. Este documento constituira o anexo 1 deste trabalho. Os dados foram tratados

em excel.

No que diz respeito a caracterizacdo do universo de inquiridos, os dados encontram-se

representados na figura 7.
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Figura 7 - Caracterizagdo dos Inquiridos
Fonte — elaboragdo propria

Como se pode verificar no grafico, 66% por inquiridos tém entre 31 e 50 anos, sendo que
a 38,3% esté entre 0s 41 e 0s 50. Nao ha trabalhadores com idades iguais ou inferiores a
20 nem superiores a 61, e apenas 14,9% tém entre 21 e 30. Apesar de ser uma amostra
constituida por trabalhadores que haviam iniciado fun¢des na ARS desde 01/01/2022,

existe ainda uma parcela significativa de trabalhadores entre 0s 51 e os 60 anos (19,1%).

Relativamente ao sexo, verificou-se uma predominancia do sexo feminino, com 78,7%

dos inquiridos, e 21,3% do sexo masculino.

No que diz respeito as Habilitagdes Académicas, 51,1% dos respondentes possuem uma
Licenciatura, 27,7% detém o 12.°ano deescolaridade, 6,4% com o grau de Mestre e 2,1%
(1 profissional) o de Doutor. Para além destes, 12,8% possuem outras habilitagdes, como
Curso Técnico Superior Profissional, Curso Tecnoldgico nivel 1V, Curso Tecnoldgico

nivel V e ou Pos-Graduacao.

Quanto a categoria, a maioria dos respondentes sdo Assistentes Técnicos, com uma
representatividade de 57,4%, seguidos dos Tecnicos Superiores, com 34% e, por altimo,

o0s Assistentes Operacionais, com 8,5%.

No gréfico apesentado na figura 7, é também possivel verificar as percentagens dos
respondentes de acordo com o local de trabalho, sendo a maior parcela dos Servigos
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Centrais, com 46,8%. No extremo oposto, esta 0 ACES Cova da Beira, com 2,1%.
Naturalmente, estes valores estdo também diretamente relacionados com a distribuicdo

de trabalhadores apresentada na figura 6.

Por Gltimo, foi questionada qual a data de inicio de funcGes, sendo que 53,2% dos
trabalhadores haviam iniciado funcGes no decorrer de 2022 e 46,8% iniciaram ja no

presente ano de 2023.

O Grupo Il — o pré-onboarding reunia 3 questdes referentes as praticas de A&I usadas
antes do inicio de fungdes na ARSC e de que forma foram percecionadas pelos

trabalhadores. As respostas estdo esquematizadas no grafico que constitui a figura 8.
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Figura 8 — O pré-onboarding
Fonte — elaboragdo propria

Quanto a pergunta 1, que guestionava se apos a selecdo havia sido facultado algum tipo
de informacdo sobre a ARSC, as respostas estdo muito equilibradas, tendo 46,8%

respondido que sim e 53,2% respondido que ndo. Quanto a forma como lhes havia sido
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disponibilizada a informacao, 19,1% dizem ter sido presencialmente, 17% por email e

8,5% através de um folheto ou legislac&o.

Relativamente ao facto de lhes ter sido enviada uma mensagem de boas-vindas, 63,8%
dizem ter recebido, 31,9% dizem n&o ter recebido e 4,3% néo se recorda. Aindano mesmo
grupo, questionou-se se havia sido tomada por parte da ARSC alguma medida para
diminuir o nervosismo inerente ao primeiro dia, ao que 59,6% dos respondentes
afirmaram n&o ter sido. Os restantes 40,4% afirmaram terem sido tomadas medidas,
acrescentando que foram acolhidos pelas chefias diretas, pela equipa de trabalho ou por

colegas que atenuaram o nervosismo.

No Grupo de questdes referentes ao tipo de praticas de A&l usadas quando os
trabalhadores iniciam funcdes na ARSC, no Onboarding, obtiveram-se os resultados

apresentados na figura 9.
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Figura 9 — Onboarding
Fonte — elaboragdo prépria

Assim, no conjunto de questdes efetuadas, podem identificar-se aqui dois grupos: um em
que as respostas foram maioritariamente negativas, e outro em que as respostas foram
maioritariamente positivas. No grupo de perguntas em que a maioria respondeu
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afirmativamente esta a referente as atividades do primeiro dia de funcdes, com 66%, bem
como a referente a rececdo pelos superiores hierarquicos, em que 68,1% afirmam ter sido
recebidos pelo menos pelo superior hierarquico direto. Neste grupo pode-se igualmente
incluir a que diz respeito a visita guiada pelas instalacGes, a que 57,4% responderam que
sim, e, por ultimo, a questdo referente a atribuicdo de um mentor, com uma expressao
afirmativa de 68,1%.

J& as questBes referentes & apresentacdo da historia da instituicdo, missdo e valores,
apresentacdo de um video institucional e a entrega de um manual de A&lI, as respostas

demonstram uma expressdo negativa, com 58,1%, 95,7% e 68,1%, respetivamente.

As questdes 8 e 9 destinavam-se, essencialmente, a avaliar qual a opinido dos recém-
trabalhadores relativamente as praticas de A&l em andlise. Asfiguras 10 e 11 apresentam

as analises quantitativa e qualitativa das respostas obtidas.

Opinido sobre as Praticas de A&I
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8- Relativamente a estas praticas referidas 9-Relativamente a estas praticas referidas nas questdesde 1 a7,
nas questdes de 1 a 7, sentiu gque as mesmas gostaria de destacar alguma que para si teve ou teria tido
foram ou teriam sido importantes no seu particular interesse?
processo de Acolhimento e Integracdo ou
completamente desnecessarias?

Figura 10 - Opinibes sobre as Prdticas de A&l (andlise quantitativa)
Fonte — elaboragdo propria
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Questao Respostas

. “Sim, teriam facilitado a integragdo e adaptagdo ao servigo.”;
8- Relativamente a estas grag ptac ¢

- . “Sim, teriam sido importantes”;
praticas  referidas  nas

~ . “Importantes”;
questdes de 1 a 7, sentiu P

“Necessarias e fundamentais para quem nunca trabalhou no estado”;
que as mesmas foram ou

. . . “Penso que era importante ser apresentada ao Conselho Diretivo e ter
teriam sido importantes

outro tipo de acompanhamento pelo/a Diretor/a”;
no Seu processo de

. N “Foram importantes e suficientes”;
Acolhimento e Integragio P ’

“Sim, pese embora a informagdo esteja disponivel na pagina institucional
ou completamente »P ¢ ja disp pag

desnecessarias? da web.”;

“Relativamente a questdo 1 e 2, considero necessarias, uma vez que 0
facto de ter analisado a organizacdo em casa me permitiu perceber melhor o
ambito do meu trabalho. As restantes, considero mesmo fundamentais para uma
melhor integracdo, sendo que néo tenho nada a apontar da 7, dado néo saber do
que se trata no manual de acolhimento da ARS.”;

“As praticas dadas foram o suficiente para me integrar na equipa. Num
primeiro o funcionario/estagiario esta muito nervoso, por isso se lhe for dada
muita informacdo apenas o0 vai deixar mais stressado e ndo vai reter nada do
que Ihe foi dito. Mais vale pouca informagdo. E gradualmente informam do que

vem no Guia de Acolhimento.”;

“Importantes e necessarias”

. “Seria importante conhecer a dindmica e organizagdo do servigo tanto através
9- Relativamente a estas

" . de um manual como de um video.”;
praticas  referidas  nas

~ . “Ter um tipo de mentor”;
questdes de 1 a 7, gostaria P

“A historia da institui¢do”;

“A 3”;

de destacar alguma que
para si teve ou teria tido
particular interesse? "Sim, a7
“A historia e o video”;

“A visita”;

“O mais importante foi a disponibilidade de toda a equipa para responder as
minhas questdes e dividas. Teria sido interessante conhecer os dirigentes
maximos.”;

“Todas”;

“Como ja trabalhava nas fungdes por conta de uma empresa. eu propria ndo
perguntei nada mas também nunca ninguém me informou de nada, talvez
tivesse sido importante ter essas informagoes.”;

“O acolhimento”;

“Missao e valores da ARSC”;
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“Sim. Eram necessarios alguns dias para conhecer a institui¢do e também para
arealizacdo de formagdo especifica.”;

“Bom acolhimento”.

Figura 11 — OpiniGes sobre as Prdticas de A&l (andlise qualitativa)
Fonte — elaboragdo propria

Nestas duas questdes, sera de salientar que apenas 10,6% dos respondentes entendem as
praticas de A&l como ndo importantes, sendo que 78,7% afirmam que as praticas
referidas foram ou teriam sido importantes e necessarias. Embora 40,4% dos inquiridos
ndo tenha destacado nenhuma das medidas em particular e 6,4% né&o tenham respondido,
53,2% destacam uma ou mais préticas, essencialmente a informacéo sobre a historia da
ARSC, com 12,8% das respostas, e a atribuicdo de um mentor, a visita as instalagdes e o

manual de A&I, cada uma com 6,4% de respostas.

No ultimo grupo de questdes, pretendia-se saber qual o tipo de acompanhamento prestado
durante o processo de A&l na ARSC ao longo do periodo experimental e na sua
conclusdo, tendo por base o tempo de duracdo do periodo experimental, o qual esta
definido no art.® 49.° da Lei n.° 35/2014 de 20 de junho, Lei do Trabalho em Funcdes
Publicas (LTFP), que, dependendo da categoria e situacéo juridica, poderdir de 15 diasa
1 ano. Assim, como se podera ver na figura 12, 78,7% consideram que o tempo de que
dispdem ¢ suficiente para se adaptarem ao novo posto de trabalho. No que diz respeito a
existéncia de momentos de contacto social, 48,9% referem terem existido e 59,6%
entendem que 0s mesmos sdo importantes ou necessarios. No momento da conclusdo do
periodo experimental, 29,8% afirmam que o mesmo ndo foi assinalado, No entanto,
19,1% referem que esse momento foi assinalado através de email ou reunido informal
com o superior direto. Os restantes ainda nao concluiram ou nédo se lhes aplica. Ainda

assim, 42,6% consideram que essa concluséo foi ou deveria ter sido assinalada.
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Grupo IV - Acompanhamento do Onboarding
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Figura 12 — O acompanhamento do Onboarding
Fonte — elaboragdo prépria

2.1.3. Inquérito por Entrevista

No que diz respeito ao inquérito por entrevista, de acordo com Silvestre et al. (2014), é
uma técnica que tem demonstrado ser adequada sempre que se pretenda efetuar uma
observacdo mais profunda do meio em que se insere 0 estudo em causa, permitindo a sua

compreensdo e interpretacao.

A entrevista representa uma das formas mais flexiveis de recolher dados, sendo que as
mais estruturadas sdo as que permitem um maior controlo sobre as respostas a serem
obtidas, uma vez que existe uma sequéncia fixa de perguntas. Este tipo de entrevista
concentra varias vantagens, tais como a rapidez e baixos custos, permitindo também o
tratamento quantitativo e andlise estatistica dos dados, ndo exigindo elevados niveis de

preparacdo dos investigadores (Gil, 2008).

Numa entrevista estruturada, a preparagdo do seu roteiro ou guido torna-se semelhante a

elaboracdo de um questionario, podendo um ser convertido no outro. Ha autores que a
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designam de questionario de contacto direto. No entanto, no caso da entrevista, o
entrevistador deve previamente definir claramente como a vai iniciar, quanto tempo vai
demorar e em que local ou circunstancias a vai realizar. Deve igualmente atentar em
elaborar as questfes de forma simples e clara e a ordena-las de forma a que envolva o

respondente e mantenha o seu interesse na realizacdo da mesma (Gil, 2008).

Neste ambito, foram realizadas entrevistas a Diretora do Departamento de Recursos
Humanos da ARSC e a Coordenadorada Gestdo Administrativa do DRH, cujo teor sera

exposto nos pontos seguintes.

2.1.3.1. Entrevista a Diretora do DRH

A entrevista a Diretora do Departamento de Recursos Humanos do DRH, Dra. Maria
Alzira Vaz, foi realizada presencialmente, na ARSC, tendo estado também presente o

Professor Antonio Calheiros, orientador do presente trabalho de projeto.

O guido daentrevista constitui 0 anexo 2, contudo, serd neste ponto apresentado o resumo

das respostas prestadas pela entrevistada.

Com a primeira questao, pretendia-se saber qual a importancia que o processo de A&l
representa para a entrevistada, tendo sido pela mesma salientado o facto de os novos
trabalhadores representarem um “refrescamento” de uma institui¢do, pois entende que ¢
no momento da sua integracdo que possuem maior espirito critico, sendo de extrema
importancia que a organizacdo demonstre abertura para acolher os contributos novos que
esses trabalhadores trazem com eles, para que se sintam valorizados e felizes na nova

organizacao.

Estareferéncia da entrevistada a importancia desses contributos novos foi destacada pelo
Professor Antonio Calheiros, tendo questionado a Diretora do DRH se, na sua opinido, o
processo de A&I, enquanto elemento demonstrativo da cultura institucional, pode
contribuir para que os novos trabalhadores se sintam mais confortaveis em demonstrar o
que tém para oferecer a instituicdo. A Dra. Maria Alzira reforcou o facto de a instituicdo
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receber muitos grupos de novos trabalhadores, tendo de estar recetiva relativamente as
novas ideias, ndo se podendo fechar dentro da sua propria cultura, sob pena de anular o
“sangue novo” que esta a chegar e que representara uma mais-valia para a instituicao.

Salienta também o papel dos dirigentes neste processo.

Quando questionada sobre o processo de A&I atualmente existente na ARSC, a
entrevistada refere que, dadaa dimens&o da entidade, existem diferentesrealidades dentro
da ARSC, parecendo-lhe que seria interessante fazer um estudo que averiguasse 0S
motivos que possam estar na origem de existirem, em determinados servigos, taxas muito
altas de rotatividade de funcionarios, ndo excluindo a possibilidade dea mesma se prender
com algum fracasso no acolhimento. E de opinido que, nos servicos onde 0 processo de
A&I decorre com sucesso, 0 mesmo se deve essencialmente ao papel dos dirigentes.
Ainda assim, nao deixa de referir que ¢ um processo “desestruturado”, dai reconhecer a
importancia do teor do presente trabalho. Apela também a necessidade de investir em
mais formacdo na area comportamental, sobretudo em carreiras que envolvam o
atendimento ao publico. D4 o exemplo da elevada taxa de rotatividade do grupo
profissional da carreira médica em determinados servigcos, que, na sua opinido, poderia
ser atenuada se fossem desencadeados determinados mecanismos no acolhimento destes
profissionais, complementados posteriormente com medidas que lhes permitissem sentir

maior apoio e seguranca.

No que dizrespeito as ferramentas que se pretendem implementar, nomeadamente o video
institucional, o protocolo de boas-vindas e 0 manual de acolhimento, a Diretora do DRH
considera que haverd abertura por parte da ARSC para que sejam adotadas pela
instituicéo.

Relativamente ao envolvimento da gestdo de topo no processo de A&I, no caso, 0
Conselho Diretivo, refere que o conselho que estiver no cumprimento do seu mandato,
aquando da criacdo das ferramentas, tera de reconhecer a sua importancia para partir para
a sua implementacdo, garantindo que as propostas apresentadas saiam do papel,
acrescentando que o atual Conselho Diretivo demonstrou abertura e interesse quando,
oportunamente, foi informado do desenvolvimento do presente trabalho. Ainda
relativamente ao seu envolvimento no processo, e mais especificamente na rececdo
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propriamente dita dos novos trabalhadores, refere que existird todo o interesse por parte
do Conselho Diretivo em receber os recém-contratados, uma vez que alguns elementos ja
manifestaram algum descontentamento por ndo reconhecerem alguns rostos com que se
cruzam na instituigdo, uma vez que nao lhes foram apresentados. Sugere que no final do
més, por exemplo, sejam apresentados ao Conselho Diretivo os trabalhadores que

iniciaram funcdes durante esse més.

Foi também questionada acerca das fontes que considera mais fidedignas para elaboracdo
do video institucional, tendo a entrevistada referido que a legislacdo existente sobre a
criacdo da ARSC, sobre os seus regulamentos e estatutos, configura o suporte documental
mais fidedigno para reconstituicdo da histéria da instituicdo. Contudo, sugere que esta
informacdo possa ser complementada, se necessario, com o testemunho de alguns

elementos que fizeram parte da ARSC desde a sua criacéo.

Quando foi solicitada a opinido da entrevistada sobre a atribuicdo de um mentor no
processo de A&I, esta estabelece uma comparagdo com a figura de “padrinho”, tendo
referido que seria uma medida interessante, uma vez que lhe parece que 0 mesmo serviria
para auxiliar o novo trabalhador em questfes que as vezes 0 mesmo se inibe de colocar

ou até desconhece a quem podera recorrer.

No que dizrespeito a conclusdo do processo, que os diversos autores defendemque ocorre
quando o novo trabalhador esté totalmente identificado com a cultura organizacional, foi
solicitado a entrevistada para identificar os fatores que possam dificultar a aculturacao
dos novos trabalhadores, tendo a mesma referido que existem dois fatores determinantes:
a realizacdo profissional e a satisfacdo com a forma como se trabalha na instituicdo. Seria
de melhorar, na sua opinido, as condig¢Ges de trabalho e mecanismos de reconhecimento,
0 que ndo é um processo facil, sobretudo na administracdo publica, onde existem poucas
ferramentas de motivacdo. Volta a referir o papel fundamental do dirigente neste
processo, defendendo que existe um conjunto de comportamentos, que vai para além das
competéncias técnicas, que contribuem para que o trabalhador se sinta bem onde esta.
Considera que, se o dirigente forum bom lider, essa serd uma ferramenta chave para que
0 novo colaborador se sinta bem na instituicdo; serd uma dadiva constante em que o
trabalhador sente satisfacdo em dar o seu contributo na organizacdo e, como retorno,
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reconhece que esse seu contributo foi apreciado e valorizado. Existe uma conjugacéo de
interesses entre o colaborador e a instituicdo que se traduz nessa aculturacdo do
trabalhador, em que 0 mesmo se sente em casa e veste a camisola da organizacdo. A
dimensdo da instituicdo também é referida pela entrevistada como um dos fatores
dificultadores da aculturacdo, dando o exemplo de uma medida que um dos elementos do
Conselho Diretivo pretendia implementar para que as pessoas Se conhecessem num
ambiente descontraido e informal, um Encontro de Natal, e que ndo foi possivel
concretizar por inviabilidade logistica e orcamental, dada, como se disse, a dimensao da
instituicio e o elevado numero de trabalhadores. A entrevistada lamenta estes
constrangimentos existentes na administracdo publica que ndo permitem que sejam

desencadeadas algumas ferramentas que considera que seriam muito importantes.

Também ainda relativamente a este momento de conclusédo do processo de A&l, e tendo
em conta, por um lado, que diversos autores defendem que o momento deve ser
assinalado, e, por outro lado, o facto de na administracdo publica o trabalhador efetivar-
se como membro deuma instituicdo quandotermina o periodo experimental, foi solicitada
a opinido da entrevistada relativamente a esta questdo. A Diretora do DRH destacou a
importancia que tem o ato de publicacdo em Diario da RepuUblica da conclusdo do periodo
experimental, passando o novo trabalhador a fazer parte dos mapas de pessoal na
instituicdo, pelo que, relativamente a outras medidas que pudessem ser tomadas,
considera que teria interesse ouvir a opinido dos proprios trabalhadores sobre a

importancia que dariam a outros tipos de reconhecimento.

Acerca de outras ferramentas que entende que poderiam ser implementadas, para além
das ja referidas, sugere, por exemplo, receber um grupo de trabalhadores num anfiteatro,
com a projecdo do video sobre a instituicdo, estando presente alguém da gestao de topo
para Ihes dar as boas-vindas, demonstrando a importancia dadaa entradade pessoas novas

na instituicdo e o que se espera deles.

Nao havendo mais questdes a colocar nem mais informacéo a acrescentar por parte da

entrevistada, e depois de efetuados os agradecimentos, foi concluida a entrevista.
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2.1.3.2. Entrevista a Coordenadora da GA

Como referido anteriormente, a recolha da opinido da supervisora deste trabalho e
coordenadora da Gestdo Administrativa do DRH, Dra. Sofia Oliveira, através da
realizacdo de uma entrevista, faz parte da metodologia utilizada no desenvolvimento do

presente trabalho, cujo teor é de seguida descrito.

Relativamente a primeira questdo, a entrevistada referiu que € de opinido que o processo
de acolhimento e integracdo de um trabalhador numa organizacdo €é de extrema
importancia, ndo s6 para o trabalhador, mas também para a propria organizacdo, na
medida em que, quanto mais bem acolhido e integrado for o trabalhador, mais facil sera
a sua adaptacdo aos procedimentos existentes, as regras da organizacdo, a equipa e a
prépria cultura e conhecimento organizacional e institucional, facilitando, assim, o seu
processo de integracdo, 0 sucesso na execucdo das tarefas e partilha dentro do seio da

equipa, fazendo-o sentir parte integrante da organizacao.

No que diz respeito ao processo de A&l atualmente existente na ARS, a entrevistada diz
ndo existir atualmente um protocolo de Acolhimento e Integragdo definido e instituido,
pelo que o acolhimento dos trabalhadores tem ficado ao critério de quem os recebe e
integra. No caso particular da Gestdo Administrativa, entende que a mesma é composta
por uma equipa que, emocionalmente, acolhe e integra com muita facilidade os novos
colegas. No que diz respeito a regras e procedimentos, refere que se trata de uma equipa
em crescimento, a adquirir Know-how (“muito esfor¢ada, empenhada ¢ com vontade em
adquirir conhecimento ¢ fazer bem e cada vez melhor”), em virtude de terem entrados
novos recursos humanos, na sequéncia da saida de elementos, alguns com muita
antiguidade na organizacdo, que levam consigo também parte do conhecimento, sendo
algum dele institucional. Acrescenta ainda que a inexisténcia de um manual de
procedimentos dificulta a passagem de conhecimento. Assim, entende que a equipa faz
um esforco acrescido, pois simultaneamente realiza as tarefas diarias e transmite
conhecimento sobre os procedimentos e tarefas existentes, dispondo de pouco tempo para

integrar 0s novos recursos humanos, acabando por sobrecarregar os recém-chegados com
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atransmissdo de muita informacao em pouco tempo, dificultando-Ihes, inadvertidamente,

de alguma forma, o processo integrativo.

Quando questionada sobre as ferramentas que se pretendem implementar com este
trabalho, nomeadamente, um video de apresentacdo da ARSC, um protocolo de boas-
vindas e um manual de acolhimento, a entrevistada responde que as considera uma mais-
valia para o acolhimento de novos trabalhadores em qualquer organizagdo e, em
particular, na ARSC, IP, na medida em que essas ferramentas e estratégias, quando
atrativas, permitem garantir o sucesso do processo de integracdo dos trabalhadores, por
poderem disponibilizar um conjunto de informagGes essenciais sobre a estrutura da
organizacgdo, consciencializando-os para a visdo, missdo e valores da instituicdo,
transparecendo uma imagem real dos servigos, promovendo, assim, uma admissdo mais
facilitadora, enriquecedora, e trabalhadores mais conscientes das tarefas a desenvolver e

das regras a cumprir.

Quanto ao possivel envolvimento do Conselho Diretivo neste processo, entende que
qualquer politica de desenvolvimento numa instituicdo s6 podeter sucesso e credibilidade

com o envolvimento da gestdo de topo.

Relativamente a realizacdo do video institucional, a entrevistada diz concordar com a
estrutura prevista. Sugere que, para aléem do Diario da Republica, onde sera possivel
recolher informacdo de relevada importancia, designadamente sobre a extingdo das
estruturas anteriormente existentes e a criacdo de novas estruturas até aos dias de hoje,
constituicdo dos diversos Conselho de Administracdo e Diretivos, a autora do trabalho
possa recorrer a também a pessoa responsavel pela divulgacdo da informacdo na ARSC,
IP, a qual podera indicar algumas referéncias e locais onde possam existir suportes
documentais respeitantes a historia dainstituicdo. Sugere ainda os dirigentes dos Servigos

Centrais e dos ACES como fontes que possam prestar um importante contributo.

Questionada também relativamente a figura de mentor ou buddy, entende que pode ser
um facilitador nos primeiros dias apds a entrada do novo trabalhador, dando-lhe reforgo
positivo. Na sua opinido, pode ajudar partilhando informacao sobre o funcionamento da
equipa/organizacdo, tirar algumas duvidas que o trabalhador possa ter sobre o

funcionamento dos servicgos, pode apresenta-lo a outros trabalhadores e, por exemplo,
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convida-lo para almocarem no espaco reservado para esse efeito na instituicdo. Entende
que possa ser uma figura interessante, na medida em que pode também auxiliar o
trabalhador no processo de adaptacdo a cultura da organizacdo, fazendo-o sentir parte
dela. Porém, deve, na sua opinido, evitar relacbes de dependéncia, pois pode subverter o
objetivo dafigura de mentor. Nesse contexto, considera mais pertinente a passagem pelos
diversos servicos, ainda que seja s6 uma manhd ou uma tarde, permitindo que 0s novos

trabalhadores adquiram uma visdo, ainda que pouco profunda, do que é desenvolvido.

Quanto aos fatores que poderdo dificultar a aculturacdo, refere existirem inimeros, desde
a comunicacéo, a lideranga, a inadaptacdo, as dificuldades que o trabalhador comeca a
sentir, desencadeando desmotivacao inicial, etc. Na sua opinido, a equipa é o ponto chave
na equacdo, que deve auxiliar o trabalhador, desmistificando essas dificuldades e
ajudando-o a perceber que € um processo que leva o seu tempo, dando-lhe um reforco
positivo. Deve ser criado um sentimento de pertenca, definidos objetivos, atribuir papeis
e responsabilidades, escolher modos de comunicacéo e estimular a sua participacdo na
equipa. Na sua opinido, devem igualmente ser promovidas reunides para partilha de

dificuldadese identificacdo de pontos positivos que devemser mantidos e/ou melhorados.

Para assinalar na instituicdo a conclusdo do periodo experimental dos trabalhadores,
sugere, por exemplo, a publicacdo através de uma newsletter, com a fotografia do
trabalhador, do local de trabalho e com a informacdo de que o mesmo concluiu com
sucesso 0 periodo experimental, passando a fazer parte do mapa de pessoal da
organizacdo. Outra sugestdo seria a realizacdo de um almogo, reforgando o acolhimento
e a integracdo do trabalhador na equipa e organizacdo e como que selando um

compromisso entre as partes.

Como sugestdo de outras praticas que poderiam ser implementadas, refere as atividades
de Team Building, por alegadamente assegurarem um ambiente de trabalho melhor e
conduzirem a uma maior produtividade dos trabalhadores, pois trabalhar em equipa é

promover o desenvolvimento de todos como um so.

Por altimo, foi perguntado a entrevistada se gostaria de acrescentar alguma informacéao
que ndo tivesse sido abordada, tendo a mesma informado que gostaria de saber o que

sentiu a autora deste trabalho quando entrou na ARSC, IP, no que respeita aos temas aqui
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abordados, tendo a mesma referido que existiram contornos pessoais na sua mudanca da
organizacdo anterior para a ARSC que dificultaram muito a sua integracdo no que diz
respeito a componente emocional, pese embora tenha sentido o apoio de algumas colegas
e da chefia direta. No entanto, no que diz respeito a integracdo na execucdo de tarefas,
salientou o procedimento adotado, também referido anteriormente pela entrevistada, que
¢ o facto de se possibilitar ao novo colaborador um contacto “rotativo”, apenas como
observador, com as diversas areas da GA do DRH, o que lhe proporciona uma viséo
generalizada do funcionamento do servico e lhe permitira, posteriormente, poder
desenvolver o trabalho que lhe vier a ser atribuido de forma mais segura e fundamentada.
Destacou ainda a importancia da existéncia de manuais de procedimentos que
exemplificam variadissimas tarefas que tém de ser desenvolvidas na GA, que sdo um

excelente suporte para quem inicia func¢des naquele servico.
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3. Capitulo Il — Estudo Aplicado

Neste capitulo serdo apresentados os materiais elaborados no ambito do presente trabalho
de projeto, contudo, comecar-se-4 por fazer uma apresentacdo da instituicdo onde se
pretende que o mesmo seja aplicado, para que melhor se contextualizem as préaticas e

técnicas escolhidas para o processo de A&I dos novos trabalhadores.

3.1. A Administracdo Regional de Saude do Centro

Conforme referido no diploma que aprova a organica das Administracfes Regionais de
Saude (Decreto-Lei n.° 22/2012 do Ministério da Salude, 2012), as ARS sdo institutos
publicos integrados na administracdo indireta do Estado, dotados de autonomia
administrativa, financeira e patriménio proprio (...) prosseguem as suas atribuigdes, sob

superintendéncia e tutela do membro do Governo responsavel pela area da salde.
Ainda de acordo com 0 mesmo Decreto-Lei, as ARS tém as seguintes sedes:

a) ARS do Norte, (Porto);

b) ARS do Centro, (Coimbra);

c) ARS de Lishoa e Vale do Tejo, (Lisboa);

d) ARS do Alentejo, (Evora);

e) ARS do Algarve, (Faro).

As ARS dispGem ainda de servigos desconcentrados designados por Agrupamentos de
Centros de Saude (ACeS).

A ARSC engloba os ACeS Baixo Mondego, Baixo Vouga, Cova Beira, Ddo Laf0es,

Pinhal Interior Norte e Pinhal Litoral, conforme figura 13.
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ACeS
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Unidades Locais de Satde

ULS GUARDA
@ BEIRAINTERIOR SUL {ULS C. Branca)
& PINHAL INTERIOR SUL {ULS C. Branco)

* Em vigor desde 1 de maio de 2014

Figura 13 - Regido de Saude do Centro
Fonte — Mapa cedido por Dra. Sandra Lourengo (DSP)

3.1.1. Missao e Atribuicdes, Visao e Valores

Conforme referido na pagina web da ARSC, as “(...) ARS, I. P., tém por miss&o garantir
a populacdo darespetiva area geografica de intervencéo o acesso a prestacdo de cuidados
de satde de qualidade, adequando os recursos disponiveis as necessidades em salde e

cumprir e fazer cumprir o Plano Nacional de Saude na sua &rea de intervengo.
Sé&o atribuicbes de cada ARS, I.P.:

v/ Assegurar, na respetiva area geografica, a prossecucdo das atribuicbes do
Ministério da Saude;

v' Coordenar, orientar e avaliar a execucdo da politica de salde na respetiva regido
de satde, de acordo com as politicas globais e sectoriais, com vista a otimizagdo dos
recursos disponiveis;

v Colaborar na elaboracdo do Plano Nacional de Saide e acompanhar a respetiva
execucdo a nivel regional;
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v Desenvolver e fomentar atividadesno ambito dasalde publica, de modo a garantir
a protecdo e promocdo da saude das populacoes;
v'Assegurar a adequada articulacdo entre os servicos prestadores de cuidados de
salde de modo a garantir o cumprimento da rede de referenciagéo;
v' Desenvolver e consolidar a rede de cuidados continuados integrados e
supervisionar o seu funcionamento de acordo com as orientacdes definidas.” (ARSC,
n.d.)
No cumprimento da sua misséo, a ARSC desenvolve a sua atividade tendo em conta 0s
seguintes valores:
v Transparéncia;
v Exceléncia;
v' Equidade;
v' Qualidade.

A Visao da ARSC consiste no objetivo de “ser uma Instituigdo que se diferencie, num
SNS sustentavel, por uma prestagdo de cuidados de exceléncia e enfoque no cidaddo”

(Plano de Atividades 2022, ARSC, n.d.).

3.1.2. Os Servicos Centrais

O Regulamento Interno da ARSC foi aprovado em 2013 (Delibera¢do n.° 400/2013 da
Administracdo Regional de Saude do Centro, I. P., 2013), procedendo-se, assim, a
regulamentacdo da sua estrutura organizacional, contendo as normas que definem a

organizacéo e funcionamento desta entidade.
Assim, sdo 6rgaos da ARSC:

a) O Conselho Diretivo - composto por um presidente, um vice-presidente e dois
vogais, nomeados por despacho conjunto do primeiro-ministro e do ministro da saude,
sob proposta deste;

b) O fiscal Unico - € o 6rgdo responsavel pelo controlo da legalidade, da regularidade

e da boa gestéo financeira e patrimonial da ARSC;
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c¢) O conselho consultivo - € o érgdo de consulta, apoio e participacdo na definigdo

das linhas gerais de atuacdo da ARSC e nas tomadas de decisdo do Conselho Diretivo.

E também definidaa Estrutura da ARSC, representada na figura 14, constituidapor cinco

Departamentos e quatro Unidades Organicas Flexiveis.

Departamentos:

a) Departamento de Saude Publica;

b) Departamento de Planeamento e Contratualizag&o;
c) Departamento de Gestdo e Administracdo Geral,
d) Departamento de Recursos Humanos;

e) Departamento de Instalacfes e Equipamentos.

Unidades organicas flexiveis:

a) Unidade de Investigacdo e Planeamento em Saude, integrada no Departamento de
Saude Publica;

b) Unidade de Estudos e Planeamento, integrada no Departamento de Planeamento e
Contratualizagéo;

c¢) Unidade de Aprovisionamento, Logistica e Patriménio, integrada no Departamento
de Gestdo e Administragdo Geral;

d) Gabinete de Sistemas de Informacado e Comunicacoes.

51 de 108
Mod5.233_00

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



iscac

iscac ... COIMBRA BUSINESS SCHOOL 100 |

Reestruturacdo do Processo de A&I de Novos Trabalhadores na ARSC

Gonselho
Diretivo

Gabinete Juridico Gonselho
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Equipade
Licenciamentos
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Planeamento em Saiide Logistica e Patriménio

Figura 14 - Organograma da ARSC
Fonte - Administragdo Regional de Saude do Centro, I.P — SNS

3.12.1. O Departamento de Recursos Humanos

Naturalmente, é ao Departamento de Recursos Humanos que compete a responsabilidade
pelo processo de A&l na ARSC, ndo obstante, terem de ser envolvidas as chefias de
outros departamentos ou dos servicos desconcentrados, dependendo do posto de trabalho
que o recém-contratado ira ocupar. Aindaassim, convém clarificar quais as competéncias

e areas funcionais atribuidas ao DRH, as quais serdo discriminadas nos pontos seguintes.

3.1.2.1.1. Competéncias do DRH
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Os Estatutos da ARSC encontram-se regulamentados por de 2012 e 2013 (Portaria n.°
164/2012 dos Ministérios das Finangas e da Saude, 2012; Portaria n.° 214/2013 dos
Ministérios das Financas e da Saude, 2013), e no Artigo 6.°, Departamento de Recursos

Humanos, sdo referidas as competéncias do respetivo Departamento:

1 - Ao Departamento de Recursos Humanos, abreviadamente designado por DRH,
compete:

a) Assegurar o planeamento, a gestdo e a administragdo dos recursos humanos a
nivel regional;

b) Assegurar a coordenagdo do sistema de avaliacdo de desempenho a nivel regional;

c) Promover a qualificacdo e valorizacdo profissional dos recursos humanos da area
dasaude daregido, identificando necessidades, propondo planos de formacao profissional
e organizando acOes de formacao;

d) Emitir parecer sobre os projetos de mapas de pessoal das instituices do SNS da
regido;

e) Promover, nos servigos publicos prestadores de cuidados de salde, a aplicacdo de
instrumentos de avaliagdo da prestacdo da atividade profissional, propondo medidas para
a adequacao de distribuicdo de recursos humanos;

f) Assegurar, ao nivel regional, uma base de dados de recursos humanos atualizada e
desenvolver estudos de gestdo previsional de recursos humanos do SNS;

g) Propor 0os mapas de vagas para 0s internatos médicos, bem como para as restantes
profissbes de salde de acordo com a previsdo de necessidades em recursos humanos para
a regido;

h) Elaborar, propor e acompanhar as candidaturas, no ambito dos programas
cofinanciados para a area da formacéo profissional;

i) Assegurar os procedimentos relativos a gestdo e administragdo de pessoal da
ARSC, I. P.

2 - Compete aindaao DRH, no &mbito de intervencao, proceder a difusdo das normas
e orientacGes técnicas e de outros instrumentos de apoio técnico a atividade dos

estabelecimentos de saude, apoiar a sua implementacdo e monitorizar a sua execucgao.
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3.1.2.1.2. As Areas Funcionais

No Artigo 6.° da Portaria n.° 164/2012 de 22 de maio alterada pela Portaria n.° 214/2013
de 27 de junho, que regulamentaram os Estatutos da ARSC foram referidas as
competéncias do DRH, ja enumeradas atras, no entanto, no Regulamento Interno é

especificada a sua organizacdo e areas funcionais, que se transcrevem de seguida.

O DRH esta organizado em trés areas funcionais, de acordo com a especificidade de

conhecimentos técnicos e administrativos requeridos:

a) Planeamento e gestdo de recursos humanos;
b) Formacéo;

c) Gestéo administrativa.

Como referido acima, compete entdo ao DRH assegurar o planeamento, a gestdo e a
administracdo dos recursos humanos a nivel regional, e serd nesta area funcional que se

enquadra o tema deste trabalho.

3.2. Proposta de Reestruturacao do Acolhimento e Integracéo na
ARSC

Neste ponto e seguintes serdo apresentadas as ferramentas elaboradas para levar a cabo

0s objetivos deste trabalho, as quais constardo como anexos ao presente trabalho.

Em todas as ferramentas elaboradas, que servirdo de complemento ao email ja existente,
procurou-se o equilibrio entre a informacgéo técnica fornecida e o estabelecimento de

proximidade com os novos colaboradores, optando por formatos intuitivos e apelativos.
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3.2.1. As Boas-Vindas a ARSC

Consiste num flyer informativo de todasas atividades propostas para o primeiro dia na
ARSC, a ser entregue pelo superior hierarquico direto ao trabalhador no momento da

rececdo, o qual fard parte de um pequeno kit com alguns materiais.

E o primeiro material de A& a ser disponibilizado ao trabalhador e constitui 0 anexo 4.
Foi elaborado tendo em conta a estrutura sugerida pela literatura cientifica, adaptado a
realidade da organizacdo, e consiste na programacdo do primeiro dia de trabalho na
ARSC, tendo também um espaco reservado para o agendamento, acordado entre o
superior hierarquico e o novo colaborador, das reunies de follow-up e de avaliacdo do
processo de acolhimento, a identificacdo do mentor, bem como para definir o dia em que

seré recebido pelo Conselho Diretivo.

3.2.2. Video de Apresentacdo da ARSC

A disponibilizacdo de um video de apresentacdo tem que ver com o facto de a ARSC ser
uma instituicdo de grande dimensdo, com diversos servicos desconcentrados, muito
distanciados geograficamente, ndo sendo vidvel fazer a sua apresentacao real aos novos
colaboradores. A existéncia de um video institucional permitird ao novo colaborador
adquirir, de uma forma rapida e simples, uma visao geral da constituicdo da instituicdo

para a qual iniciou a sua prestacao de trabalho.

O video de apresentacdo da ARSC ao novo trabalhador, embora de caracter totalmente
amador, foi elaborado de forma a ir ao encontro do defendido naliteratura existente sobre
a tematica, elaborando um contetido que compile a informacéo basica e essencial sobre a
instituicdo, de forma sintética e apelativa, cativando o interesse do recém-contratado pela
organizacdo a que passou a pertencer. Trata-se de, no fundo, de vender a marca da

instituicdo aos seus principais clientes internos: os seus funcionarios.

O video (disponivel em https://youtu.be/CVs|8y76E-E ) serd apresentado ao novo

colaborador no primeiro dia na ARSC. Se assim o entender o Conselho Diretivo, ficara
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também disponivel para todos os trabalhadores na intranet da ARSC. Desejavelmente,
havendo feedback positivo, a ARSC poderd mais tarde produzir uma versdo mais

profissional.

3.2.3. Manual de Acolhimento e Integracdo da ARSC

A elaboracdo de um manual de acolhimento (anexo 5) constituia igualmente um dos
objetivos especificos deste trabalho de projeto, enquanto documento agregador da
informacdo necessaria a rapida integracdo do novo trabalhador e, simultaneamente,
enquanto ferramenta facilitadora do seu acolhimento.
Procurou-se elaborar um manual visualmente apelativo, respeitando o equilibrio entre as
diferentes estruturas apresentadas no ponto 1.3.3. do presente trabalho, ajustando-a a
realidade da instituicdo, e tendo havido o cuidado de ndo aglomerar demasiada
informacéo:
Assim, foram incluidos os seguintes campos:

v’ boas-vindas a organizacao;

v amissdo e atribuicbes da ARSC;

v/ aestrutura organizacional;

v’ 0s Servigos centrais;

v’ 0s servicos desconcentrados;

v’ direitos e deveres do trabalhador;

v’ remuneracao;

v periodo experimental;

v absentismo;

v" horério de trabalho e pausas;

v férias;

v avaliacdo de desempenho.

Foi igualmente incluida a referéncia aos diplomas legais referentes a organizacdo. N&o se
incluiu neste documento informacao sobre a histéria da ARSC, visto que existira o video

que complementara este documento.
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4 Capitulo IV - Discussao

Neste capitulo sera efetuadauma reflexao critica sobre o desenvolvimento deste trabalho,
nomeadamente sobre os conceitos analisados e a metodologia usada, abordando também
as principais dificuldades e limitagcbes sentidas, bem como apresentadas algumas

recomendacdes para trabalhos futuros.

O A&l de novos trabalhadores €, como foi possivel verificar pela revisdo de literatura
efetuada, um passo fundamental para a aculturacdo dos mesmos e para a sua permanéncia
na organizacdo. E consabido que as taxas de rotatividade sdo altas durante os primeiros
tempos em exercicio de fun¢des num novo local de trabalho, ou numa nova funcéo, o que
se traduz em despesa para a organizagdo, na medida em que desperdica todo o
investimento feito no processo de R&S desse trabalhador (Bauer et al., 2007; Calheiros,
2019; Haave et al., 2020; Riordan et al., 2001).

Neste sentido, facilmente se percebera o interesse dos diversos autores no estudo desta
tematica e na investigacdo das metodologias que demonstrem resultados mais rapidos e
eficientes na integracdo de novos trabalhadores. Como se pode igualmente verificar pela
revisdo de literatura apresentada, dada a mudanca a que as organizacOes estdo
continuadamente expostas pelos mais diversos motivos, esta tematica continua a suscitar

0 interesse dos investigadores (Singh et al., 2022).

A ARSC é uma organizacdo que engloba cerca de cinco mil trabalhadores, distribuidos
por diversos servicos distanciados territorialmente, nalguns casos, a centenas de
quilémetros da sede, pelo que o investimento num processo de A&I mais estruturado e
definido constitui, de facto, uma necessidade da instituicdo. Acresce aindaa esta realidade
o facto de estar em curso uma reestruturagdo do SNS e dos organismos que dele fazem
parte, que se prevé entrar em vigor em 2024, e que consistira, ao que tudo indica, num
processo de mudanca estrutural bastante significativo. Assim, assume ainda mais
pertinéncia a concecdo de um modelo de A&l que defina claramente o papel dos
envolvidos no processo, a montante, e facilite a inclusdo dos novos trabalhadores, a

jusante.
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Assim, definiu-se como principal objetivo deste trabalho a apresentacdo de uma proposta
de reestruturagdo do processo de A&l de novos trabalhadores na ARSC atualmente
existente. Para esse fim, comecou a autora por contextualizar a tematica, explicando
depois a metodologia usada para, no final, apresentar a sua proposta para o processo de
A&l da ARSC.

A metodologia usada neste trabalho permitiu confirmar que o processo de A&l atual
demonstra varias fragilidades, confirmadas pela experiéncia da autora do presente
trabalho e pela informac&o recolhida através dos inquéritos aplicados aos trabalhadores,
a Diretora do DRH e a Coordenadora da GA, que reconheceram a importancia do

processo e a necessidade da sua reestruturacao.

O facto de a autora ter um duplo papel enquanto trabalhadora e investigadora, permitiu a
analise dos dados na perspetiva da “primeira pessoa” e a observacdo e constatacdo da
realidade existente na instituicdo, informacdo que, no entanto, depois foi complementada

com os resultados obtidos através das demais técnicas de recolha de dados.

Com os inquéritos aplicados, constatou-se que, apesar de nao haver um procedimento
claramente definido, existe por parte da instituicdo alguma preocupacdo com a chegada
de novos elementos, visto que existia j& um email de Boas-Vindas enviado aos recém-
contratados, o qual resultou de uma proposta da Coordenadora da GA, Dra. Sofia
Oliveira, validada pela Diretora do DRH, Dra. Maria Alzira Vaz, e, como é referido por
alguns respondentes, foram-lhes facultadas informacfes sobre a ARSC e existiu 0
acompanhamento por parte de colegas ou chefias diretas, quer com a transmissdo de
conhecimentos, quer pelo desenvolvimento de medidas de socializagcdo. Destaca-se
também aqui a significativa percentagem de trabalhadores que referem ter-lhes sido
atribuido um mentor, o que revelara que, apesar de ndo protocolado, existira por parte dos
responsaveis diretos o recurso a colegas que assumem esse papel, que sera, muito
provavelmente o colega que ira trabalhar mais diretamente com o recém-contratado e que
tera de Ihe transmitir os conceitos necessarios para o desempenho das suas novas funcoes.
Contudo, este dado ndo foi confirmado, uma vez que essa questdo nao foi incluida nos

inqueritos realizados. Ainda assim, a nomeacgdo inequivoca do trabalhador que vai
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assumir esse cargo constard do flyer a atribuir ao recém-contratado, de forma a oficializar

essa relacdo de tutoria que se pretende estabelecer.

Foi igualmente constatado que essas medidas resultam, no entanto, da iniciativa de um
ou outro superior hierarquico, consciente da importancia deste processo, nao
representando um procedimento devidamente institucionalizado e executado com o
devido rigor, que comprove ao trabalhador que a sua rece¢do foi devidamente preparada,
contrariando o preconizado na literatura (Rhoades & Eisenberger, citados em Meyer &
Bartels, 2017).

E também reconhecido que a ARSC, enquanto instituicdo publica naturalmente
dependente da tutela e com uma estratificacdo hierarquica muito diversificada e vincada,
depara-se com muitas dificuldades na execucdo deste processo. Conforme foi referido
pela Diretora do DRH, existem restricbes orcamentais que inviabilizam o
desenvolvimento de préaticas que promoveriam a aculturacdo dos novos funcionarios com
a instituicdo e uma integracdo mais bem-sucedida. Outra dificuldade prende-se com
questBes logisticas, dado tratar-se de uma instituicdo, como ja referido, com muitos
trabalhadores e com locais de trabalho muito dispersos geograficamente, ndo esquecendo
que se trata também de uma instituicdo com trabalhadores inseridos em carreiras
especiais, 0 que, por si sO, determina que este processo tenha posteriormente de ser
complementado e adaptado a realidade funcional de cada uma dessas carreiras. Ainda
assim, o teor deste trabalho, embora direcionado especificamente as carreiras gerais da
administracdo puablica, podera ser implementada na rececdo e integracdo inicial desses

trabalhadores.

Teria sido importante recolher a opinido dos restantes diretores de Departamento e
Diretores Executivos dos ACeS, comparando os resultados, contudo essa seria uma tarefa
demasiado demorada para o periodo de tempo disponivel, uma vez que existem muitos
Departamentos e ACeS. Por outro lado, a existéncia de algum desequilibrio no nimero

de trabalhadores nuns e noutros Departamentos/ACES poderiam enviesar as conclusoes.

Os objetivos especificos, por sua vez, assentavam na elaboracdo de um video de
apresentacdo da ARSC, de um Protocolo de Boas-Vindas e de um Manual de

Acolhimento, ferramentas que, apesar de poderem vir a necessitar de atualizagdo por
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forca dareferida reforma do SNS, constituem uma mais-valia para a ARSC, bem como
para qualquer organizacéo que Ihe venhaa dar lugar, pelo que se considera que 0s mesmos
foram atingidos. Ainda assim, embora se considere que o video cumpre com 0 seu
principal objetivo, dar a conhecer a organizagdo e alguns factos interessantes ao novo
trabalhador, 0 mesmo consiste apenas numa proposta do que efetivamente poderia ser
feito por uma equipa/empresa especializada, com a recolha de imagens internas reais da

instituicdo e dos seus membros, 0 que o tornaria o seu contetudo ainda mais apelativo.

Uma das limitacbes sentidas foi precisamente o facto de o video e os restantes
documentos que fazem parte deste trabalho, pese embora terem sido elaborados de forma
a corresponderem ao difundido naliteratura, estejam limitados as ferramentas disponiveis
na internet com livre acesso e a limitada disponibilidade de tempo para a realizagdo deste
trabalho.

Outra limitacdo tem que ver com o facto de ndo ter sido possivel a autora do presente
trabalho de projeto assumir um papel mais proximo e interventivo junto dos profissionais
que iniciaram fun¢des na ARSC durante o periodo de realizagdo do mesmo, por ndo fazer
parte das suas funcbes, o que, a ser possivel, poderia ter facultado a recolha de
informagdes pertinentes para o desenvolvimento de um trabalho ainda mais ajustado a

realidade organizacional.

Com efeito, esta é uma tematica que justificaria a afetacdo de mais recursos, humanos,
técnicos e financeiros, a sua implementacdo na organizacdo, o que naturalmente se
manifestaria na qualidade dos documentos apresentados, por exemplo, com a colaboracgao
do Gabinete de Sistemas de Informacdo e Comunicacdes, e na consequente promocéo do
sucesso do processo de A&l na ARSC. Este Gabinete poderia também publicitar na
Intranet uma mensagem de Boas-Vindas aos novos colaboradores, identificando-0s com
uma fotografia, bem como a conclusdo do periodo experimental dosnovos colaboradores,
como sugerido pela Dra. Sofia Oliveira, assinalando assim o factode os mesmos passarem
a fazer parte dos mapas de pessoal da Instituicdo. Uma vez que todos os funcionarios da
ARSC recebem diariamente uma sintese noticiosa elaborada pela responsavel do
Gabinete de Relacbes Publicas, poderia também ser esse um dos canais a ser utilizado
para dar as Boas-Vindas ao novo trabalhador. Idealmente, deveria existir uma equipa
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constituida por elementos do DRH, em articulacdo com os restantes Departamentos e
Servicos Desconcentrados, cujas funcdes fossem imputadas a efetiva Gestdo de Pessoas,
promovendo um processo de onboarding de qualidade. Seria igualmente importante
acautelar no orgamento da instituicdo uma verba para afetar a este processo, permitindo
a dinamizacdo regular de préaticas de socializacdo institucional, incluindo a visita aos

varios servicos desconcentrados.

Em trabalhos futuros, seria importante aplicar as medidas propostas, recolhendo depois
o feedback dos varios profissionais envolvidos, o integrado e o “integrador”, bem como

analisado o seu impacto na identificacdo com a organizacdo e na intencdo de rotatividade.

Considera-se, portanto, que o presente trabalho retne elementos suficientes para sustentar
uma reestruturacdo do processo de A&I, podendo servir de base a uma nova forma de
receber, acolher e integrar os profissionais que venham a iniciar funcdes a fazer parte

desta institui¢do, otimizando a sua identificacdo organizacional (Sousa et al., 2006).
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CONCLUSAO

A investigacdo sobre o tema do A&I ndo é recente. Desde hd muito que os investigadores
Ihe reconhecem elevada relevancia no contexto organizacional, relacionando-o com
muitas outras varidveis como a identificacdo com a cultura organizacional, a satisfagéo e
bem-estar no trabalho, a motivacdo, comprometimento e desempenho, o absentismo e a
rotatividade, entre outras. Foram desenvolvidas diversas teorias quanto as fases em que
este processo decorre, as praticas que podem ser desenvolvidas e as ferramentas que o

podem auxiliar.

Poder-se-a concluir que, apesar do nimero de fases defendido pelos diversos autores,
existem dois momentos claramente distintos no processo de A&l dos novos
trabalhadores: um que antecede o dia em que o trabalhador inicia efetivamente fungdes
numa organizagéo, e outro que se inicia nesse mesmo dia. De facto, enquanto candidato
a um posto de trabalho de uma organizacéo e envolvido num processo de R&S, ha uma
série de informacdes que se vao recolhendo e expetativas que se vao criando. Contudo, é
a partir do momento em que inicia funcgdes que todas essas ideias se vdo materializando,
podendo vir a corresponder ou ndo as expetativas criadas. E precisamente esse contexto
que imprime ao primeiro dia numa organizacdo a dimensdo que tem, momento em que 0
sentimento deansiedade atinge o0 seu auge, numa simbiose dos pré-conceitos criados com

0s receios relativamente ao que se seguira.

Um protocolo de A&l bem definido é aquele que assenta nos objetivos da sua
organizacdo, mas cujo enfoque é dado a esse novo trabalhador, atenuando esse
sentimento, demonstrando que a sua chegada a organizacao foi preparada e € bem-vinda
e que a sua preocupacdo é corresponder as expetativas que 0 mesmo traz, tornando-o

membro efetivo o mais depressa possivel, logo, mais rentavel e produtivo.

A reestruturacdo do processo de A&l na ARSC que se propde com este trabalho foi
definida de acordo com as conclusfes obtidas através da revisdo de literatura efetuada,
conjugada com a realidade institucional e os resultados obtidos através da metodologia

usada.
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Foi definido um protocolo de A&I assente em quatro pontos principais: o email de boas-
vindas ja existente para 0 momento que antecede a chegada do recém-contratado, a
programacdo do primeiro dia na organizacdo que envolve a gestdo de topo e prevé os
momentos de follow-up e de conclusédo da integracdo, e a disponibilizagdo de um video
institucional e de um manual de acolhimento, como ferramentas facilitadoras da sua

conexao com a organizacao e transformacdo em membro efetivo da mesma.

Considera-se, assim, que foram atingidos os objetivos definidos no inicio do presente
trabalho, contudo seria importante poder acompanhar em que medida é que este processo
serd implementado e que resultados poderé trazer a instituicdo, nomeadamente, no que
diz respeito a aculturacdo, ao sentimento de pertenca e a permanéncia na mesma, e de que

forma esses fatores se traduzem em resultados positivos para a ARSC.
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ANEXO 1. Emails e Guido do Inqueérito por Questionario dos
Trabalhadores.

Email enviado a 16/05/2023

Estimado/a colega
(nome),

Chamo-me Silvia Santos, trabalho do DRH da ARSC desde julho de 2021 e encontro-me
a frequentar o Mestrado em Gestao de Recursos Humanos, no ISCAC. Nesse ambito,
estou a realizar um trabalho de Projeto, sob a supervisdao da Dra. Sofia Oliveira e
orientacdo do Senhor Professor Antdnio Calheiros, que visa a reestruturacdo do

processo de Acolhimento e Integracdo atualmente existente na ARSC.

A sua opinidao assume um papel fundamental do desenvolvimento deste trabalho.

Apds obtida autorizacdo do Conselho Diretivo da ARSC a 09/03/2023, estou a contactar
por esta via os trabalhadores das carreiras gerais que tenham iniciado fun¢Ges na ARSC
a partir de 01/01/2022, no sentido de |hes solicitar o preenchimento do questionario
disponivel no link abaixo, referenteao processo de acolhimento e integracdo que

experienciaram na ARSC.

Nao tera de se preocupar com o que vairesponder. Ndo hd respostas certasnem erradas

e garantimos total anonimato e confidencialidade das mesmas.
O tempo de resposta estima-se que ndo seja superior a 20 minutos.

Caso aceda a esta solicitagdo, agradeco o preenchimento do questionario até ao dia

23/05/2023.

Estou disponivel para esclarecimento de quaisquer duvidas que pretenda clarificar e,
desde ja, apresento o meu sincero agradecimento pela sua disponibilidade.
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https://docs.google.com/forms/d/1c1IkRS2UUrYxr8X0MPz57Q0dGgR27Jt0YEIbksoS4m
w/edit

Questionario

Na sequéncia do email que Ihe foi enviado, solicito a sua resposta as questdes abaixo.
Reforco que néo tera de se preocupar com o0 que vai responder. N&o ha respostas certas
nem erradas e garantimos total anonimato e confidencialidade das mesmas.

O tempo de resposta estima-se que ndo seja superior a 20 minutos.

Caso aceda a esta solicitagdo, agradeco o preenchimento deste questionario até ao dia
23/05/2023.

Estou disponivel para esclarecimento de quaisquer davidas que pretenda clarificar e,

desde ja, apresento o meu sincero agradecimento pela sua disponibilidade

Silvia Santos

Email: xxxxxx@arscentro.min-saude.pt

Grupo I - Caracterizacdo da amostra
O primeiro grupo de questfes destina-se exclusivamente ao tratamento estatistico dos

elementos da amostra.

1- Qual ¢ a sua faixa etaria?

2- Sexo?

3- Habilitagdes académicas?

4- Categoria?

5- O local onde presta funcoes pertence a ...?

6 — Em que data iniciou fungdes nesta instituicédo?

Grupo Il - O pré-onboarding
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Com este grupo de questdes pretende-se saber que tipo de praticas de A&I foram usadas

antes de iniciar fungdes na ARSC e de que forma foram percecionadas por si.

1- Apos ter sido selecionado(a) para o lugar, foi-lhe facultado algum tipo de informacao
sobre a ARS?

1.1- Se sim, de que forma (email, folheto, etc)?

2- Antes de iniciar funces, foi-lhe transmitida alguma mensagem de boas-vindas?

3- Foi tomada por parte da ARSC alguma medida que o/a auxiliasse a diminuir o

nervosismo inerente ao primeiro dia?

Grupo Il - O onboarding
Com este grupo de questdes pretende-se saber que tipo de praticas de A&I foram usadas

quando iniciou funcdes na ARSC e de que forma foram percecionadas por si.

1- Quando entrou para a ARSC, apresentaram-lhe de alguma forma a histéria da

instituicdo, a sua misséo e valores?

2- Quando entrou para a ARSC, foi-lhe apresentado algum video institucional sobre a

historia da ARSC, a sua organica, 0s servicos concentrados e desconcentrados, etc?

3- No seu primeiro dia na ARSC, foi-lhe dado conhecimento de como ia decorrer o dia,

de quais as atividades planeadas para esse dia?

4- No seu primeiro diana ARSC, foirecebido pelos seus superiores hierarquicos e pelos
responsaveis de topo (Diretor Executivo ou Conselho Diretivo)?

5- No seu primeiro dia na ARSC, fez uma visita guiada pelas instalacbes da ARS
Sede/ACES?

6- Foi-lhe atribuido algum tipo de mentor, ou seja, algum colega de trabalho a quem havia

sido dada a tarefa de o acompanhar durante o periodo experimental?
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7- Foi-lhe entregue ou dado a conhecer um Manual de Acolhimento da ARS?

8- Relativamente a estas praticas referidas nas questdes de 1 a 7, sentiu que as mesmas
foram ou teriam sido importantes no seu processo de Acolhimento e Integracdo ou

completamente desnecessarias?

9- Relativamente a estas praticas referidas nas questdes de 1 a 7, gostaria de destacar
alguma que para si teve ou teria tido particular interesse?

Se sim, qual?

Grupo IV - O acompanhamento do onboarding

Com este grupo de questdes pretende-se saber como decorreu o seu processo de A&I na
ARSC ao longo do periodo experimental e de que forma se sentiu na sua concluséo (se ja
concluido).

1- Quanto tempo de periodo experimental teve ou vai ter?

1.1- Acha que foi o tempo suficiente para se adaptar ao seu novo posto de trabalho?

2- Durante o mesmo, foi promovido algum tipo de evento (jantar, almogo ou outros
momentos de convivio) com o objetivo de lhe proporcionar contacto social com os
restantes colegas e/ou chefias?

2.1- Sentiu que isso foi ou teria sido importante no seu processo de A&l ou

completamente desnecessario?

3- Foi assinalado na instituicdo a conclusdo desse periodo experimental com sucesso
(email, reunido informal com o superior hierérquico, etc)?
3.1- Se sim, como?

3.2- Se ndo, considera que deveria ter sido feito?
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4- Se ja concluiu o periodo experimental, nessa altura, sentia-se ja um membro efetivo da

organizacdo e completamente identificado/a com a cultura da ARSC?

Grupo V - Outras questdes

1- Gostaria de acrescentar alguma informacéo que considere importante e que nédo tenha

sido abordada?

Email enviado a 24/05/2023

Bom dia,

Na sequéncia do email enviado a 16/05/2023 e atendendo a que, até ao momento,
apenas 48% dos colegas responderam, venho mais uma vez solicitar o
preenchimento do questionario abaixo até ao dia 29/05/2023,refor¢ando que a sua

opinido € muito importante para o desenvolvimento deste trabalho.

Apds a data agora indicada, terei de encerrar o questionario, ndo sendo possivel o

seu preenchimento.

Caso ja tenha respondido, agradec¢o desde ja a sua colaboracgado e solicito que ignore

o pedido agora efetuado.

Relembro que estou disponivel para esclarecimento de quaisquer dividas que pretenda

clarificar.

https://docs.google.com/forms/d/1c1IkRS2UUrY xr8X0MPz570Q0d GgR27Jt0Y ElbksoS

Amw/edit
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ANEXO 2. Guido da Entrevista Semiestruturada a Diretora do
DRH e a Coordenadora da GA

1 - De acordo com a literatura cientifica sobre Acolhimento e Integracdo, as
organizacdes falham muitas vezes por ndo darem aos seus novos colaboradores toda a
atencdo que Ihes devia ser prestada, uma vez que as praticas de A&I ndo sdo devidamente
planeadas. E também referido que um maior investimento neste processo resultara na
diminuicdo dos custos inerentes ao preenchimento de uma vaga numa organizacdo e
reduzira também a rotatividade de funcionarios.

Qual a importancia que atribui ao processo de acolhimento e integracéo?

2 - Como descreve e avalia o processo de A&I atualmente existente na ARS?

3 — Qual a sua opinido relativamente as ferramentas que se pretendem implementar
com este trabalho, nomeadamente um video de apresentacdo da ARSC, um protocolo de
boas-vindas e um manual de acolhimento? Considera que sdo ferramentas que podem ser

adotadas pela ARSC na integracéo de novos trabalhadores futuramente?

4 — Existem também diversos autores que consideram importante o envolvimento dos
gestores de topo no processo de A&I dos novos trabalhadores, nomeadamente, através da
sua rececdo no primeiro dia de trabalho. Conhecendo a realidade da ARSC, entende que

seria possivel o envolvimento do Conselho Diretivo neste processo?

5 - Nas entrevistas realizadas aos trabalhadores que iniciaram func6es nesta ARSC a
partir de 01/01/2022, quando questionados sobre as diferentes praticas de A&l, a
apresentacdo da histdria da Instituicdo foi um dos pontos mais referidos. Sendo um dos
objetivos deste trabalho, como também ja referido nesta entrevista, a realizacdo de um
video institucional que integre uma breve apresentacdo dadimensdo geograficada ARSC,

apresentando todos 0s servicos que a ela pertencem, a historia da sua cria¢éo, conselhos
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diretivos ja existentes, algumas curiosidades sobre a instituicdo, terminando com a
reestruturacao prevista, gostaria de saber se concorda com esta estrutura e qual ou quais

as fontes mais fidedignas para a obtencao desta informacéo.

6 — Outra pratica bastante referida, foi a atribuicdo de um mentor ou buddy. O que

acha desta medida?

7 - Na revisdo de literatura que efetuei, considera-se que o processo de acolhimento
s0 esta concluido quando o recém-contratado se identifica com a cultura organizacional.
Na sua opinido, na ARSC, que fatores poderdo dificultar essa aculturacdo e o que acha

que podera ser feito para os atenuar?

8 - Também é defendido por diversos autores que, quando concluido o processo de
A&l, deve esse facto ser assinalado na instituicdo. Sabendo que nas institui¢des publicas,
por norma, tem-se por referéncia a duragdo do periodo experimental, como acha que o

momento poderia ser assinalado na ARSC, para além da necessaria publicacdo em DR?

9 - Para além das préticas referidas, existe mais alguma que entende que deveria ser

implementada?

10 — Por ultimo, resta-me perguntar-lhe se gostaria de acrescentar mais alguma

informacdo que ndo tenha sido abordada.
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ANEXO 3. Email de Acolhimento usado na ARSC

De: Departamento de Recursos HUmanos < xXxXXxXxxx>
Enviada: 5 de janeiro de 2023 11:28

Para: XXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXXKXX >

CCi XXXXXXKXXXXXXXKKXX KX XXX XXX KX XK >

Assunto: Mensagem de Acolhimento

Ex.mos(a) Senhor (a)

O Departamento de Recursos Humanos, em nome da ARS Centro, IP, deseja-lhe as boas vindas.

Vimos, deste modo, informar V. Ex.2s que a ARS Centro, I.P. dispGe de uma funcionalidade
informatica que permite a cada colaborador extrair o seu taldo de vencimento, a declaragcdo
anual de IRS e atualizar os dados pessoais através da intranet — WebRHV.

Para esse efeito, podera clicar no seguinte link de acesso aqui ou aceder, através do site da
ARSC,IP, no sitio da intranet.

As Credenciais de acesso a WebRHV sdo:

Login: 02 seguido do nimero mecanografico, que é composto por seis digitos. (02000000)
Password: NIF (que devera alterar apds o primeiro acesso)

Dispdem, também, de um portal que Ihe permiteiracompanhando o registo da sua assiduidade,
através da plataforma SISQUAL. Para o efeito, deve aceder aqui.

O login e password de acesso correspondemao seu nimero mecanografico (sem 0aesquerda).
A password deverd ser alterada apds o primeiro acesso.

Ficamos ao dispor para prestar o apoio de que necessitem, em questdes que ultrapassem as
atribuicdes dos servigos de recursos humanos de cada ACES, devendo indicar o seu nimero
mecanografico.

Com os melhores cumprimentos,

Maria Alzira Vaz
Diretora do Departamento de Recursos Humanos

Administracido Regional de Saiude do Centro, L.P.
Departamento de Recursos Humanos

Alameda Julio Henriques

3000-457 Coimbra

Tel.: 239 796 800

drh@arscentro.min-saude.pt

www.arscentro.min-saude.pt
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ANEXO 4. Protocolo de Boas-Vindas

A ARSC o

CONTACTOS ADMINISTRAGAO
/\% REGIONAL DE

Missao SAUDE DO CENTRO,IP

Ganantle & popiacso da SERVICOS CENTRAIS

respetiva area geografica de

intervencéo o acesso a Alameda Julio Henriques S/n,

prestacio de cuidados de Apartado 1087

saude de qualidade, adequando 3001-553 Coimbra

os recursos disponiveis as

necessidaties en sauds e TEL: 239 796 800 | FAX: 239 796 8I5

cumprir e fazer cumprir o
Plano Nacional de Saude na sua secretariado.ca@arscentro.min-
area de intervencao. saude.pt

Visao

Ser uma Instituicdo que se
diferencie, num SNS
sustentavel, por uma prestacao
de cuidados de exceléncia e
enfoque no cidadéo.

Valores
Transparéncia
Exceléncia
Equidade
Qualidade

ZEE\

Bem-Vindo(a)!

SN SERVIGO NACIONAL
DE SAUDE
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O I.° dia na ARSC
Manha

Hora Atividade

9h

Sh 15m

10h

Ith

Ith 30m
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Receg¢ao no atrio
da ARSC pelo
responsavel
direto

Entrega do kit
de Boas-Vindas
Apresentacao
da Instituicao
Visionamento do
Video
Institucional

Preenchimento
de Formularios
Informacoes
Gerais

Apresentagao
ao Dir.
Departamento/
Unidade

Apresentagao
aos colegas e ao
mentor

==

14h

14h 30m

15h 30m

Tarde

Hora Atividade

* Entregado
Manual de A&I

¢ Visitaas
Instalagées

« Informacoes

sobre as funcoes

adesempenhar
« Integracao no

posto de trabalho

Mentor:

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE

Rececao pelo CD

Dia / e

Hora:

Avaliagao da Integracao
Proximas Reunides

Dia / / —
Local:
Hora:
Com:

Dia / /
Local:
Hora:
Com:
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ANEXO 5. Manual de Acolhimento e Integracio

o

ADMINISTRACAOQ
/R REGIONAL DE

SAUDE DO CENTRO, IP

Manual de Acolhimento e Integracao

S N S SERVICO NACIONAL
DE SAUDE
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“Acolher um novo
elemento é, acima
de tudo. fornecer lhe
ax melhores
condicoes de
integracae para
que, o mals
rapidamente
possivel. se sinta
membro da
organisacaoe”

Sousa et al.. 2006

Sozinhos vamos mais depressa, juntos vamos mais longe!
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Missao da ARSC

Carantir a populocio da respetivis drea
prograficn de tervencio o aceso o prestacin de
vishbadon de suide de qualidade, asdesprando o
recunes dispontvels is nevesddades e snde
cwmngrir e foser cumprir o Plaso Nacional de
Satnde na s aroa de interenco.

Trasnsparcocia
Eveekincia
Eepuilade
Oualickade Atribuicoes

\swegunsr, ma tespeetiva anes grogrifien, o prosernciio das atrileicies do Vinbacrio da
Satides

Coordenar, arfentar ¢ avalior o exvencio da politicn de sutiele na respediva reglite de stide,
e oo com as politicas globiaks ¢ setociads, com yiso & optimisscin dos nicuros
dispensiveis

Colaborar nn elaboracio deo Pl Nacional de Saide ¢ acompanhbar a respetiva esecncio o
aivel regional;

Desennvalver ¢ fomentsr atiykdades o dombito da side pabilica, de nodo a garmtic a
protecao ¢ promocie di satde dis popodocies

\sscgmrar a adequadi artiondocio entne os servioos poestisdores de cuidados de ssuode de
modo a ganantle o comprimento da oode de relerenciaiie

Deseanvolver e conmalihar o rede dee cnidados contnuodes integrados e soperyvisionar o wo
[mcionsunwsio de acoedo com as arfemtoacoes definidos

Visao
Ser v lostituican qoe we diferencie, mom

S\S andentaved, por umi prestaciio de
cuicndos de esovlenecia ¢ enlogue no cidadin. ‘
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A Estrutura Organizacional

() Conselho Diretivo

Ganretr Aviheo Cerseto
ke ————————-
Gazwwts de Saveman
derfamaghoy A ——————— Miscal Srko
Coverracon

L3ve Rapore ov
A>3 acn Cachdot ow

Labirets de Aodtor Gadirwts Se Ralagoim

¢ Loofyode vieve

| 1 |
Desetarnreo de Deparisvetode Departameto tn
m Puressavice Dpuipsaivg. Gesthas wtxagoee
Cormainn s fermsesthaures Awristragho Ol Equsanesie
| | =
Urddade e Urkdacie de
[ ""':‘:"':' [ re—
Prasesewriows Soste Logwsia ¢ Surimeme.
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Os Servicos Centrais

SEDE

DEPARTAMENTO DE

GESTAO E
ADMINISTRACAO
GERAL
COMUNIDADE
TERAPEUTICA
ARCO-IRIS (DICAD)
UNIDADE DE
ALCOOLOGIA
(DICAD)
UNIDADE DE
DESABITUACAO
(DICAD)
SERVICOS CENTRAIS
w Maswnfa Al Jlonrigues So. Guartada JIRT
> N 5G5S Cotinles

f THE: 299 796 300 | F LA: 259 796 £13
A e o )

Fnitantes CONCacIne Saovico Canomin am NEToLSwwee Sacentn S Casdestigma s
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Os Servicos Desconcentrados

ACeS Baixo Mondego

DIRETOR EXECUTIVO
JOSE LUlS SACADURA
BISCAIA SILVA PINTO

Se o seu local de trabalho pertence a este ACeS, deve ter em

conta que...

| I m \LeS com LIt ] o ke ol . TR lul:'-il.-
exbvtamm eviativamente m "t } nclmento devem w locand w DR
- {m in ddn ANLS
o entante, todos os assuntos referen ' n e, e m ser tratada it e L
o al \AMGd VoS
ACES ©O BASI NOMZESO Contactos
Vi 1o Howayva Barreto, o 52, 2° ¢ 3" andar
MM OT7 5 L pimina
Felelone: 239 793 360
Lty i smin strmele g m als 2 2000290 Frazs default J L
Il”f‘llt’ STV rTorcle e ’YI,I'- darsemnnare neen ! : "
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ACeS Baixo Vouga

SIRATOR ExXRCUTIVE
FADRD MALION
CSALTIRLO BRANCOD 2
ALMATDA

Se o seu local de trabalho pertence a este ACeS, deve ter em

conta que...

Este & mm ACeS com processammento de sencimentos, §
relativamente ao s recibo de yeacimento, hem como todos os assuntos referentes a

vedduddodde, devem ser tratndas dirctamente com a L AL destie ALeS

y
-l Contactos

Vorada: \y. Dr. Loureocn 1% 12. 4

i'\_;llil )
WO 502 \wvein

lelelone: 2001 101 210

heepys hicsponin saode.pt pe binfs 2 22N 2N Pages defoault.aspx

Fmail: secdirbeWarscontroonin soade. g
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ACeS Cova da Beira

DIRETOR EXECUTIVO
ANTONIO JOSE DOS
SANTOS SILVA

Se o seu local de trabalho pertence a este \CeS. deve ter em

conta que...

Pste i © oy AL 0 proce umento de yenebment | jue ax duvid I
mubstam relativamente oo seu recibe de venchmenta devem ser colocadoas oo DHH dos
Servicos Centrals da AKKS
o entanto, todos os assuntos relerrntes a asidaidade, devem ser tratadas dirctameni

L

oam a L A dests

/\ /C\es (Contactos

Morada: Av. 25 de \bril  Bdificio do antigo posto medic
G200 001 Corvilln
Tebefumez 275 330 1660
httpss Bivespa i -seaad e g oLy 2 2NN Pazes defani AT

FEmuil: geescboira® areentromin saude pt :
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ACeS DBEo Lafdes

DIRETORA EXECUTIVA
RITA MARIA FERREILRA
FIGUEIREDOQ

Se o seu local de trabalho pertence a este AUeS, deve ter em

conta que...

Este @ mm ACeS comn procossamento de vencimentos, pelo gue as davidos qoe existam

relativamente ao sew revibo de veacimem o, hem como toddos os sosuntos referentes a

peddubdade, deyvem ser tratades dirvtamente com a L AG deste AUeS

/%% DAO LAFOES
ACES somsus Contactos

Mormda: Ay, \ntonde Jos de Vlmeida  Pdilicie MAS
:-ni | a1 I 'wl-« ¥

felelomne: 232 110 0iN)

htepss Ddespomdn sceude.pt pe Ilafs 220020 Pages defonlta

Lmvail: secrovavicdodi® arscentrn o seand et
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ACeS Pinhal Interior Norte

DIRETOR EXECUTIVO
VICTOR HUGO
FERREIRA BERNARDO

Se o seu local de trabalho pertence a este ACeS, deve ter em

conta que...

Exte i @ mm AUeS com processamento de yencimentos, pelo qoe as dividas que
exintam relativamemre ao wu recibe de vencimento devem ser colocadas ao DRI dos

Servicos Contralds da ARS

No entamn, todos ox assuntos referemtes a aswiduidade, devem ser tratadas dirctamenie

vom o L AG deste ALeS

K =r

> e

ACES Contactos

Pinhal Interior Norte
Marada: Ay, Coelbo da Gama, n* 31

G200 200 Loarsar

leleione: 239 077 (M)

Dt tpe Diespanin saode g e ol 220020 Pases delanlt asps

Emall: secdiracespin® arscentro.min- sawde.pt

D
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ACeS Pinhal Litoral

DIRETO EXECUTIVO
MARCO ALEXANDRE
SANTOS NEVES

Se o seu local de trabalho pertence a este ACeS, deve ter em

conta que...

ate 0 e ACeS com processamcnto de vencimentos, pelo goe as dovidoas que exidam
relatbhamente ao sen recibo de sencimest o, hem comn (odes o assuntos referemes a

assidubdade. devem ser tratadas dirvtamente com a LA deste AUes,

©

;‘I\E.EAS (ontactos

Vurada: As. Herids de Angala, 58 - Apartade 3004
2401 902 Leiria

lelefone: 201812 2I0

hatpans biosp.min saude. p gl a2 290220 Pages defouli.axpx

Fmall; secdic. pl @ arscontro.min scudept
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NO MOMENTO DA SUA CONTRATACAD £-LHE CONFIADO UM POSTO DE TRABALHO...
DIREITOS E DEVERES

As relagdes laborais que a ARSC mantém com os seus colaboradores sdo
reguladas pela Led de Trabalho em Fungdes Pablicas (Lei n.* 35/2014, de 20
de junhol

“Seja a mudanga

qae vocé guer ver
no mundo™

-~ Gandhi -
REMUNERACAO

Todos o3 trabalhadores tém direito a retribuicio do trabalho, segundo a
gquantidade, natureza e qualidade.
A remuneragio € devida com o indcio do exercicio de funges e cessa coma
extingio do vinculo de emprego pablico.
O direito 3 remuneragio apenas pode ser, total ou parciaimente, suspenso A ARSC valoriza a
nas situagdes e condigbes legalmente previstas, preocupagho em
Amhﬂéomwmcmnrﬂd manter os locais
remuneratdrio da posicio remuneratéria onde o trabalhador se encontra limpos, sejam no
na categoria de que é titular jou do cargo exercdo em comitss30 de servico). lnterior ou nb
Na fixagSo da remuneracio base dos trabalhadores com vinculo de emprego
pablico é utiizada a tabela remuneratéeia (nica (TRU). exterior do edificio.

Agradecemos que
considere este
éstabelécimento
como o S&u préprio
Espacgo.
PERIODO EXPERIMENTAL Mo 55 e e

O compromisso contratual 56 serd definitivo apés o decurso de um pmainicidaia

periodo experimental cuja duragdo esta definida no Art.* £9.° da LTFP.
O periodo experimental comega a contar-se a partir do inicio da
execugdo da prestagdo pelo trabaihador, ndo sendo tidos em conta os
dias de faktas, ainda que justificadas, de licenga e de dispensa, bem
como de suspensio do vinculo

PODERA CONSULTAR O SEU RECIBO DE 0
VENCIMENTO ATRAVES DA WEBRHV
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FALTAS (ABSENTISMO)

Entre os diversos deveres do trabahador constam a assiduidade e a pontualidade, bem como o de
prestar servigo nos locais & nos momentos préeviamente determinados.

“Falta" é a auséndia do trabalhador no local de trabalho & durante o periodo que Ihe foi fixado como
horério de trabaiho.

A faita pode ser qualificada como justificada ou injustificada.

S50 consideradas faltas justificadas as referidas nos n® 2 e n®3 do Art® 134° e do Art° 135 daLein®
35/2014, de 20 de junho.

As faltas ao trabatho implican necessidade de comunicagBo prévia (com & antecedéncia minima de §
diias) da faita ao trabalho, ou, sendo imprevisivel, logo que possivel (entenda-se o mais breve possivel)
através do preenchimento do documento “Comunicacio de falta”; apresentacio, no prazo miximo de
S dias ap6s a falta ao trabalho, de prova inequivoca do motivo de auséngia & tempo considerado
indispenséved.

As faltas justificadas nio determinam a perda ou prejuizo de quaisquer direitos do/a trabahador/a,
exceto a perda de remuneraclo, nos casos que por lei sejam consideradas justificadas e determinem a
perda de remuneracio

0 ndo cumprimento do disposto nos pontos anteriores torna as faitas injustificadas, com todas as
consequéncias legalments previstas (desconto na antiguidade, perda do direito de retribuicio).

As faltas injustificadas ao trabalho 5o em qualguer caso consideradas infragio disciplinar ¢, como tal,
& prética pode determinar a instauragio de um procedimento discplinar,
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HORARIO DE TRABALHO

Deve consultar o Regulamento de Duracdoe
Organizac3o de Trabalho (RDOT), na integra,
que se encontra disponivel da pagina da ARSC.
Destacam-se, no entanto, alguns pontos:

- Em regra, a modalidade normal de horério de trabaliho didrio praticado nos servigos da ARSC & a

de horério flexivel, existindo dois periodas de presenca obrigatdria (plataformas fixas)
&) Das 10 horas bs 12 horas;

b) Das 14 horas & 30 minutos &s 16 horas e 30 minutos;

- Todas as entradas e saidas, incluindo o intervalo para o almogo, terSo de ser registadas
eletronicaments no sistema biométrico de controlo de assiduidade.

- € considerada auséncia ao servico a
falta de marcacio de ponto nio

justificada pelo respetivo superior
hierarguico;

- 0% pedidos de
Justificacho de faltas e de
concessio de dispensas
s80 apresentados em
Enpressos proprios,
visados pelo respetivo
superior hier&rquico &
enviados ao servico de
pessoal competente;

- Mediante autorizagdo prévia do superior hierarquico, o eventual salda positivo
apurado e visado no final do més, pode ser considerado como crédito a ser utilizado
no més seguinte até a0 méximo de periodo igual & duragio média didria do trabalho.

PAUSAS

A pausa para almogo ocorre entre as 12h e as 14h 30m, ndo
podendo, no entanto, ser inferior a uma hora, nem superior 8
duas.

A ARS Sede dispde de um espago para as refeigdes, com vérios
equipamentos (frigorifico, micro-ondas, torradeira, loicas ).
Existem também maquinas de café e uma fonte de agua.
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FERIAS

Os trabalhadores, salvo no ano de admissio ou S& 0 Seu contrato tiver uma
dura¢Bo inferior a 6 meses, tém direito a gozar um periodo anual de férias
remunerado correspondente a 22 dias Gteis, nio s contando, para esse efeito,
o8 shbados, domingos e feriades, vencendo-se esse dirgito no dia 1 de janeiro
de cada ano cvil.

No ano da contratacio. os trabalhadores, salvo se o contrato for a termo &
com uma duracio inferior a seis meses, tém direito, apas seis meses
completos de execuglo do contrato, a gozar 2 dias Uteis de férias por cada més
de duracio do contrato, até a0 méximo de 20 dias Gteis, que podem ser
gozados, caso 0 ano entretanto termine, até 30 de junho do ano seguinte.

Os trabalhadores com contrato que nio atinja seis meses, tém igualmente
direito a gozar 2 dias Gteis de férias por cada més completo de duragBo do
contrato.

A duragBo do periodo de férias é acrescida de mais um dia por cada 10 anos de
antiguidade na Fungdo Pdblica
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MARCACAO DO PERIODO DE FERIAS

A marcagio do periodo de férias deve ser feita por mituo acordo, entre o superior
hierdrquico de cada servigo.

Na falta de acordo, caberd ao superior hierdrquico a marcacdo do perfodo de férias,
desde que enquadrado entre 1 de maio e 31 de outubro.

Na marcacho de férias os periodos mais pretendidos devem, sempre que possivel, ser
rateados, beneficiando os trabalhadores alternadamente, em fungho dos periodos
gozados nos dois anteriores

As férias devem ser gozadas seguidas, podendo todavia, ser acordado o seu gozo
interpolado, desde que salvaguardado no minimo, um periodo de 10 dias Oteis
consecutivos.

A alteracio do periodo de férias, pode ser solicitada por qualquer das partes & deve
ser feita por matuo acordo & comunicada através do documento "Alteracho da
Marcacho de Férias®, disponivel na Intranet

MAPA DE FERIAS

O MAPA DE FERIAS
DEFINITIVO, ONDE
CONSTAM O INICIO E O
TERMO DO(S) PERIODO(S)
DE FERIAS DE CADA
TRABALHADOR, DEVERA SER
ELABORADO E AFIXADO NOS
LOCAIS DE TRABALHO ATE
AO DIA 15 DE ABRIL DE
CADA ANO.
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A AVALIACAO DE DESEMPENHO

O sistema Integrado de gestdo e avaliagdo do desempenho na Administracdo
Pablica (SIADAP) fol estabelecido pela Lel n.® 66-B/2007, de 28 de dezembro,
sendo aplicavel ao desempenho dos servigos pablicos, dos respetivos dirigentes
e demals trabalhadores.

a4
INTEGRA TRES COMPONENTES:

O SUBSISTEMA DE AVALIACAO DO DESEMPENHO DOS
SERVICOS DA ADMINISTRACAO PUBLICA (SIADAP 1);

O SUBSISTEMA DE AVALIACAO DO DESEMPENHO DOS
DIRIGENTES DA ADMINISTRACAO PUBLICA (SIADAP 2);

v
O SUBSISTEMA DE AVALIACAO DO DESEMPENHO DOS Naf
TRABALHADORES DA ADMINISTRACAO PUBLICA (SIADAP 3).

e S - . =
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O sistema assenta numa concecao de gestdo dos servigos
publicos centrada em objetivos.

Neste sentido, na avaliacdo dos servigos, dos dirigentese
demais trabalhadores assumem um papel central os

resultados obtidos em relacio aos objetivos previamente
fixados.

Conswltv v Cronograma SITADAP vm

httpx: 'www . dgavp.gev.pt'apload DocTecnica fIvers FI
yer crosograma STADAP V 1 fer 2021 . pdf

Ao longo do seu percurso profissional na ARSC, tera reunides
com o seu superior hierarquico, para, em conjunto,
avaliarem os seus desempenhos, as suas competéncias e
necessidades de Formacao

@
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SNS SERVIGO NACIONAL
JE aALIOE
[ ] :
ADMIMIETRAL AL
X{%( REGIONAL DE
/ 4 \_ SAUDE DO CENTRO, IP

Este manual deve ser complementado oom a consulta de

Fontes: web
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ANEXO 6

107 de 108
Mod5.233_00

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



sc2c  COIMBRA BUSINESS SCHOOL 100

Reestruturacdo do Processo de A&I de Novos Trabalhadores na ARSC

ANEXO 6. Video Institucional

Disponivel em https://youtu.be/CVs|8y76E-E

F e ADMINISTRAGA
% REGIONAL DE
SAUDE DO CENS

www.arscentro.min-salitiesn
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