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RESUMO

Os recursos humanos séo 0s principais responsaveis pelo sucesso e prosperidade
das organizacdes no mundo atual de evolugio e mudanca constante. E de acordo com este
facto que as organizacdes devem cada vez mais investir no seu capital humano desde o
primeiro momento em que estes entram pela porta da organizacdo, permitindo que se
sintam acolhidos e valorizados, como um membro efetivo da estrutura organizacional,
focando-se assim no seu acolhimento e integracdo. Este é o foco principal deste projeto,
que tem como objetivo contribuir para a melhoria das praticas de acolhimento e
integracdo de uma escola profissional do ensino secundario, a EPTOLIVA. Constatou-se
que a escola ndo desenvolve atualmente praticas de acolhimento e integracdo dos novos
colaboradores, sendo uma organizagdo com elevada rotatividade de colaboradores, pelo
que necessita de um processo de acolhimento e integracdo que possa responder as

necessidades organizacionais.

Para o efeito, realizou-se um estudo qualitativo, sob a forma de entrevistas
semiestruturadas, obtendo-se uma amostra total de 12 entrevistados (10 colaboradores e
2 elementos da direcdo). Isto permitiu uma visdo holistica da realidade atual da
organizacdo relativamente a forma como acolhem e integram colaboradores. Os
resultados deste trabalho permitem concluir que a EPTOLIVA carece de um processo
estruturado e adaptado de acolhimento e integracdo de novos colaboradores.
Consequentemente, com este projeto, foi possivel apresentar e entregar a organizacdo
uma proposta de implementacdo, com acdes concretas e instrumentos que devem ser
aplicados aquando do acolhimento e integracdo de novos colaboradores na organizacao,
contribuindo assim para a melhoria das suas praticas nesta area da gestdo estratégica de

recursos humanos.

Palavras-chave: gestdo de recursos humanos; acolhimento e integracdo; organizacdes;

novo colaborador; escola; EPTOLIVA.

Vii
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



niscac . COIMBRA BUSINESS 100 1<

Processo de Acolhimento e Integracéo de Colaboradores na EPTOLIVA

ABSTRACT

Human resources are primarily responsible for the success and prosperity of
organisations in today's world of constant evolution and change. It is in line with this fact
that organisations must increasingly invest in their human capital from the first moment
they walk through the door of the organisation, allowing them to feel welcomed and
valued as an effective member of the organisational structure, thus focusing on their
welcoming and integration. This is the main focus of this project, which aims to contribute
to improving the reception and integration practices of a secondary vocational school,
EPTOLIVA. It was found that the school does not currently have practices in place for
welcoming and integrating new employees. As an organisation with a high turnover of
employees, it needs a welcoming and integration process that can respond to

organisational needs.

To this end, a qualitative study was carried out in the form of semi-structured
interviews, obtaining a total sample of 12 interviewees (10 employees and 2 members of
management). This provided a holistic view of the organisation's current reality in terms
of how it welcomes and integrates employees. The results of this work lead to the
conclusion that EPTOLIVA lacks a structured and adapted process for welcoming and
integrating new employees. Consequently, with this project, it was possible to present and
deliver to the organisation a proposal for implementation, with concrete actions and tools
that should be applied when welcoming and integrating new employees into the
organisation, thus contributing to the improvement of its practices in this area of strategic

human resources management.

Keywords: human resources management; welcoming and integration; organisations;

new employees; school; EPTOLIVA.
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INTRODUCAO

Na atualidade a mudanga tem vindo a assumir cada vez mais um papel
determinante na evolucgéo das organizacdes, tornando assim a gestdo do conhecimento no
seu principal desafio. A gestdo do conhecimento implica que os colaboradores sejam
vistos como geradores de conhecimento e consequentemente impulsionadores da
evolucéo organizacional (Figueiredo & Paiva, 2018). Deste modo, e perante as mudancas
econOmicas, sociais e politicas recorrentes, a gestdo de recursos humanos mostra-se
essencial, na contratacdo de colaboradores com potencial para lidar com o panorama
incerto e imprevisivel que as organizacdes enfrentam (Ferreira & Vargas, 2014). A
constante mudanca do mundo exige que as organizacbes mudem e evoluam
simultaneamente, todavia isso néo se verifica no que respeita ao acolhimento e integragéo
dos novos colaboradores. A maioria das organizagdes quando realizam o acolhimento e
integracdo dos novos colaboradores continuam a aplicar programas generalizados e
estaticos, que nao se adaptam as individualidades dos novos elementos (Jeske & Olson,
2021). Assim sendo, as organizacOes necessitam de se atualizar regularmente no que
respeita a integracdo de novos colaboradores possibilitando o seu crescimento e evolucéo
(Duarte, 2015). Este processo visa que estes possam mais rapidamente tornar-se membros
pertinentes e ativos na organizacdo, contribuindo para o sucesso desta, favorecendo assim
0 seu sentimento de pertenca (Chillakuri, 2020). Isto é fator essencial para que 0 processo
de recrutamento e selecdo possa mostrar sucesso, pois caso o processo falhe a organizacéo
tera prejuizos (Duarte, 2015; Perrot et al., 2014; Sousa et al., 2006). Este processo é
fundamental para demonstrar se as organizacGes conseguem selecionar 0s recursos
humanos adequados para as suas necessidades, uma vez que estes vao estar diretamente
relacionados com o alcance dos seus objetivos. Apds a sua selecdo a organizagdo deve ter

0 compromisso de integrar o novo elemento na sua estrutura (Ferreira & Vargas, 2014).

A integracdo dos novos colaboradores caracteriza-se pela sua complexidade e
dinamismo, levando ao conhecimento e adaptagdo quer da organizagdo, quer do
colaborador e a procura constante dos objetivos de ambas as partes (Duarte, 2015;
Ferreira & Vargas, 2014; Jeske & Olson, 2021). E um processo que representa uma
oportunidade para a aprendizagem mutua, conduzindo & atualizacdo da organizacdo,
alterando a sua cultura, e favorecendo a mudanca nos individuos que a integram, nédo
sendo, portanto, um processo unilateral, mas sim um processo de socializa¢do de normas
e valores organizacionais (Bilhim, 2006; Jeske & Olson, 2021). Neste processo 0S novos
1de 113
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colaboradores véo assimilar conhecimentos, comportamentos e horma organizacionais,
porém trazem consigo experiéncias, perspetivas e competéncias novas mas também
elementos que vao influenciar e ser influenciados, ja que estes possuem individualidades
que afetam a sua integracdo e permanéncia na organizacdo (Bauer & Erdogan, 2014;
Chillakuri, 2020; Tsipursky, 2023).

O processo de acolhimento e integragdo assume-se como um dos principais pilares
da gestao de recursos humanos. As organizagdes reconhecem a importancia deste, porém
continua a ser um processo desvalorizado pelos gestores e fracamente organizado, ja que
é visto como algo subentendido e automatico na entrada dos novos colaboradores. As
organizacOes tendem deste modo a dispensar pouco tempo ao seu desenvolvimento,
ignorando assim o facto de que a correta integracdo do novo colaborador é essencial para
a sua motivacao e permanéncia duradoura (Chillakuri, 2020; Duarte, 2015; Sousa et al.,
2006, Tsipursky, 2023). Quando o processo de acolhimento e integracdo falha o novo
colaborador torna-se menos comprometido com a organizagdo e menos produtivo,

sentindo-se negligenciado, desconfortavel e desorientado (Tsipursky, 2023).

Face ao exposto, olhando ao contexto da Escola Profissional em causa neste
projeto, na qual ndo se diagnosticou a existéncia de qualquer tipo de acolhimento e
integracdo de novos colaboradores, verifica-se a necessidade de desenvolver um processo
de acolhimento e integracdo de raiz. Trata-se de uma organizacao que pela sua estrutura
necessita de todos 0s anos contratar novos colaboradores para responder a constante
atualizacao dos cursos profissionais que lecionam e ao crescimento acentuado dos ultimos
anos da entrada de um nimero mais elevado de alunos, exigindo assim a contratacéo de
novos docentes e ndo docentes. As contratacbes feitas acabam por ser bastante
diversificadas pelo que se torna essencial ter em conta as diferentes individualidades que
cada novo elemento traz consigo, de modo a lhe proporcionar a melhor experiéncia

possivel no seu ingresso na organizacao.

Deste modo o objetivo geral da elaboracdo deste projeto é a contribuir para a
melhoria das préticas de acolhimento e integracdo da EPTOLIVA através da criagdo de
um processo de acolhimento e integracdo, adequado as necessidades e expetativas da
escola, de modo a possibilitar uma maior qualidade no acolhimento e integracdo dos
novos colaboradores, assegurando que se mantenham na organizacdo, sendo membros
ativos e participativos da mesma, cooperando para 0 seu sucesso e evolugdo. Assim
sendo, o presente projeto desenvolverd um processo de acolhimento e integracdo baseado
2 de 113
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em diferentes instrumentos de acolhimento a ser aplicados no momento de ingresso de
um novo colaborador e apds a sua permanéncia na empresa como: programa de primeiro
dia na organizacdo, manual de acolhimento, programa de mentoria, questionarios de

feedback e fichas de avaliacdo do processo de acolhimento e integracao.

Para cumprir o objetivo definido, este projeto encontra-se dividido por seis
capitulos que por sua vez se subdividem em sec¢des. Apés a introducao que apresenta o
projeto e conduz o leitor sobre o que pode encontrar, segue-se 0 primeiro capitulo
dedicado ao enquadramento tedrico da tematica em estudo. Neste aborda-se de forma
breve a socializacdo de modo a introduzir o tema seguinte, e foco principal do projeto, o
acolhimento e integracdo dos colaboradores numa organizacdo. O segundo capitulo
apresenta a entidade alvo do projeto, abordando a sua historia, a sua estrutura e o seu
capital humano. No terceiro capitulo é desenvolvida a abordagem metodolégica abordada
e 0S seus constituintes. A este segue-se 0 quarto capitulo onde é elaborada a analise de
contetdo recolhida através da metodologia utilizada. No quinto capitulo é apresentado o
projeto desenvolvido e as suas variadas vertentes. No Ultimo capitulo é apresentada a
discussdo de resultados obtidos na analise de conteldo. O projeto termina com a
conclusdo, que visa resumir todo o trabalho desenvolvido ao longo das varias sec¢des.
Apo6s isto sdo apresentadas as referéncias bibliograficas das obras da literatura
consultadas, as quais se seguem 0s anexos, onde constam elementos de suporte que foram

desenvolvidos no ambito deste projeto.

3de 113
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Capitulo | — Revisdo da Literatura

Neste capitulo é efetuada uma abordagem ao conteudo teorico respeitante ao
projeto a desenvolver. Assim sendo, é abordada a socializacdo organizacional de forma
breve, uma vez que o acolhimento e integracdo é parte integrante da segunda fase do
processo de socializacdo organizacional. O foco principal deste capitulo estd no
acolhimento e integracdo de colaboradores e as suas ferramentas, como o programa de
acolhimento, o manual de acolhimento, a formacdo de acolhimento e integracdo, o

programa de mentoria, o feedback do processo e o acompanhamento e avaliagdo deste.

1.1 Acolhimento e Integracdo como um Processo Integrante da
Socializacdo de Colaboradores
Com o término do processo seletivo, os novos colaboradores ddo entrada na
organizacdo e passam a fazer parte desta. Nesta altura as organizacbes tém a
responsabilidade de os integrar, iniciando assim a sua socializacdo organizacional
(Chiavenato, 2010). A socializagdo organizacional apesar de iniciar ainda durante o
processo de recrutamento e selecdo, adquire maior relevancia no momento do ingresso
do colaborador na organizacgéo e prolonga-se no processo de acolhimento e integracéo do
novo membro (Rego et al., 2015). Esta € uma fase de incerteza para o colaborador, sendo
um momento de mudanca e aprendizagem, pelo que a socializacdo organizacional é
essencial, tanto para o colaborador como para a organizacdo (Bauer & Erdogan, 2011;
Bauer & Erdogan, 2014; Scott et al., 2021).

1.1.1 Conceito de Socializacdo Organizacional

O conceito de socializacdo surge inicialmente com Van Maanen e Schein, nos
anos 70. Estes mencionavam gue existia um processo que definiam como a transicao dos
novos membros de outsiders para insiders, definindo assim o processo de socializacdo

organizacional (Maanen & Schein, 1979).

A socializacdo organizacional trata-se de um processo de aprendizagem através
do qual um novo membro passa a fazer parte da organizacao, estando integrando e sendo
ativo nesta. Durante este processo 0 novo colaborador adquire conhecimentos sobre
funcionamento, comportamentos, normas e valores organizacionais, havendo uma
sintonizacéo entre aquilo que o colaborador traz para a organizacao e aquilo que ela espera
deste, sendo que acaba por ser um processo de influéncia mutua entre ambas as partes
4 de 113
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(Bauer & Erdogan, 2011; Bauer & Erdogan, 2014; Cardoso, 2016; Mosquera 2002). Este
processo de aprendizagem deve levar a que o colaborador fique integrado na organizagao
e faca a transicdo do papel de outsider para o papel de insider, criando lagos com a
organizacdo e com os seus membros, permitindo-lhe ser parte ativa do meio onde esta a
ser integrado (Ashforth, Sluss & Saks, 2007; Bauer, Bodner, Erdogan, Truxillo & Tucker,
2007; Bauer & Erdogan, 2014; Scott et al., 2021). Este processo adquire o seu auge nos
momentos do acolhimento e integragdo do novo elemento (Bilhim, 2006; Mosquera,
2002; Rego et al., 2015).

O processo de socializacdo prolonga-se ao longo da permanéncia do colaborador
na organizagao, sendo dividido em trés fases: a fase antecipatoria ou pré-encontro, a fase
de encontro e a fase de metamorfose ou ajustamento (Duarte, 2015; Rego et al., 2015;
Camara et al., 2016). E na fase de encontro se trata do momento em que ocorre 0

acolhimento e integracdo do novo colaborador.

A primeira fase do processo de socializagdo ocorre durante o periodo que antecede
a entrada do novo colaborador, ou seja, durante o processo de recrutamento e selecéo, e
até mesmo antes deste. Durante este tempo o individuo recolhe informacdo sobre a
organizagdo, como 0 “modo como funciona, sua estrutura, métodos de trabalho, pessoas
com que vai relacionar-se” (Camara et al., 2016, p.183). A segunda fase do processo de
socializagdo diz respeito a fase de encontro. Esta fase decorre apds a fase de pré-encontro,
ou seja, apds o processo de recrutamento e selecdo e da inicio ao processo de acolhimento
e integracdo do novo colaborador. Este depois de ser selecionado, da inicio as suas
funcdes na organizacdo, e é entdo que este comeca a sua etapa de aprendizagem sobre 0
contexto organizacional e aquilo que é esperado dele (Rego et al., 2015). Por norma esta
fase tem inicio no momento da entrada do novo colaborador e vai até ao final do periodo
experimental, podendo ainda prolongar-se para além deste (Mosquera, 2002). Esta fase é
de extrema importancia, ja que € um periodo de elevado stress e incerteza para 0 novo
colaborador, onde ele é confrontado com o quadro organizacional e acaba por percecionar
se corresponde ao ndo as expetativas que criou. Deste modo acaba por poder influenciar
diretamente a permanéncia dele ou ndo na organizacdo. O abandono da organizacao
ocorre quando existe um “desajustamento de expetativas, em que 0s recém-admitidos
consideram impossivel a continuacdo da sua relacdo laboral com a nova organizacao,
optando por abandonéa-la” (Duarte, 2015, p.185). Rego et al. (2015), menciona ainda que
0 novo colaborador pode sentir-se abandonado e perdido, naquilo que o autor denomina
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como “selva organizacional” (p.334). Isto pode ocorrer especialmente quando o processo
de acolhimento e integracdo do novo colaborador ndo € bem concebido e implementado
(Duarte, 2015). Contudo se durante esta fase existir uma eficaz integracdo do novo
colaborador, a sua incerteza e stress, causados pela mudanca, irdo ser minorados e o0 seu
compromisso com a organizacao passa a sobrepor-se (Rego et al., 2015). Para se verificar
0 resultado desta fase as organizacGes deverdo fazer uma avaliacdo do processo de
acolhimento e integragdo no final do mesmao, tanto ao nivel do novo colaborador e da sua
adaptacdo, como ao nivel organizacional, sobre como esta lidou com a entrada do novo

membro (Mosquera, 2002).

A Metamorfose ou fase de Ajustamento € a terceira fase que sucede a fase de
encontro. Nesta fase 0o novo colaborador j& se adaptou a organizacdo e desempenha
normalmente a sua funcdo, claro esta que isto so acontecera se a fase anterior for bem-
sucedida, ja que caso isto ndo se verifique este ndo se ird adaptar eficazmente (Camara et
al., 2016).

Efetuada a ligacdo intrinseca entre a socializagdo organizacional e o acolhimento
e integracdo de colaboradores para compreensdo do seu surgimento, aborda-se de seguida
0 processo de acolhimento e integracdo, evidenciando a sua importancia e modo como

este deve ser desenvolvido nas organizagdes.

1.2 Acolhimento e Integracao

O processo de entrada de um novo colaborador para a organizacdo, ndo se finda
no processo de recrutamento e selecdo, prolonga-se no tempo dando lugar ao processo de
acolhimento e integracéo, e por isso 0s gestores necessitam de fornecer desde entdo uma
imagem realista ao novo colaborador daquilo que sera a organizacao (Chillakuri, 2020).
Este processo permite que exista uma reducdo do impacto que advém da entrada para um
novo trabalho, tanto para o novo colaborador como para a organizagdo, potenciando a
performance do recém-admitido (Calheiros, 2019). Assim sendo, apos a selecdo deste e
aquando da sua entrada, a organizacdo tem a responsabilidade de promover condigdes,
que permitam o desenvolvimento da sua integracdo, de modo que mais rapidamente se
sinta parte integrante do meio organizacional. Neste ambito, é fundamental que se tenha
em conta a importancia que os diferentes elementos organizacionais tém para 0 sucesso
do acolhimento e integracdo de novos membros, sejam eles colegas, chefias ou diretores,
uma vez que atuam de forma participativa no processo (Sousa et al., 2006).
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As acdes desenvolvidas para o acolhimento e integracdo de novos colaboradores
variam entre as organizacGes no que respeita ao nivel das novas contratacGes, aos
procedimentos realizados, aos contetidos abordados, ao tempo despendido, ao orgamento,
a e a sua forma, pois pode ocorrer de modo formal ou informal. Quando se trata de acdes
desenvolvidas de forma intencional e programada, pela organizacdo, estamos perante o
plano formal. No entanto, se o acolhimento e integragéo resultar de interagdes do dia a
dia entre o novo colaborador e outros elementos da organizagdo, agdes estas que ndo
foram planeadas, estamos perante a vertente informal. Importa salientar que a organizacao
deverda combinar ambas para obter os melhores resultados (Chillakuri, 2020, Jeske &
Olson, 2021; Rego et al., 2015). De acordo com Carucci (2018) a organizacdo devera ter
em conta trés dimensdes no momento de integracdo do novo elemento sendo elas: “the
organizational, the technical, and the social” (p.2). Cesario e Chambel (2019) mencionam
também trés componentes a ter em conta durante o processo: “corporate welcome,
management welcome and coworkers welcome” (p.1466). Com estas dimensdes e estes
componentes assegurados, de acordo com 0s autores, 0 novo colaborador terd mais

tendéncia a manter-se na organizacédo e progredir nesta.

No que respeita aos objetivos do acolhimento e integracdo Calheiros (2019)
menciona que estes passam pelo: desenvolvimento de comportamentos enquadrados com
o desempenho da sua funcdo; evolugdo das competéncias e conhecimentos relativos a
funcdo; e a moldagem com os valores e normas organizacionais. Ja para Chiavenato
(2010), o acolhimento de novos colaboradores pauta-se pela transmissdo de informac6es
relacionadas com a cultura organizacional, a funcdo a desempenhar e as expetativas de
ambas as partes. Este autor coloca énfase no fenémeno da aculturacéo, referindo que é o
principal fator para o sucesso do desempenho da funcdo do novo colaborador. A
aculturacdo trata-se de o recém-admitido, assimilar normas e valores compartilhados

pelos restantes membros organizacionais.

O processo de acolhimento e integracdo tem vindo a ser cada vez mais tido como
essencial para o desenvolvimento das organizagdes, dado que permite que 0 novo membro
necessite de menos tempo de adaptagdo, facilitando a sua aprendizagem e trabalho
autonomo de modo que este comece a obter resultados mais rapidamente, tornando-se
assim mais produtivo (Bauer et al., 2007; Saks et al., 2007; Cardoso, 2016; Becker &
Bish, 2021). Este processo deve “dar a conhecer a organizagao, acolher no grupo o novo

membro, permitindo-lhe a partilha de sentido, a integracdo na funcdo, e consciencializa-
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lo para a missdo da organizac¢do” (Sousa et al., 2006, p.79). Assim sendo, pode dizer-se,
de forma resumida, que a integracdo de um novo elemento deve ter como resultados:
diminuir a ansiedade, dando-lhe seguranca; promover o sentimento de pertenca a
organizacdo, incentivando assim a sua vontade de se manter na organizacdo; e permitir
que o novo colaborador tenha capacidades para contribuir de forma efetiva para a empresa
(Duarte, 2015). Chiavenato (2010) refere ideias semelhantes, afirmando que o
acolhimento e integracdo do novo colaborador é vantajoso na diminui¢do da ansiedade e
da rotatividade, permitindo ainda a reducédo do desperdicio de tempo e a regulacdo das
expetativas do novo colaborador. Porém para que isto se concretize é necessario que o
processo de acolhimento e integracdo seja bem executado e tenha sucesso (Sousa et al.,
2006).

O processo de acolhimento e integracdo trata-se de uma ligacdo entre a
organizacdo, os seus elementos e o novo colaborador, sendo importante salientar que
desde que o novo colaborador comeca a interagdo com a organizacao ele ja cria uma
imagem sobre esta, imagem essa que ira influencid-lo (Nifadkar, 2020). Assim, é
essencial, que durante o periodo de acolhimento e integracdo exista uma apresentacdo
reciproca, quer da parte do novo colaborador para com a organizacgdo, quer vice-versa,
sendo fundamental “aferir as expectativas das partes relativas ao seu contributo para a
consecugéo dos objetivos e, simultaneamente, depurar imagens menos fundamentadas ou
idealizadas sobre qualquer um dos componentes da diade” (Duarte, 2015, p.179). Os
programas de acolhimento e integracdo devem ndo s6 fornecer suporte ao novo
colaborador como também aos gestores que estdo responsaveis pela sua integracao (Ellis
et al., 2017). Este processo precisa de ser visto como uma entre ajuda de ambas as partes,
ndo devendo ter como objetivo somente a integracdo, ja que um novo elemento traz

consigo inovacao, gque ira impulsionar a organizacdo (Becker & Bish, 2021).

Apesar de o0 processo de acolhimento e integragéo ser focalizado no novo membro,
é importante que ndo se descurem também as preocupacdes relativamente aos membros
que ja faziam parte da organizacdo, dado que, 0 processo em causa também traz
insegurancas e incertezas para estes (Sousa et al., 2006). O novo elemento representa um
desconhecido para os elementos pré-existentes, mostrando-se a0 mesmo tempo como
uma oportunidade e um desafio, quer para os colegas, quer para as chefias, o que leva a
que muitas vezes estes se coloquem numa posicao defensiva e de desconfianca (Sousa et

al., 2006; Cardoso, 2016; Jeske & Olson, 2021). Deste modo, torna-se primordial, para o
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sucesso do processo de acolhimento e integracdo, que sejam criados momentos de
socializacéo e criacdo de lagos entre o novo colaborador e os colegas (Jeske & Olson,
2021). Existem ja organizacGes que desenvolvem situagdes de interacdo, ainda durante o
processo de recrutamento e selecdo, onde colegas se vao encontrar com potenciais novas
admissdes (Saks et al., 2007). Para além disto, podem ainda ser realizadas explanacdes
sobre o papel que o novo colega tera na organizacao, bem como reunides informais com
os futuros colegas, numa fase antecipatéria da entrada do novo elemento (Sousa et al.,
2006). Quando ambos se conseguem percecionar como alguém de confianca, isso refletir-
se-a nas interacbes do dia-a-dia levando a que o novo colaborador se sinta mais
confortavel e menos ansioso (Nifadkar, 2020). Para além das interac@es diretas do novo
membro com os seus colegas, € fundamental que estes Gltimos tenham acesso as
informacBes essenciais sobre a nova admissdo, de modo a poderem previamente
esclarecer davidas e receios que podem vir a influenciar e prejudicar o processo de
acolhimento e integracdo, ou até mesmo conduzir a rejei¢do do novo integrante (Cardoso,
2016). Por outro lado, também é importante incentivar o0 novo elemento a estabelecer
relacGes com os seus colegas, dando espago para que este 0s possa questionar, observar,
e criar oportunidades de convivio (Ellis et al., 2017). Os colegas do novo membro
representam um papel importante na sua integragao devendo por isso ser preparados para
0 receber, como referem Cesario & Chambel (2019) “the way in which the team helps the
newcomer feel comfortable and demonstrates that he is not considered a threat makes a
difference” (p.1467).

A entrada para uma nova equipa faz-se acompanhar de entusiamo, mas também
stress, € um periodo em que o individuo passa por uma experiéncia, na qual tem de
aprender uma nova funcdo, enquanto desenvolve novas relagdes sociais e profissionais,
pelo que é essencial que a organizacdo seja capaz de lhe dar suporte durante o processo
(Klinghoffer, Young & Haspas, 2019). E basilar que o processo de acolhimento seja
eficaz de modo a evitar a saida precoce do novo elemento, o que causaria prejuizo para a
organizacdo, quer seja de recursos, quer seja de tempo (Scott et al., 2021). Por
conseguinte, o desenvolvimento e gestdo de um processo de acolhimento e integragédo
eficaz e eficiente, permite que os gastos feitos com o recrutamento e selecdo tenham
retorno, 0 que torna este processo uma funcdo relevante no que respeita a gestdo de

recursos humanos (Becker & Bish, 2021).

9de 113
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



iscac  COIMBRA BUSINESS

Processo de Acolhimento e Integracéo de Colaboradores na EPTOLIVA

1 00 | Sf‘h,(.()
1921
anos

Face ao exposto, fica evidente que é essencial desenvolver um processo de
acolhimento e integracdo que traga sucesso na entrada do novo colaborador, e
consequentemente durante a sua estadia na organizacdo. Para que isto aconteca, é muito
importante contornar e prever fatores que comummente atrapalham o bom desempenho
de um processo deste cariz, pelo que se reproduz na Figura 1 alguns dos erros mais
comuns e quais as suas repercussoes diretas de acordo com Mosquera (2002). Quando a
integracdo dos novos colaboradores falha, estes acabam por ndo permanecer muito tempo
na organizacao, nao criando ligacdo com esta, abandonando-a nos primeiros meses ou no
periodo maximo de dois anos, 0 que terad custos elevados quer seja por despesas com

recrutamento, quer seja por possiveis indemnizac@es (Cardoso, 2016).

Erros Repercussdes Possiveis no Recém-admitido

Esquecer o recém-admitido logo ap6s a admissdo ) 3
) S Sentimentos de abandono e desprote¢éo
e o acolhimento inicial

Uma mensagem rapida de boas-vindas pelo B )
) - Percecdo de desinteresse pela sua pessoa e
Diretor de Recursos Humanos e envia-lo de ) . )
o o sentimento de ndo-pertenca a organizacgéo
imediato para o seu superior hierarquico

Um acolhimento rapido pelo Diretor de Recursos
Humanos e envio imediato para o seu posto de
trabalho

Sentimento de ndo-pertenga a organizagdo

Atribuicdo de tarefas iniciais demasiado simples Autoestima profissional ferida

Atribuigdo de tarefas iniciais demasiado

complexas

Gera uma ansiedade excessiva que podera inibir a

aprendizagem

Fornecer logo nos primeiros dias de trabalho

grande quantidade de informagdes

Grande ansiedade por ndo conseguir assimilar

todas as informac6es

Figura 1- Erros a Evitar no Acolhimento
Fonte: Mosquera, 2002, p.315

De acordo com Becker & Bish (2021), “understanding the pivotal role of learning
in the successful integration of newcomers into an organization will optimize a wide range
of short-term and longer-term individual and organizational outcomes” (p.2). Para que a
aprendizagem ocorra € entdo necessario que a organizacao elabore um plano especifico
de oportunidades para o0 novo elemento aprender, enquanto partilha os seus

conhecimentos, permitindo a empresa evoluir (Becker & Bish, 2021).
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1.2.1 Instrumentos de Acolhimento e Integracao

Apresentam-se agora alguns instrumentos de acolhimento que as organizagdes
utilizam durante o processo de entrada do novo elemento e que tém como objetivo

facilitar o seu processo de integracdo (Cardoso, 2016).

Por norma as organizagdes ddo preferéncia a informacéo através de documentos,
sejam eles fisicos ou digitais, como € o caso do manual de acolhimento, dos videos
informativos ou dos flyers (Duarte, 2015). No entanto, é essencial sublinhar que estes
ndo sao suficientes, devendo por isso a organizacao alargar os meios utilizados (Cesario
& Chambel, 2019).

Fornecer ao novo colaborador documentos sobre as politicas e as vivéncias da
organizacdo ¢ muito importante para o acolhimento do novo colaborador (Rego et al.,
2015). E, no entanto, desejavel que essa documentacio no seja simplesmente entregue,
mas também comentada pelo responsavel do acolhimento do novo membro (Mosquera,
2002). A distribuicéo destes documentos e informacdes trazem diversas vantagens para o
processo de acolhimento e integracdo que de forma mais generalizada se podem traduzir
em: facilitacdo da integracdo do novo elemento; maior eficiéncia na assimilacdo de
informacdes e na adaptacao a organizacao; melhor rentabilizacdo do tempo, quer para 0s
elementos organizacionais, quer para o novo colaborador; contornar a falta de informagéo
que pode ser justificativa para determinados comportamentos desviantes do novo
colaborador (Rego et al., 2015). Porém, os instrumentos de acolhimento e integracdo ndo
se esgotam nos documentos fisicos, podendo assumir formas muito variadas. Assim
sendo de seguida séo apresentados os seguintes instrumentos de acolhimento e integragéo:
programa de acolhimento, manual de acolhimento, formacdo de acolhimento e
integracdo, mentor, fichas de feedback e ficha de acompanhamento e avaliacdo do

processo de acolhimento e integragéo.

1.2.1.1 Programa de Acolhimento

Tendo em conta o periodo de ansiedade e instabilidade que a entrada numa nova
organizacéo acarreta, passou a desenvolver-se cada vez com mais regularidade programas
de acolhimento especificos no momento da nova admissao, sejam eles mais formais ou
mais informais. Estes variam consoante a organizacgdo que os elaborou, no entanto, o seu
objetivo € comum, fornecer ao novo elemento um sistema de desenvolvimento e apoio

profissional, contribuindo para a diminuicdo do estado ansioso causado pela sua
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contratacdo e permitindo uma integracdo mais rapida, iniciando a sua adaptagéo a cultura
e procedimentos organizacionais (Mosquera, 2002; Duarte, 2015; Calheiros, 2019). O
programa pauta-se normalmente por um conjunto de atividades programadas pela
organizacdo, que visam facilitar o processo de acolhimento e integracdo das admissdes
recentes (Bauer, 2010; Calheiros, 2019). Este programa leva a que o novo colaborador
fique familiarizado com aspetos organizacionais como a cultura, os costumes, a estrutura,

0s produtos, 0s servicos, 0s objetivos e a misséo da organizacdo (Chiavenato, 2010).

Os programas de acolhimento e integragcdo formais, acabam por se desenvolver
em dois sentidos: um que diz respeito ao conhecimento da cultura, valores, historia,
estrutura e objetivos da organizacdo e ou outro que diz respeito a vertente social,
aumentando assim o sentimento de pertenca, através da apresentacdo dos outros
elementos da organizagdo. Este programa, como documento formal, quando é baseado
num roteiro de atividades calendarizadas para a integracdo do novo colaborador permite
tracar objetivos, deveres, e assisténcia as novas admissdes, possibilitando assim alcancar
0 sucesso, ja que presta esclarecimentos sobre o que deverao fazer e qual o auxilio que
podem esperar (Bauer, 2010). Bauer e Elder (2006, citados por Bauer, 2010) sublinham
que os programas que geralmente se mostram mais eficazes, sdo aqueles que sao escritos,
sdo do conhecimento amplo de todos os elementos organizacionais e sdo escoltados de
forma regular e consistente ao longo do tempo. Porém é importante sublinhar que cada
individuo tem o seu ritmo, sendo por isso essencial que o programa também seja flexivel

e se adapte as aprendizagens do novo elemento (Tsipursky, 2023).

Relativamente aos elementos que devem ser chamados a participar do programa
de acolhimento e integragdo, Cardoso (2016) enumera os seguintes: novo colaborador,

colegas, responsavel da empresa, responsavel de recursos humanos e chefia.

O programa de acolhimento ird fornecer ao colaborador informacg6es essenciais
para que possa obter sucesso no desempenho da sua funcéo, contribuindo também para o
sentimento de pertenca deste para com o seu novo emprego (Bauer & Erdogan, 2011).
Estas informagdes passam por alguns aspetos essenciais, como a cultura, as expetativas
da empresa e a fungdo do colaborador (lvancevich, 2008). Para Duarte (2015), é
fundamental que neste programa se realize a apresentacdo do colaborador & organizagéo,
para que assim possa deixar de ser um desconhecido para esta e para 0s seus elementos.
Este acrescenta ainda que nas informacdes do programa de acolhimento dever&o ser tidos
em conta elementos da politica de recursos humanos como: “remuneracdes, assiduidade,
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avaliacdo de desempenho, promocdo e desenvolvimento, politicas de higiene e
seguranga” (p.186). Estas informagdes permitem que as duvidas basicas do novo

colaborador diminuam, o que favorece a fluéncia do trabalho (Bauer & Erdogan, 2011).

De acordo com Scott et al. (2021), a criagdo de um programa de acolhimento que
tenha a inclusdo de aspetos formais, com um desenho sequenciado de etapas, tem vindo
a demonstrar eficcia, no que diz respeito a aspetos como a cultura da empresa,
informacdo sobre o desempenho da funcéo e sobre os processos da empresa. Ashforth et
al. (2007) corrobora ideia semelhante, na medida em que os aspetos formais do programa
permitem a transmissdo das informacdes mais importantes de forma estruturada, para que
esta possa ser assimilada pelo novo colaborador. Scott et al. (2021) acrescenta ainda que
é importante que os programas incluam também etapas com atividades de socializagdo, e
que tenham em consideracdo os aspetos de diferenciacdo individuais entre colaboradores,
dado que é um fator que pode influenciar a adequacdo do programa de acolhimento.
Durante todo o processo de acolhimento e integracédo a vertente informal vai estar sempre
presente, principalmente através das interacbes entre os diferentes elementos

organizacionais (Sousa et al., 2006).

Deste modo € pertinente que a organizacgdo antes de implementar um programa de
acolhimento e integracdo tenha em consideracdo algumas perguntas essenciais: qual a
informacdo que devera ser fornecida sobre a organizacdo, a funcdo do trabalhador e 0s
seus colegas; quem ira transmitir essa informacédo; e em que momento o ira fazer (antes
da admissédo, no dia de entrada ou depois?) (Watts-Davies, 1983, citado por Mosquera,

2002). Com estas perguntas respondidas poder-se-a partir para a construcéo do programa.

No que respeita aos elementos prévios constituintes de um programa de
acolhimento, sdo varios os autores que mencionam diferentes topicos, sendo que alguns
acabam por coincidir entre si e por isso, cabera a organizacao perceber o que melhor se
adapta as suas necessidades. Alguns destes elementos prévios passam pela: preparacao
do espacgo fisico em que o colaborador ird desempenhar a sua funcdo, bem como a
preparacdo dos seus materiais e equipamentos; a preparagdo dos documentos
administrativos a preencher; e o fornecimento de informacdo e esclarecimento de duvidas
aequipa que ird trabalhar com o recém-admitido (Sousa et al., 2006; Cardoso, 2016). Para
além disto, é primordial que a chefia reserve tempo para estar presente no acolhimento,
de modo que esta funcdo nédo seja delegada a alguém com menos preparagédo, deixando
assim o colaborador numa posicéo de vulnerabilidade (Cardoso, 2016).
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O programa de acolhimento ndo deve, no entanto, saturar o novo colaborador com
demasiada informagdo num curto espaco de tempo, devendo esta ser gradualmente
fornecida, para que ndo exista sobrecarga, que possa Vvir a contribuir para o aumento da
ansiedade e inseguranca deste (Mosquera, 2002; Rego et al., 2015). Ivancevich (2008)
refere a mesma ideia, mencionado que se devera privilegiar “um procedimento mais
sistematico e dirigido” (p.398) sublinhando alguns aspetos a serem tidos em conta para
que isso aconteca. De acordo com este mesmo autor, em primeiro lugar, devem ser
transmitidas as informacdes mais essenciais, e sO depois as politicas gerais da
organizacgdo, permitindo assim uma assimilacdo de informacgdo mais confortavel ao novo
membro. Em segundo lugar, deve-se privilegiar a vertente humana do acolhimento e
integracdo, sendo para isso necessario transmitir-se informagdes sobre os seus colegas, e
deixar o novo elemento a vontade para que sempre que necessario coloque questdes e
peca conselhos. Em terceiro lugar, pode ser atribuido um mentor, ou seja, um colega mais
experiente ou um supervisor, para que 0 novo colaborador possa ter um contacto mais
imediato durante o processo. Em quarto lugar o autor menciona que a apresentacédo do
novo elemento aos seus colegas devera ser feita de forma gradual, para que 0 mesmo
comece a ficar mais préximo destes. Por fim em quinto lugar, ndo se devera exigir
demasiado desempenho na sua fungdo enquanto este ndo se encontrar adaptado a sua nova

realidade.

No que diz respeito a estrutura de um programa de acolhimento, ndo existe
um padrdo standard, sendo que, tal como ja& mencionado anteriormente, caberd a
organizacao perceber o que melhor se adequa a sua realidade. O programa deve iniciar-
se a partir do momento em que o novo colaborador da entrada na organizacao,
prolongando-se depois no tempo, tendo duracdo variavel, entre uma a duas semanas,
consoante 0s objetivos organizacionais (Rego et al., 2015). Por norma contém, uma
composigdo de entrevistas e/ou reunides iniciais, entrega de documentagéo, que pode ser
antes ou apds o ingresso na organizacao, apresentacdes mutuas, formacdo inicial e visitas
as unidades da empresa, que podem ser feitas pelo diretor de recursos humanos ou pela

chefia do novo elemento (Sousa et al., 2006; Duarte, 2015).

Ainda sobre a estrutura que deve ser tida em conta, Rego et al. (2015),
aprofunda ainda mais os tépicos, mencionando alguns que sdo comuns aos diferentes
programas de acolhimento independentemente da funcdo a ser desempenhada. Em

primeiro lugar sublinha a importancia de, num primeiro momento se fornecer apenas a
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informacdo e documentacao essencial. De seguida deve ser feita uma reunido informal
com o superior direto, reunido essa que nao devera ultrapassar a duragao de 20 minutos,
isto leva a que o novo colaborador olhe para o seu superior como alguém disponivel para
0 ajudar. O autor refere ainda a importancia de existir conciliacdo entre a parte técnica,
como seguros, documentos a entregar, entre outros e a parte relacional, ou seja, conversas
diretas, apresentagdes em video, entre outros. Isto permite transmitir a ideia de que a
organizacdo é constituida por pessoas e ndo apenas burocracias. Em alguns casos o
programa de acolhimento devera fornecer ao novo colaborador um glossario que contenha
palavras e girias proprias da organizacao, podendo esta atividade ser desenvolvida por
um colaborador experiente ou mais antigo. Por fim o autor, reforga, a atribuigdo de um
mentor, porém diferencia-se destes quando menciona que, na escolha do mentor, se
deverd privilegiar a compatibilidade de personalidades em detrimento da sua experiéncia

ou antiguidade na organizacao.

Segundo Rego et al. (2015) e Calheiros (2019) o programa de acolhimento, vai
desde o0 momento em que sdo dadas as boas-vindas ao novo colaborador até a avaliagao
do programa. Assim sendo, eles defendem que este devera ter na sua base as seguintes
fases: boas-vindas, encontro com a chefia e colegas, preenchimento de documentacao,
politicas, regras e assuntos disciplinares, visita as infraestruturas da organizagéo, deveres
e responsabilidades da fungdo e acompanhamento e avaliagdo do processo. As fases de

acordo com Rego et al., (2015) descrevem-se em seguida:

e Boas-vindas ao novo colaborador — podem acontecer através do representante
maximo no caso das pequenas empresas, ou pelo responsavel de recursos
humanos ou chefia direta em médias e grandes empresas. Nesta fase podem ainda
exibir-se materiais, como videos e entregar-se documentos, como o kit de boas-
vindas e/ou manual de acolhimento;

e Encontro com chefia e colegas — apresentacdo do novo colaborador ao seu chefe,
no caso de ndo ter sido apresentado na fase de boas-vindas, e aos colegas de
trabalho. Isto permitird a insercdo do novo colaborador na sua nova equipa,
reforgando o seu sentimento de pertenca;

e Documentagdo — Preenchimento de documentagdo variada relacionada com

aspetos de remuneracao, seguranca social e contabilidade;

15de 113
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



iscac . COIMBRA BUSINESS 100 1<

Processo de Acolhimento e Integracéo de Colaboradores na EPTOLIVA

e Politicas, regras e assuntos disciplinares — Esclarecimento verbal sobre os topicos
essenciais, apesar de estes deverem constar também no manual de acolhimento,
de modo a evitar mal-entendidos;

e Visita as infraestruturas da organizacao — o novo colaborador, apesar de trabalhar
num determinado setor, devera conhecer a organizacao de forma geral. Esta visita
pode ter como guia o responsavel méximo da organizacdo, o responsavel de
recursos humanos ou um colega. Na visita ao setor de trabalho do colaborador este
devera ser guiado pelo responsavel dessa area;

e Deveres e responsabilidades da funcdo — esclarecimento sobre a fungdo a ser
desempenhada, de modo a complementar a informac&o obtida sobre esta durante
0 processo de recrutamento e selecdo. Nesta fase deverdo ser transmitidos
contetidos como objetivos da fungdo, modo de funcionamento, modo de execucéao
de tarefas, entre outros;

e Acompanhamento do processo — realizacdo da avaliacdo do processo ap6s 0
periodo de permanéncia do novo colaborador. Tem como objetivos verificar se
existiram progressos e determinar acdes de melhoria ou correcdo para futuros
programas de acolhimento e integracdo. Este seguimento pode ser feito também
durante o decorrer do processo de acolhimento e integracdo, de modo a fazer
alteracBes que permitam ao novo colaborador evoluir e assim permanecer na

organizacdao.

Dos elementos mencionados anteriormente alguns sdo realizados logo no primeiro
dia de admissdo do novo elemento. Tal como nos refere Bauer (2010), o dia mais
importante para um novo colaborador € o seu primeiro dia na organizagdo, sendo tao
importante 0 programa escrito como uma saudagdo calorosa ao novo elemento. Deste
modo, é fundamental que o primeiro dia na organizacdo ndo seja deixado ao acaso e seja
cuidadosamente preparado. Tendo em conta isto, apresenta-se na Figura 2 uma proposta

base para desenvolver o primeiro dia na organizacao de acordo com Mosquera (2002).

Horario Acoes a Desenvolver Pessoas Envolvidas
09h00 Boas Vindas e Rececao
09h15 Apresentacdo da Empresa: ] o
S Diretor/Técnico de
Historia
) Recursos Humanos
Misséo,
Objetivos
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Funcionamento, Organizacdo (mostrar organograma)
Negdcio
Atividade
Mercado de Implantacdo
Dispersdo Geografica
10h00 Visionamento de um filme sobre a Empresa
10h30 Intervalo para Café
11h00 Normas Internas de Funcionamento:
Legislacdo Laboral
Normas disciplinares e regulamentos internos (entrega
de um exemplar)
Politica de Remuneragdes e Regalias Sociais ) o
Higiene e Seguranga no Trabalho Diretor/Tecnico de
12h00 Informagcdes Gerais: Recursos Humanos
Refeitorio
Transportes
InstalacBes sanitarias/balnearios
Marcacédo de ponto, cartdo de identificacdo
13h00 Almogo
14h00 Apresentacdo ao Superior Hierdrquico Direto:
Posicionamento na Estrutura ] o
Informacdo sobre o posto de trabalho e funcbes a Diretor/Tecnico de
desempenhar Recursos Humanos
Conhecimento do plano de formacao
14h30 Apresentacdo as outras hierarquias
15h00 Apresentacdo aos colegas
15h30 Visita as instalagdes Superior Hierarquico
16h00 Integracéo no posto de trabalho: Direto
Prevencéo e Seguranca
Especificidades do posto de trabalho

Figura 2 - O Primeiro Dia na Organizacao
Fonte: Mosquera, 2002, pp.313 e 314

A Figura 2 ndo é uma descri¢do exaustiva do primeiro dia de acolhimento, pelo

que a organizacao devera realizar este tendo em conta a sua realidade, necessidades e

caracteristicas. No que respeita a conducdo do programa, esta pode variar entre diferentes

elementos da organizacdo, porém quando se trata de pequenas organizagGes O0S

responsaveis das diversas areas realizam o processo de acolhimento e integragdo. Em

organizacOes com sindicatos, estes podem também participar na condugdo do programa

(Ivancevich, 2008). No entanto, é também importante o envolvimento do responsavel de
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recursos humanos na orientacdo do processo de modo que este possa transmitir as
expetativas da organizagdo para com o contributo do novo membro segundo o0s objetivos
organizacionais (Sousa et al., 2006). Importa salientar também que os gestores ou chefes
devem deixar bem claro quais as funcGes do novo colaborador, reservando tempo
suficiente para responder a questdes ou esclarecer davidas que este possa ter (Cesario &
Chambel, 2019).

Perante o explanado, pode-se dizer que, de forma resumida, um programa de
acolhimento de sucesso deve: preparar o essencial antes da chegada do novo colaborador;
envolver as diversas partes interessadas; apostar no primeiro dia deste na organizagao;
aplicar programas de acolhimento e integracdo formais; desenvolver um programa
participativo que seja aplicado de forma consistente e supervisionado ao longo do tempo;

e por ultimo ser claro nas informac@es transmitidas (Bauer, 2010).

1.2.1.2 Manual de Acolhimento

O manual de acolhimento é um dos instrumentos mais comuns quando se fala no
processo de acolhimento e integracdo de novos colaboradores. Este consiste num
documento fisico ou digital elaborado com o objetivo de servir de guia no processo de
acolhimento e integracdo e permitir uma assimilacdo da cultura mais rapidamente,
transmitindo assim uma imagem aproximada daquela que é a realidade da organizagéo e
representando uma mais-valia para as primeiras semanas na organizagao (Cardoso, 2016;
Gregory et al., 2022). Porém, o manual nem sempre € facultado diretamente ao
colaborador, isto acontece quando este se encontra em formato digital, ou colocado na
pagina de internet da organizacdo. Quando a decisdo de divulgar desta forma o manual
de acolhimento é tomada, é essencial que a organizacdo tenha em conta determinados
aspetos, como é o caso de a pagina da internet ser intuitiva e estar organizada, para que o
novo colaborador consiga facilmente chegar ao manual. Para além dos aspetos técnicos a
organizacao devera também ter em conta a literacia informética do recém-admitido, pois
isto podera levar a que este tenha dificuldade em aceder ao manual e a outros instrumentos
informaticos. Fornecer o manual de ao colaborador é essencial para o acolhimento e

integracdo deste (Rego et al., 2015).

Por norma, o manual é uma publicacdo elaborada pelo departamento de recursos
humanos, que é fornecida aos colaboradores recém-admitidos, transmitindo-lhes
informagdes relativamente a: “organizagdo; regulamentos no dominio das relacfes de
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trabalho; estruturas representativas dos trabalhadores; beneficios sociais; servigos de
apoio e assisténcia social; politica de gestdo de recursos humanos” (Mosquera, 2002,
p.316). Esta ideia € reforcada por Rego et al. (2015), que refere que este documento
disponibiliza ao novo colaborador uma imagem geral da organizagéo, devendo abordar
assuntos como: “a sua historia, as suas politicas (salariais, de avaliacdo de desempenho,
de promocéo, de diversidade, de higiene e seguranca), os padrGes de conduta, 0s
beneficios, a localizagdo das instalagdes” (p.353). Para este autor, o manual de
acolhimento e integracdo, deve assim abordar as especificidades e objetivos
organizacionais. Ideia semelhante é referida por Calheiros (2019) que menciona que este
deve abordar informacéao que possa responder as principais davidas de um novo elemento,
fazendo-o sentir-se bem-vindo e acolhido e também abordar os principais elementos da
cultura organizacional. Porém, esta informacdo deve ser trabalhada de modo a nédo se
tornar excessiva, elaborando-se assim um documento demasiado longo sob pena de se

tornar desinteressante.

Este instrumento é fundamental, uma vez que ao ser fornecida informacéo escrita
ao novo colaborador, a organizacdo pode assegurar que este tem a possibilidade de
consultar essa mesma informacdo. Ja que, durante o processo de acolhimento, as
informagdes sdo transmitidas maioritariamente atraves de meios audiovisuais ou orais, 0
manual devera assumir uma funcdo complementar a essas fontes de informacao, pois estas
podem ndo ser captadas na totalidade. Deste modo a organizacao trabalha ativamente para
evitar deturpacGes na apreensdo das mensagens transmitidas ao novo membro (Mosquera,
2002; Cardoso, 2016)

Tendo em conta o descrito, € possivel perceber que as ideias de diferentes autores
se complementam, isto acontece também relativamente aos conteudos e estratégias deste
tipo de manual, j& que esta publicacdo deve ser Unica e transmitir o essencial da
organizacao. De modo a alcancar este objetivo, sdo varios 0s autores que apresentam uma
estrutura base com os conteidos essenciais que devem constar do manual. Seguidamente,
apresentam-se de forma consolidada os contetdos a abordar no manual com base nos
autores (Calheiros, 2019; Cardoso, 2016; Rego et al., 2015; Chiavenato, 2010; Sousa et
al., 2006 & Mosquera, 2002):

e Boas-vindas — breve introducdo ao manual de acolhimento, que transmita uma
mensagem de boas-vindas a organizacdo pelo responsavel maximo e que
apresente 0 manual e 0s seus objetivos;
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e Apresentacdo da Organizacdo — este tOpico devera apresentar um historial
resumido da organizacéo e a sua evolucgdo historica, incluindo informacdes sobre
a sua origem, missao, visao, valores, objetivos estratégicos e competéncias;

e Processos Administrativos — diz respeito a vertente burocratica do processo de
acolhimento e integracdo. Neste topico devera constar informacdes sobre
formuldrios a ser preenchidos, documentos a entregar nos servigos
administrativos, marcacdo da medicina no trabalho, entre outros;

e Estrutura Organizacional — sera neste topico do manual de acolhimento que devera
ser apresentado 0 organograma da organizacdo. Este tera como objetivo ajudar o
novo colaborador a perceber a estrutura hierarquica e facilitar futuros contactos
entre departamentos. Assim sendo, deverd ainda contar com uma descri¢do dos
diferentes departamentos, onde conste as funcgdes e responsabilidades de cada area
e 0S Seus representantes;

e Politicas da Organizacdo: este topico devera abordar questbes relativas a
formacédo, evolucdo na carreira, direitos e deveres do trabalhador, avaliacdo de
desempenho e regalias e outros beneficios. Para além disto, deverd ainda
transmitir ao colaborador as informacgdes necessarias sobre horario de trabalho,
férias, faltas, seguros entre outros, transmitindo deste modo as principais politicas
de recursos humanos da organizacao;

e Sindicatos e Outros Apoios: o0 manual de acolhimento devera apresentar ao novo
colaborador quais as suas opgdes relativamente a aspetos sindicais e outros apoios,
como € o caso do contrato coletivo de trabalho, sendo que estes sdo parte ativa
nos estabelecimentos das relacbes de trabalho e da sua regulamentacdo a
diferentes niveis como férias, faltas e remuneragéo;

e InformacGes Gerais: neste topico deve-se dar a conhecer no manual de
acolhimento aspetos mais gerais sobre o funcionamento da organizacdo, que nao
sejam mencionados noutra parte do mesmo. Assim sendo, este topico pode
englobar assuntos como, servicos informaticos, meios de comunicacédo interna,
contactos e localizagOes das infraestruturas, servigo de cantina e bar, cartdes da

empresa, transportes disponibilizados e a descri¢do do programa de acolhimento.

Ao construir um Manual de Acolhimento, deve-se procurar o melhor equilibrio
entre quantidade de informacé&o e pertinéncia dessa informacgéo. Deve-se incluir apenas a

informacdo indispensavel para o novo colaborador se sentir integrado na organizacgéo,
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evitando-se criar um documento que, por ser demasiado extenso, se torne pouco apelativo.
E preciso ndo esquecer que 0 processo de integracdo nio se esgota no momento da
admisséo e, a qualquer momento, poderdo ser dadas, ao novo colaborador, informagoes

mais detalhadas sobre determinado tema que se julgue oportuno (Mosquera, 2002).

1.2.1.3 A Formacéao de Acolhimento e Integracéo

Quando ocorre a entrada de um novo elemento numa organizacao, esta necessita
que este crie um sentimento de pertenca e uma identidade que Ihe permita integrar-se
mais eficaz e eficientemente. Um dos instrumentos utilizados durante o processo de
acolhimento e integracdo que tem isto como objetivo € a formacdo inicial (Sousa et al.,
2006). Este tipo de formacao permite ao recém-admitido integrar-se na cultura e dia a dia
da organizacdo, através de conteldos que variam consoante as necessidades
organizacionais, podendo estes ser conteidos técnicos ou comportamentais (Cardoso,
2016). A formacdo facilita a entrada do novo elemento na vida organizacional, ja que
permite a este perceber como atuar proactivamente para a sua integracgdo, incentivando-o
assim durante este processo (Bauer, 2010). De acordo com Mosquera (2002), de forma
resumida pode dizer-se que a formagdo inicial trabalha para: “dar a conhecer a
organizagdo e o negocio, fornecer a formacédo técnica necessaria ao inicio da fungéo;
informar o novo elemento sobre qual o seu papel no seio da organizacdo; formar e
desenvolver o espirito de empresa e contribuir para a integracdo do novo membro na

cultura organizacional” (pp. 317 e 318).

Assim sendo, a formacao de acolhimento e integracdo acaba por complementar
outros instrumentos, que unicamente fornecem informacgdes sobre a organizacao, ja que
a formacdo permite que o novo colaborador adquira novos conhecimentos e
competéncias, técnicas e comportamentais que lhe serdo essenciais no desempenho das
suas tarefas e na sua permanéncia na organizacéo (Saks & Gruman, 2014). Apesar de a
formacdo técnica fornecer informacdo relativamente a conteldos do desempenho da
funcdo do novo elemento, que lhe permitirdo ser mais produtivo, a formacéo
comportamental é também essencial uma vez que permite ao colaborador adquirir
competéncias e conhecimentos em areas como comunicacgdo, trabalho em equipa,
motivagdo, lideranga e empreendedorismo. Conhecimentos esses que contribuirdo
ativamente para 0 sucesso da organizacdo e do desenvolvimento individual do recém-
admitido (Sousa et al., 2006). Esta formagdo poderd acontecer em contexto de sala,

quando se tratar de um processo de acolhimento e integracéo de varios colaboradores ou
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podera acontecer de forma individual (Cardoso, 2016), e no que respeita a sua duracao

esta pode variar entre dias ou semanas (Mosquera, 2002).

1.2.1.4 Mentor

Outro meio utilizado durante o processo de acolhimento e integracdo é a atribuicédo
de um mentor ao novo colaborador. O mentor assume um papel muito relevante no que
diz respeito a adaptagdo de um novo elemento no seio da organizacao (Klinghoffer et al.,
2019; Mosquera, 2002). A mentoria trata-se da designacao de um membro da organizagédo
experiente para fornecer apoio ao novo elemento, treino e motivacdo, preparando-os
assim para o desempenho da sua nova funcdo, permitindo que este se sinta acolhido e
valorizado (Tsipursky, 2023; Rego et al., 2015). Programas de mentoria permitem criar
interacdes informais com colegas, o que contribuira para a adaptacdo do recém-admitido
na cultura e no ambiente da organizacdo, dado que o mentor é uma fonte de informacao
que fornece conhecimentos técnicos, sociais e politicos, podendo ainda aconselhar o novo
elemento durante a sua integracdo, de modo que esta seja bem-sucedida (Bauer, 2010).
Assim sendo, 0s mentores acabam por ser uma fonte de informacdo humana que
complementa outros instrumentos de acolhimento e contribuem para a aprendizagem do
novo colaborador (Saks & Gruman, 2014). De acordo com Saks & Gruman (2014, p. 15)
o mentor “is frequently available to provide help, guidance, support, feedback, and
assistance”, fazendo assim com que o nivel de produtividade durante o primeiro ano do
colaborador seja mais elevado. Importa no entanto referir que, as organizac6es tendem a
tornar o mentor um instrumento mais formalizado de modo a evitar que o
desenvolvimento do novo colaborador fique ao acaso. Porém, nem sempre a formalizacao
deste instrumento € o ideal, pelo que deve ser ponderada a estratégia a adotar (Calheiros,
2019). De qualguer modo, os programas de mentoria sdo vistos como muito relevantes
no que diz respeito a integracdo de um novo elemento, uma vez que facilitam este

processo (Cardoso, 2016; Gregory et al., 2022).

Os mentores sdo elementos com mais antiguidade e/ou experiéncia, devendo ser
elementos com competéncia, entusiasmo e empenho, para que este instrumento de
acolhimento e integracao seja 0 mais eficaz possivel (Calheiros, 2019). Quando isto ndo
acontece, e 0s mentores sdo 0 oposto do mencionado, o programa de mentoria vai levar a
que o novo colaborador ndo seja devidamente integrado, o que por si conduzira ao
abandono precoce da organizagdo. Assim sendo, 0 membro escolhido para realizar a

mentoria devera ser cautelosamente selecionado, necessitando de ter a formag&o essencial

22de 113
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



iscac . COIMBRA BUSINESS 100 1<

Processo de Acolhimento e Integracéo de Colaboradores na EPTOLIVA

para desempenhar este papel (Rego et al., 2015). Esta escolha podera ser efetuada por
diferentes elementos, sendo por norma efetuada pelo superior hierarquico, pelo
departamento de recursos humanos ou pelo diretor da organiza¢do. O mentor ndo podera
pertencer a um nivel hierarquico inferior ao do novo elemento, devendo ter poder dentro
da organizacao (Mosquera, 2002). Apesar de o chefe da equipa ser visto como uma boa
escolha para o programa de mentoria, e de ser por norma ele o mentor escolhido de forma
formal, ndo se podem esquecer os mentores que se estabelecem no desempenho da
funcdo. Estes sdo também relevantes para o processo de acolhimento e integragédo, dado
que as informacdes chegam ao novo colaborador através de colegas de equipa, o que pode

levar a que este as apreenda mais eficazmente (Gregory et al., 2022).

Quando um recém-admitido tem ao seu dispor um mentor para o0 ajudar no seu
processo de entrada para a organizacgdo, tera muito mais a vontade para colocar questdes
que, noutro caso, se iria sentir intimidado de fazer ao seu gestor, assim sendo o mentor
fornece-lhe uma estrutura que Ihe permite ganhar confianca e integrar-se politica e
socialmente. Ao ser designado um mentor para acompanhar o processo de acolhimento e
integracdo, a organizacao esta ainda a permitir que o novo colaborador possa gerir as suas
expetativas, enquanto adquire conhecimento sobre praticas, recursos e acontecimentos
organizacionais (Bauer & Erdogan, 2011). Para além disto, a proximidade estabelecida
entre mentor e mentorando, leva a que este Ultimo consiga observar ativamente tarefas
semelhantes as suas o que podera levar a uma maior confianca deste no seu desempenho
profissional, contribuindo assim para a sua produtividade (Saks & Gruman, 2014).
Klinghoffer et al. (2019), resume trés componentes que sdo positivamente favorecidos
com a atribuigdo de um mentor sendo eles, o conhecimento do contexto organizacional,
a satisfacdo do colaborador e a produtividade. Atribuir um mentor ao novo colaborador
permite-lhe ter acesso ao contexto organizacional que ndo ira encontrar em documentos
e livros, como o caso de normas culturais ou regras pré-estabelecidas que ndo estdo
regulamentadas em documento fisico. Para além do novo elemento, 0 mentor também
beneficia desta relacdo, ja que esta lhe permite demonstrar as suas competéncias de

lideranca e gestéo (Klinghoffer et al., 2019).

Contudo, a atribuicdo de um mentor a um novo elemento ndo traz apenas
beneficios, sendo essencial que a organizacdo tenha em conta os pros e contras deste
instrumento antes de tomar uma decisao. Assim, apresenta-se na Figura 3 os beneficios e

0s riscos da mentoria, tanto para 0 mentor como para 0 mentorando.
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Beneficios Riscos

Psicossociais: Psicoldgicos:
E Ihe fornecido apoio afetivo o que ira | Criacdo de dependéncia face ao mentor,
possibilitar uma mais eficaz integracdo | capaz de provocar problemas na sua

na organizacéo; autonomia;

Funcionais: Funcionais:

Maior rapidez na obtencdo de | Sobrecarga, por parte do mentor, com

'§ informac@es sobre a sua funcdo e sobre | trabalhos que  seriam da  sua
g a organizacao; responsabilidade;
%C’ Suporte técnico especializado;
Ter ao seu dispor um elemento
experiente capaz de lhe esclarecer
duvidas;
Carreira: Carreira:
Usar a ligacdo estabelecida com o | O sucesso ou o insucesso do mentorando
mentor para progressao na carreia; estar diretamente associado com 0S
fracassos ou conquistas do mentor;
Psicoldgicos: Funcionais:
Sentimento de que é Util e valorizado; Excesso de trabalho, derivado da
manutenc&o das suas fung¢des habituais com
0 acréscimo das func¢des de mentor
Funcionais: Carreira:
Espera que a sua ajuda traga sucesso ao | Reputacdo afetada quando o novo
§ novo colaborador e faga com que ele | colaborador tem insucesso no desempenho
%C) tenha produtividade; das suas funcdes.

Politico Sociais:

Mérito  pelos éxitos do novo
colaborador;

Expetativa de criacdo de um aliado

dentro da organizag&o.

Figura 3- Beneficios e Riscos da Mentoria
Fonte: Mosquera, 2002, pp.319 e 320

E essencial que as organizacdes, apesar de terem conhecimento das vantagens que
a atribuicdo de um mentor ao novo colaborador pode trazer, também tenham em atencéo

0S possiveis riscos que dai possam advir. Assim sendo, devem realizar uma “analise de
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custos e beneficios tendo em consideracdo os dispéndios de tempo, recursos humanos e

dinheiro”, antes de optarem por este instrumento (Mosquera, 2002, p. 322).

1.2.1.5 Feedback

E essencial que os novos colaboradores recebam informacdo sobre o seu
desempenho na nova funcado, para que assim possam saber como melhorar ou aperfeicoar
para poder existir evolugdo. Para que isto aconteca € essencial que exista o feedback, dado
quer por colegas quer pela chefia (Saks & Gruman, 2014). E comum que no desempenho
de uma nova funcgéo o colaborador cometa erros, porém sem o feedback de outros este
ndo ir4 conseguir interpretar essa informag&o e, consequentemente, ndo ira alterar o seu
modo de agir (Bauer, 2010; Bauer & Erdogan, 2011). Este tipo de sistema em que 0
colaborador é ativamente informado de como esta a ser 0 seu desempenho, leva a que este
esteja mais motivado e desenvolva niveis mais elevados de resiliéncia (Saks & Gruman,
2014).

O feedback pode ser ativamente procurado pelo novo colaborador, j& que este lhe
permite ter uma aprendizagem mais rapida e eficiente, pois conseguira percecionar onde
tem de realizar mudancas, aproximando-o da cultura e expetativas da empresa (Bauer &
Erdogan, 2011). Deste modo, existe um comportamento pré-ativo, onde o colaborador
questiona e procura informacgdo sobre assuntos relacionados com a sua funcdo, as
expetativas e os procedimentos da organizacdo para que consiga atribuir sentido a sua
nova realidade profissional (Bauer et al., 2007). Para além desta procura pro-ativa, 0 novo
colaborador pode optar por absorver informacdo através da observagdo direta ou de
materiais informativos como site e manual de acolhimento da organizacgdo, de modo a
conseguir perceber se 0 seu desempenho vai ao encontro da realidade organizacional
(Bauer, 2010).

J& no que respeita a transmissdo de feedback a partir da propria empresa este pode
ser realizado de diferentes formas, como € o caso das reunifes de um para um, o feedback
imediato e o feedback de 360°. As reunides de um para um, consistem em reunides
regulares com um colaborador de cada vez. Estas iniciam-se com a entrada do novo
colaborador e prolongam-se no tempo, mesmo quando o colaborador j& é experiente,
servem para fornecer feedback de modo que o colaborador receba a informacéo essencial
para refletir sobre o seu desempenho. O feedback imediato, tal como o0 nome indica, é 0
feedback que é fornecido no momento exato em que esta a ocorrer o desempenho de
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determinada tarefa. Ja o feedback a 360° & um feedback que é fornecido por diferentes
partes, quer seja chefias, colegas ou até mesmo membros de fora da organizagdo, como é
0 caso daqueles que usufruem dos seus servigos, ou aqueles que sdo parceiros desta. Este
tipo de feedback permite que o novo colaborador percecione como é visto pelos outros e

permite ainda que conflitos entre partes sejam resolvidos mais rapidamente (Bauer, 2010).

Apesar de se ter mencionado o feedback para o novo colaborador evoluir no
desempenho da sua funcéo, é necessario referir um outro tipo de feedback dos programas
de acolhimento, ou seja, aquele que ocorre do novo colaborador para a organizacao.
Nestes casos € solicitado ao colaborador que transmita as suas opinides sobre o
desenvolvimento do programa, sendo normalmente Ihe solicitado que responda a um
questionario sobre o seu acolhimento. Esta metodologia permite a organizagdo melhorar
a relacdo custos/beneficios do programa, sendo uma ferramenta usada para avaliar o
processo, conteddo que se aborda no préximo topico (Mosquera, 2002). O feedback
fornecido pelo novo colaborador representa um contributo importante para a organizagao,
levando a perceber o que funcionou e o que ndo funcionou, permitindo assim que se possa
reformular e atualizar o processo de acolhimento e integracdo. As alteracdes feitas ao
processo através do feedback do préprio colaborador vdo contribuir para que este se
mantenha pertinente e eficaz, levando a maior satisfagdo dos colaboradores que podem
vir a passar pelo mesmo processo no futuro (Jeske & Olson, 2021; Tsipursky, 2023).

1.2.1.6 Acompanhamento e Avaliacéo

E essencial que o processo de acolhimento e integragao seja regularmente avaliado
e reorientado (Tsipursky, 2023). Este processo deve ser acompanhado e avaliado tendo
como objetivos principais, aferir a evolucdo do recém-admitido, permitindo que sejam
feitos ajustamentos, quando necessario, e ainda verificar se este devera permanecer na
organizacdo (Sousa et al., 2006). Para além disto, a avaliacdo do novo colaborador
permite que exista uma discussao de ideias entre a organizagdo e o novo membro, para
que se possa evoluir através de melhoria do programa de acolhimento e integracdo ou da
correcdo de erros, aferindo problemas e oportunidades através das expetativas ndo sé dos
novos colaboradores, como da equipa e dos restantes elementos organizacionais (Jeske &
Olson, 2021; Sousa et al., 2006). Tendo em conta que as organiza¢fes devem sempre
procurar a evolucdo dos seus programas de acolhimento para os seus futuros
colaboradores, a avaliacdo assume um papel muito importante, j& que permite que as

organizagOes percebam e reflitam sobre os aspetos do programa que precisam de se
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alterados. Estas informacdes deverdo ser partilhadas com os membros ja existentes da
organizacao e que ja passaram pelo programa de acolhimento e integracdo (Scott et al.,
2021).

A avaliacdo de um novo elemento deve ser elaborada tendo em conta as
especificidades da organizacéo, tendo assim em consideracdo os objetivos e o perfil da

fungéo do novo colaborador.

E normalmente realizada pelo responsavel do colaborador e por outros membros
da hierarquia. Estes ap0s a avaliacdo atribuem uma nota quantitativa e/ou qualitativa que
vai influenciar se o colaborador permanece ou ndo na organizacgéo. Para alem da avaliacéo
do colaborador é essencial que a organizacdo também realize a avaliagdo do proprio
programa de acolhimento de modo a aferir como este foi percecionado pelo novo

elemento (Mosquera, 2002).

Para que isto aconteca & essencial que a organizacdo defina instrumentos e
metodologias que possibilitem verificar o desempenho e qualidade do recém-admitido,
de modo que “na hora da decis@o ndo restem apenas informagdes avulsas que ndo refletem
0 seu real valor” (Cardoso, 2016, p.163). Assim, apresentam-se alguns meios que a
organizagdo pode usar para realizar o acompanhamento e avaliacdo do novo colaborador,
sendo eles: a ficha de acompanhamento e avaliacdo, a entrevista a meio do periodo
experimental (ou contrato a termo certo) e a entrevista no final desse mesmo periodo
(Cardoso, 2016).

No que respeita a ficha de acompanhamento e avaliacdo, esta devera ser elaborada
tendo em consideracdo os objetivos e perfil do cargo do novo elemento, dado que ira ser
composta pelos campos a ser avaliados, qual a avaliagdo do desempenho do recém-
admitido e por fim ird ser a base para a definicdo do parecer sobre a permanéncia ou ndo
deste na organizacdo. Para que a ficha cumpra a sua funcdo esta devera abordar conteidos
sobre: competéncias técnicas; competéncias comportamentais; potencial de
desenvolvimento; expetativas relativas a superacdo dos aspetos menos positivos; e
proposta relativa a sua contratagdo (Sousa et al., 2006; Cardoso, 2016). A ficha de
avaliacdo deverd ser parcialmente adaptada tendo em conta a funcéo, pois topicos como
as competéncias técnicas ou comportamentais vao variar consoante os objetivos da funcéo
a desempenhar (Sousa et al., 2006). Apresenta-se na Figura 4, um modelo de ficha de
acompanhamento e avaliagdo de Cardoso (2016, p.164),
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Nome:
Empresa: Fungdo: Gestor de Marketing
Assinale com um “x” o grau correspondente a cada fator
Competéncias Técnicas Nao Satisfaz | Satisfaz Bom Muito Bom

Gestdo Orgcamental

Técnicas de Marketing

Técnicas de Marketing Digital

Metodologias de Analise Quantitativa e

Qualitativa

Analise Estatistica

Microsoft Office

Dominio da Lingua Francesa

Competéncias Comportamentais

Aceitacdo Pelos Colaboradores

Capacidade de Lideranca

Capacidade de Organizacao

Sentido de Responsabilidade

Capacidade de Comunicagdo e negociacdo

Ponderacéo e Controlo

Orientacéo ao Cliente

Orientacdo aos Resultados

Potencial de Desenvolvimento

Lideranca
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Gestdo Financeira

Técnicas de Venda Online

Expetativas Relativas a Superagdo dos Aspetos Menos Positivos

Especifique os aspetos menos positivos desta avaliagdo que considera superaveis através de formagéo ou
experiéncia profissional e aqueles que considera estruturais da sua personalidade, pelo que dificilmente

superaveis:

Superaveis:

N&o Superaveis:

Proposta Relativa & Sua Contratacdo

Tendo em conta a presente avaliagdo propde-se:

Admisséo Efetiva |:| Novo Contrato a Termo Certo |:| Desvinculagdo da Empresa |:|

Assinatura do Responsavel Data

Figura 4 - Ficha de Acompanhamento e Avaliacdo
Fonte: Cardoso, 2016, p.164

Ja a entrevista pode adquirir duas colocacdes temporais, ou seja, a meio do periodo
experimental, ou do contrato a termo certo e/ou no final desses mesmos periodos. No que
respeita a primeira, esta trata-se de uma entrevista formal de anéalise e orientagdo sobre as
medidas a adotar e alteracdes a fazer até ao final do periodo experimental ou do contrato
a termo certo. Durante esta, o novo colaborador deve ser auscultado, para que ele proprio
possa aferir a sua autoavaliacdo, abordando os aspetos positivos e negativos até entdo
enfrentados e ainda permite que este clarifique questdes que Ihe tenham surgido. Por outro
lado, a entrevista neste periodo deve também levar a comunicacgéo do responsavel do novo
colaborador sobre a sua avaliacdo, mencionando os aspetos em que diverge ou coincide
com a autoavaliacdo deste. A acrescer a isto deverd, neste momento, ser comunicado ao
novo colaborador as perspetivas de continuagcdo ou ndo na organizagéo, tendo em conta
0 seu desempenho até entdo, sendo este espaco também adequado para que se aconselhe
quais as mudancas ou melhorias a ser efetuadas até ao final do periodo experimental ou

do contrato a termo certo (Cardoso, 2016).
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A entrevista que se seguird, sera a entrevista no final do periodo experimental ou
do contrato a termo certo. O processo desta ird assemelhar-se muito ao anterior, iniciando-
se com a autoavaliacdo do novo colaborador, baseada na sua autoavaliagdo anterior e no
questionamento a este sobre as suas expetativas de permanéncia na organiza¢do. Com
estes passos alcangados cabe entdo a chefia informar a sua avaliacao final e qual a deciséo
relativamente & sua continuacdo na empresa. Caso o parecer final seja positivo, 0
colaborador devera ser parabenizado pelo seu desempenho incentivando a que continue
0 seu bom trabalho, provando-se a este que a organizacdo confia nele e o valoriza. Se por
outro lado o parecer for negativo, o colaborador devera ver esclarecidos 0os motivos dessa
decisdo e a organizacao deverd aconselha-lo sobre outras opg¢des profissionais (Cardoso,
2016).

Sintetizando, as organizac@es com um processo de acolhimento e integracdo de
bem-sucedido, estdo mais predispostas ao crescimento e sucesso (Ellis et al., 2017). O
acolhimento e integracdo € uma das tematicas organizacionais que mais preocupa 0S
gestores, porém eles continuam a ndo investir suficientemente neste, mas quando 0s
gestores investem neste processo e tém em conta quer as suas componentes técnicas, quer
as sociais os beneficios sdo notoérios e cruciais (Carucci, 2018). Quando um novo
colaborador ingressa numa organizacao este vai enfrentar aspetos de stress positivos e
negativos, ja que se trata de um processo onde este enfrenta uma enorme mudanca. Os
aspetos positivos conduzem a melhoria e evolucao, porém, é essencial ter controlo através
de uma correta integracdo, pois podem levar ao abandono e afastamento social
(Ivancevich, 2008; Mosquera, 2002). A organizagdo deve levar a cabo “acdes ativas de
acolhimento, acompanhamento e avaliacdo que clarifiquem a relacdo entre as partes e
cimentem 0 compromisso reciproco” (Cardoso, 2016, p.152). Posto isto, o
desenvolvimento de um processo de acolhimento e integracdo mostra-se essencial para a
EPTOLIVA, organizacdo em foco neste projeto. Que como se pode verificar nos
préximos capitulos, necessita de tomar especial atencdo no que respeita a entrada de
novos colaboradores, fornecendo-lhe as ferramentas necessarias para que possam crescer

na organizacao.
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Capitulo Il — Apresentacdo da Entidade Alvo do Projeto

Este capitulo pretende fazer uma breve apresentacdo e caracterizacdo da entidade
alvo do presente projeto. Neste sentido, inicia-se com a apresentacdo da entidade, em
seguida a sua breve histéria, a sua missdo visdo e valores. Finaliza-se com a
caracterizacdo dos servigos que presta, a sua oferta formativa, estrutura, com énfase no
departamento de recursos humanos, area alvo da intervencdo do presente projeto e a

caracterizacdo atual do capital humano da organizacao.

2.1 AEPTOLIVA

A EPTOLIVA - Escola Profissional de Tébua, Oliveira do Hospital e Arganil, é a
entidade alvo do presente projeto e trata-se de uma escola profissional privada sem fins
lucrativos, pertencente a ADEPTOLIVA — Associacdo para o Desenvolvimento do
Ensino Profissional dos Concelhos de Tabua, Oliveira do Hospital e Arganil. Atua nos
concelhos de Oliveira do Hospital, Tabua e Arganil, ndo tendo atualmente instalacdes
neste ultimo concelho. A sua principal atividade fica assim localizada na regido interior
do Distrito de Coimbra, a denominada Regido da Beira Serra, ndo obstante participa em
atividades no resto do pais e no estrangeiro (Projeto Educativo 2020-2023, 2020).
Atualmente dispde de instalagcdes no concelho de Oliveira do Hospital, onde se encontra
a sua sede, concentrando-se ai 0s seus principais servigos, tendo ainda no municipio de

Tabua as instalacdes do seu Polo.

Relativamente aos elementos que permitem identificar a escola, 0s mesmos podem ser

verificados na Figura 5.

Denominacéo Social EPTOLIVA - Escola Profissional dos Concelhos de Tabua,
Oliveira do Hospital e Arganil
Logdtipo B Y
-
Entidade Proprietaria ADEPTOLIVA — Associacao para o Desenvolvimento do
Ensino Profissional dos Concelhos de Tabua, Oliveira do
Hospital e Arganil
Capital Social (2022) 106 684, 14€
Natureza Juridica Associacdo sem fins lucrativos
31de 113
Mod5.233_00

SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



niscac . COIMBRA BUSINESS 100 1<

Processo de Acolhimento e Integracéo de Colaboradores na EPTOLIVA

Numero de ldentificacdo de Pessoa | 504 739 980
Coletiva
Classificacao de Atividades | 85591 — Formacéo Profissional
Econémicas
Contactos Telefonicos Sede - Oliveira do Hospital
Telemovel: 967 498 487
Telefone: 238 605 210
Polo — Tabua
Telemovel: 961 693 438
Telefone: 235 413 865
E-mail geral@eptoliva.pt
Redes Sociais Facebook
https://www.facebook.com/eptoliva/
Instagram
https://www.instagram.com/eptoliva_escolaprofissional/
Site https://www.eptoliva.pt/

Figura 5 - Elementos ldentificativos da EPTOLIVA
Fonte: Elaboracdo Prépria

2.1.1 Breve Historia

A EPTOLIVA foi criada a 21 de junho de 1991 através de um contrato programa
celebrado entre o Gabinete de Educacdo Tecnoldgica, Artistica e Profissional,
representante do Estado Portugués, e as camaras municipais de Oliveira do Hospital e
Tabua (Estatutos, 2017; Projeto Educativo 2020-2023, 2020). Em janeiro de 2000 a
EPTOLIVA passa a ser propriedade da ADEPTOLIVA, uma associacdo de direito
privado que tem como objeto social o ensino na EPTOLIVA. Esta foi criada por escritura
publica em 7 de dezembro de 1999, devido a alteracbes implementadas pelo decreto de
lei n°4/1998 de 8 de janeiro, que vem alterar o regime de funcionamento das escolas
profissionais. A EPTOLIVA apesar de ser regida por fins de interesse publico, é uma
escola privada do ensino profissional, sem fins lucrativos, que possui autonomia cultural,
cientifica, técnica e pedagdgica, ndo obstante a isto enquanto organizacdo do setor da
educacdo esta ligada ao Ministério da Educacao encontrando-se sujeita a tutela cientifica,
pedagdgica e funcional deste (Estatutos, 2017; Projeto Educativo 2020-2023, 2020).

A escola para alem da lecionacdo dos cursos profissionais tem ainda vindo a
desenvolver ao longo dos anos variados projetos que envolvem desde os alunos, a

colaboradores e populagdo dos municipios onde atua, dos quais se destaca o desporto
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escolar, a educacdo para a saude e educacdo sexual, o ciclo de conferéncias
EPTOFUTUROS, o Eco Escolas, 0 EPTO Radio, o clube de ciéncia vivae o EPTO Jornal.

No ano de 2020 a EPTOLIVA obteve o maior nimero de prémios regionais,
nacionais e internacionais da sua historia, tendo sido também considerada a 3.2 melhor
escola profissional do pais e a 12 ao nivel da regido de Coimbra (Projeto Educativo 2020-
2023, 2020)

2.1.2 Missao, Visdo, Valores e Objetivos da EPTOLIVA

A organizacdo enquanto escola profissional trabalha para proporcionar um ensino de
qualidade aos seus alunos, pautando assim a sua atividade no sentido de contribuir para a
melhoria da educacéo no Ensino Profissional portugués. Assim, a EPTOLIVA apresenta
como missdo, formar técnicos, privilegiando o saber, saber fazer e saber ser, trabalhando
na preparacao para a vida ativa ou para a prossecucao de estudos, contribuindo assim para
a formacdo continua de ativos e reforgo da articulacdo entre a educagdo escolar e a
formagao profissional. Ja no que respeita a sua visao a organizacao pretende “Ser a Escola
preferencial a aquisi¢do de uma formacao profissional de referéncia, bem como ter uma
oferta de solugdes formativas de desenvolvimento de qualificacGes técnicas de recursos
humanos, reconhecida a nivel regional e nacional, pelas familias, empresas e instituicdes,
quer nos dominios da formagao inicial quer nos dominios da formagao ao longo da vida”

(Projeto Educativo 2020-2023, 2020).

Para além disto a organizacdo pauta-se pelos seguintes valores: identidade,
participagdo, cidadania, proximidade, ética e profissionalismo. A identidade caracteriza-
se pela preocupacgédo com as aspiracdes individuais de cada aluno, permitindo a este que
se sinta parte do meio escolar, levando a que se envolva e que posa ver a escola como
sua. A participacdo pauta-se por privilegiar a intervencao dos alunos na vida escolar e nas
suas demais atividades, quer sejam elas letivas ou ndo letivas. A cidadania visa formar
alunos livres e autdnomos, mas que sejam também responsaveis e conscientes. A
proximidade surge como resposta a necessidade de manter a escola proxima da sua
comunidade educativa bem como aos restantes meios culturais e profissionais,
estabelecendo assim relagdes estreitas com estes. Por fim, a ética e profissionalismo, uma
vez que a escola desempenha um papel de relevada importancia naquilo que é a
preparacdo dos alunos para o seu futuro, com bases no saber, no saber ser e no saber estar
(Projeto Educativo 2020-2023, 2020).
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Tendo isto em conta, a EPTOLIVA rege a sua préatica pelos seguintes objetivos:

a) Contribuir para a formacéo integral dos alunos/formandos, proporcionando-
Ihes, designadamente, preparacdo adequada para um exercicio profissional
qualificado;

b) Desenvolver mecanismos de aproximagdo entre a escola e as instituigdes
econdmicas, profissionais, associativas, sociais, culturais, do respetivo tecido
social;

¢) Facultar aos alunos contactos com o mundo do trabalho e experiéncia
profissional, preparando-os para uma adequada insercédo socioprofissional;

d) Promover, conjuntamente com outros agentes e instituicbes locais, a
concretizacdo de um projeto de formacéo de recursos humanos qualificados que
responda as necessidades de desenvolvimento integrado do Pais, particularmente
nos ambitos regional e local;

e) Facultar aos alunos uma solida formacéo geral, cientifica e tecnoldgica, capaz
de os preparar para vida ativa e para o prosseguimento dos estudos.

(Estatutos, 2017, p.1)

A organizagéo trabalha, assim, num sistema que lhe permite concretizar o seu lema:

“EPTOLIVA, estamos juntos a formar futuros!”.

2.1.3 Oferta Formativa

A escola conta na abertura do ano letivo 2023/2024 com uma oferta formativa de
treze cursos profissionais, sendo eles: Técnico de Desporto, Técnico de Mecatronica
Automdvel, Técnico de Manutencdo Industrial e Mecatronica Automdvel, Técnico de
Design, Técnico de Gestdo e Programacdo de Sistemas Informaticos, Técnico de
Turismo, Técnico de Eletrénica Automacdo e Comando, Técnico de Auxiliar de Saude,
Técnico de Multimédia, Técnico de Instalacdes Elétricas, Técnico de Animacdo
Sociocultural, Técnico de Recursos Florestais e Ambientais, Técnico de Marketing.! A
abertura dos cursos varia consoante a afluéncia de matriculas em cada ano letivo, podendo
existir cursos que ndo abrem, por terem poucas inscri¢cdes, cursos que tem que ter mais
do que uma turma, caso existam muitas inscrices ou ainda cursos novos que possam
surgir de acordo com a procura dos mesmos por parte tanto da comunidade estudantil
como da comunidade empresarial da regido em que a escola atua. Isto acontece, uma vez
que a escola procura dar sempre resposta as necessidades tanto dos alunos como do

mercados da regido para que assim exista mais oportunidades para os alunos e mais mao

! Disponivel em: https://www.eptoliva.pt/cursos/ consultado em 07 de outubro de 2023
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de obra com excelente qualificacdo para o desenvolvimento da regido da beira serra
(Projeto Educativo 2020-2023, 2020)

2.1.4 Estrutura Organizacional da EPTOLIVA

Dado que a ADEPTOLIVA é a entidade proprietaria da EPTOLIVA, importa
comecar pela sua estrutura organizacional, uma vez que se trata do topo do organograma
da escola que é constituida por trés 6rgdos: assembleia geral, direcdo e conselho fiscal.
Destes orgdos fazem parte membros da organizagdo, bem como membros de outras
organizagOes parceiras da escola, tendo estes a responsabilidade de definir as orientacdes
das atividades e da comunidade escolar. Ja& a EPTOLIVA atualmente possui 6 6rgaos
principais, sendo eles: direcdo executiva, direcdo técnico-pedagdgica, direcdo
administrativa e financeira, conselho pedagogico, conselho de turma e conselho
consultivo (Projeto Educativo 2020-2023, 2020).

No que respeita & sua organizacao, esta divide-se em trés areas: discentes, docentes
e ndo docentes. Relativamente aos discentes a escola contou no ano de 2022/2023 com
um total de 261 alunos, inscritos em 9 cursos, sendo eles Técnico de Desporto, Técnico
de Mecatronica Automovel, Técnico de Manutencdo Industrial e Mecatronica
Automovel, Técnico de Design, Técnico de Gestdo e Programacdo de Sistemas
Informaticos, Técnico de Turismo, Técnico de Eletrénica Automacdo e Comando, a
funcionar no Sede em Oliveira do Hospital e ainda Técnico de Auxiliar de Salude e
Técnico de Multimédia a funcionar no Po6lo de Tabua. Ja o corpo docente da escola no
ano letivo 2022/2023 contou com um total de 49 docentes. Estes docentes para além da
lecionacdo de disciplinas podem ainda ser chamados a desempenhar funcdes de direcéo
de turma ou de direcdo de curso, consoante a dire¢do pedagdgica assim o solicitar. Por
fim o pessoal ndo docente, tem como objetivo principal auxiliar no processo educativo,
na sua vertente ndo letiva, estando divididos em servigcos diretivos, servicos
administrativos, servicos de orientacdo vocacional e servigos de auxiliares de agéo
educativa. Os servicos diretivos, dizem respeito aos elementos responsaveis pela gestédo
e direcdo da escola, tendo um total de 5 elementos, distribuidas nas fungdes de Diretor da
Escola, Subdiretora, Diretora Pedagogica, Diretora Administrativa e Financeira e
Coordenador do Polo de Tabua. Ao diretor da Escola cabe a responsabilidade de liderar
toda a organizagdo, sendo o principal decisor da mesma. A subdiretora tem como
responsabilidade auxiliar o diretor da escola nas suas fungdes, bem como assumir as suas

responsabilidades sempre que seja necessario substituir este. A diretora pedagogica é
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responsavel por toda a atividade docente e letiva, cabendo-lhe gerir o pessoal e as
atividades da area. A diretora administrativa e financeira, como o nome indica, é
responsdvel pela gestdo dos departamentos que desempenham funcBes na &rea
administrativa e financeira da escola, como o departamento de recursos humanos, a
tesouraria e 0s servicos académicos. O coordenador do polo, é responsavel por, de forma
intermediéria, gerir a escola no polo de Tabua, sendo que, no entanto, as decisdes para 0

mesmo continuam sempre a ser tomadas por toda a diregéo.

Os servigos administrativos sao constituidos por 5 elementos, divididos entre as areas
de gestdo de recursos humanos, gestdo de alunos e tesouraria. Os servigos de orientagdo
vocacional dizem respeito ao acompanhamento dos alunos ao nivel da psicologia, sendo
constituidos por 1 elemento. E, por ultimo, os servicos auxiliares de acdo educativa
fornecem suporte a acdo pedagdgica dos docentes, estando ainda encarregues da
manutencdo e vigilancia dos espacos escolares. Atualmente a organizacdo conta com 9
auxiliares de acdo educativa, sendo que 7 se encontram na Escola Sede e 2 no Pdlo.

Apresenta-se na Figura 6 o organograma da organizacéo.
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Figura 6 — Organograma ADEPTOLIVA e EPTOLIVA
Fonte: Projeto Educativo 2020-2023 (2020)

2.1.4.1. O Departamento de Recursos Humanos

Da estrutura da EPTOLIVA importa destacar o departamento de recursos humanos,
dado ser a &rea alvo do presente projeto, merecendo por isso especial atencdo. O
departamento é constituido apenas por um elemento, sendo que as fungdes que este
desempenha sdo essencialmente burocraticas e administrativas, ndo existindo assim
gestdo estratégica de recursos humanos, como é o caso do acolhimento e integracdo de
novos colaboradores. O Unico elemento deste departamento ndo participa em processos
como recrutamento e selecdo, acolhimento e integracéo, avaliacdo de desempenho, entre
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outros, sendo que os assuntos relativos a estes sdo tratados com a diretora administrativa
e financeira. Por conseguinte, atualmente ndo é percetivel a existéncia de uma gestdo

estratégica de recursos humanos na EPTOLIVA.

Assim, o desenvolvimento de um processo de acolhimento e integracdo que permita
acolher e integrar novos colaboradores tendo em conta praticas e instrumentos adequados
reveste-se de relevancia para esta Escola Profissional. Esta leva a cabo uma constante
contratacdo de novos recursos humanos para a organizacdo de modo a conseguir
responder a procura dos ultimos anos, derivada da entrada de um elevado numero de
alunos, bem como para responder a constante atualizacdo dos cursos profissionais

lecionados na escola. Este projeto considera-se assim, pertinente e relevante.

2.1.5 Breve Caracterizacao do Capital Humano

Efetua-se uma breve caracterizacdo do seu capital humano, tendo por base dados

correspondentes a 31 de julho de 2023.

A EPTOLIVA conta atualmente com 69 colaboradores totais que se encontram
divididos pelos seus 5 departamentos. Conforme é possivel verificar na Figura 7, 71%
sdo docentes, 13% sdo auxiliares de acdo educativa, 7,2% sao servi¢os administrativos,
7,2% sdo direcdo e 1,4% sdo psicologos. Assim, pode constatar-se que a maioria dos
colaboradores da EPTOLIVA desempenha fungdes de docente.

Auxiliares de A¢do Educativa Diregao
7.2%

13% Servigos Administrativos
Psicologos 7.2%
1.4%

Docentes
71%

Figura 7 - Colaboradores da EPTOLIVA por Departamento
Fonte: Elaboragéo Prépria

Conforme se pode verificar na Figura 8, 59,4% dos colaboradores da EPTOLIVA

sdo do genero feminino e 40,6% sdo do género masculino, 0 que permite constatar que
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existe uma predominancia de mulheres na organizacdo apesar de a diferenca ser apenas
de 18,8%.

Masculino
40.6%

Feminino
59.4%

Figura 8 - Género dos Colaboradores da EPTOLIVA
Fonte: Elaboragéo Prépria

No que respeita a idade dos colaboradores, e conforme se pode verificar na Figura 9, 8.7%
tem entre 20 a 30 anos, 14,5% tem entre 31 a 40 anos, 55,1% tem entre 41 a 50 anos,
18,8% tem entre 51 a 60 anos e 2,9% tem entre 61 e 65 anos. Assim, pode verificar-se
que existe na EPTOLIVA uma faixa etaria dispersa de colaboradores, sendo que existe

desde colaboradores em inicio de carreira até colaboradores em final de carreira.

20 a 30 anos
51 a 60 anos 8.7%
18.8%

31 a 40 anos

14.5%
61 a 65 anos

2.9%

41 a 50 anos
55.1%

Figura 9 - Idade dos Colaboradores da EPTOLIVA
Fonte: Elaboragéo Prépria

Relativamente as habilitagdes académicas dos colaboradores da EPTOLIVA, pode
observar-se na Figura 10 que 5,8% tem o ensino basico, 11,6% o ensino secundario, 1,4%
tem curso técnico superior profissional, 58% tem licenciatura e 23,2% tem mestrado. Isto
permite verificar que a larga maioria, neste caso 82,6% dos colaboradores, possui

39de 113
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



iscac . COIMBRA BUSINESS SCHOOL 100 |+

Processo de Acolhimento e Integracéo de Colaboradores na EPTOLIVA

habilitacdes académicas de nivel superior sendo que apenas 17,4% tem habilitacbes do
ensino bésico e secundario. Isto era expectavel uma vez que se trata de uma escola
profissional que tem como objetivo principal formar alunos, logo a sua percentagem
maior de colaboradores é no departamento de docéncia, como ja constatado,
departamento esse em que todos necessitam de habilitacdes académicas de nivel superior

para lecionar.

Ensino Basico
5.8%

Ensino Secundario
11.6%

CTESP
1.4%

Licenciatura

Mestrado 58%

23.2%

Figura 10 - Habilitagdes Académicas dos Colaboradores da EPTOLIVA
Fonte: Elaboracdo Prépria

Relativamente & antiguidade dos colaboradores na organizagdo pode verificar-se na
Figura 11, que 54,4% tem até 5 anos, 5,9% tem de 6 a 10 anos, 14,7% tem de 11 a 15
anos, 11,8% tem de 16 a 20 anos, 8,8% tem de 21 a 25 anos e 4,4% tem de 31 a 35 anos,
0 que permite perceber que existe uma elevada percentagem de rotatividade na
organizacao, j& que a maioria (54,4%) dos colaboradores estd h4 menos de 5 anos na
organizacao e apenas 25% tem mais de 15 anos de antiguidade. Isto leva a concluséo de
que a entrada e saida de colaboradores da organizacdo ¢ elevada o que justifica ainda mais
a importancia de um processo de acolhimento e integracdo bem aplicado que permita, tal
como referem Duarte (2015) e Chiavenato (2010), que o colaborador tenha vontade de se
manter na organizagdo, diminuindo a rotatividade de novos colaboradores. J& que como
menciona Cardoso (2016) um acolhimento e integracdo sem sucesso, leva a que 0s
colaboradores ndo permanegam mais do que dois anos na organizagdo, ndo criando

qualquer ligagdo com esta.

40 de 113
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



iscac . COIMBRA BUSINESS SCHOOL 100 |+

Processo de Acolhimento e Integracéo de Colaboradores na EPTOLIVA

31 a35anos
21 a 25 anos 4.4%
8.8%

16 a 20 anos
11.8%

Até 5 anos
54.4%

I1a 15 anos
14.7%

6a 10 anos
5.9%

Figura 11 - Antiguidade dos Colaboradores na EPTOLIVA
Fonte: Elaboragéo Prépria

No que diz respeito ao vinculo contratual dos colaboradores da EPTOLIVA, e
como se pode verificar na Figura 12, 39,1% dos colaboradores tem vinculo a termo certo,
33,3% tem vinculo de prestacdo de servigos e 27,5% tem vinculo sem termo. Assim,
verifica-se que existe um equilibrio nos tipos de vinculo contratual, sendo que a maioria
continua a ser vinculos de duracdo determinada como o termo certo e a prestacdo de
Servigos, 0 que mais uma vez permite perceber a elevada rotatividade de colaboradores
na EPTOLIVA.

Sem termo
27.5%

Termo Certo
39.1%

Prestagiio de Servigos
33.3%

Figura 12 - Vinculo Contratual dos Colaboradores da EPTOLIVA
Fonte: Elaboracao Prépria

Elaborada entdo uma breve caracterizac¢ao do capital humano da EPTOLIVA, que permite
perceber as principais caracteristicas dos colaboradores da organizacdo, podendo
verificar-se que esta apresenta como principais caracteristicas as seguintes: maioria dos
colaboradores pertencem ao departamento docente; a maioria dos colaboradores é do
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género feminino; € uma organizacdo com uma estrutura de colaboradores jovens; as
habilitacbes académicas que prevalecem dizem respeito ao ensino superior; e existe uma
elevada rotatividade de colaboradores na escola dado que a maioria tem poucos anos de
antiguidade e os vinculos contratuais desta, sdo também eles maioritariamente de duragéo
determinada.Com esta caraterizacdo feita, no capitulo seguinte serd abordada a
metodologia aplicada a alguns destes colaboradores de modo a verificar o atual estado e

pertinéncia de existéncia de um processo de acolhimento e integragcdo na escola.
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Capitulo 111 — Metodologia

O presente capitulo trata a metodologia aplicada para o desenvolvimento deste projeto,
fazendo mencédo a metodologia e aos métodos e técnicas de recolha de dados utilizados,
de modo a poder ser realizado o diagnostico das necessidades da organizacao
relativamente a experiéncia dos colaboradores da mesma, relativamente ao seu processo

de acolhimento e integracéo.

3.1 A Abordagem Metodoldgica Adotada

Para o desenvolvimento do presente projeto, de modo a conseguir diagnosticar o
processo de acolhimento e integragdo da EPTOLIVA, foi utilizada uma metodologia de
investigagdo qualitativa. Este tipo de metodologia recorre a métodos ndo estatisticos e
ndo numeéricos, ndo visando assim fornecer informacdes sobre dados quantificaveis, mas
sim sobre dados baseados em palavras, abrangendo elementos das experiéncias pessoais
de cada um, as suas vivéncias, histdrias e outros pressupostos nao quantificaveis (Bhangu,
Provost & Carduff, 2023; Bryman, 2016). Deste modo, recorre-se a esta metodologia no
projeto em causa para averiguar as experiéncias de colaboradores da EPTOLIVA,
relativamente ao seu processo de acolhimento e integracdo. Assim sendo, permite-nos
obter uma analise fundamentada em diversos pontos de vista (Bhangu et al., 2023). Pode
assim dizer-se que esta metodologia permite perspetivar um contexto social através dos
olhos dos seus elementos de um modo menos estruturado do que o0 que acontece no
método quantitativo (Bryman, 2016). Por conseguinte, esta abordagem qualitativa
(exploratoria) foi delineada especificamente para procurar garantir os seguintes objetivos:
recolher informacéo necessaria que facilitasse o entendimento do diagndstico ao processo
de acolhimento e integracdo da EPTOLIVA através das experiéncias vivenciadas pelos
colaboradores e, também do ponto de vista dos elementos da direcdo responsaveis pelo

processo.

A abordagem qualitativa utiliza diferentes técnicas, sendo que para o projeto em
estudo se recorreu a técnica da entrevista face a face para a recolha de dados, como
referem Magalhées e Paul (2021, p. 65) este “é provavelmente o método mais conhecido

e mais antigo de recolha de dados”.

A entrevista trata-se de um didlogo estabelecido entre dois ou mais intervenientes

com o objetivo de recolher dados e informacdes pertinentes para o estudo (Magalhdes &

43 de 113
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



iscac . COIMBRA BUSINESS 100 1<

Processo de Acolhimento e Integracéo de Colaboradores na EPTOLIVA

Paul, 2021). No caso da entrevista do projeto esta tem uma abordagem subjetivista, dado
que visa construir a “representacdo da realidade sob a forma de ideias, crengas, opinides,
sentimentos, comportamentos, e a¢do, ou seja, sobre modos pensar, sentir, agir e projetar
o futuro” (Minayo & Costa, 2018, p.12).

A entrevista caracteriza-se pelo contacto direto entre o entrevistador e o entrevistado,
sendo que o primeiro toma o controlo do didlogo de modo a orientar o segundo, fazendo
com que este ndo se distancie do objetivo fundamental da investigagdo. Esta técnica de
investigacdo permite diagnosticar e recolher informacéo para a investigacao. Para que isto
se concretize, a entrevista de abordagem qualitativa € por norma mais flexivel permitindo
que o entrevistador consiga conduzir as questdes em direcdo ao objetivo principal do
estudo (Bryman, 2016; Magalhées & Paul, 2021).

No caso do projeto em estudo, recorreu-se a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas, que permite ao entrevistador utilizar um guido de entrevista
previamente formulado, com perguntas abertas e fechadas. Assim, da-lhe um maior
controlo sobre o foco da entrevista e conseguindo ao mesmo tempo deixar o entrevistado
ter espacgo para apresentar as suas reflexdes de forma livre, mas orientada, dando a este
espaco para formular as suas respostas (Minayo & Costa, 2018). Neste tipo de entrevista
o0 entrevistador segue por norma a linha de pensamento do guido, porém tem autonomia
para sempre que necessario reformular as perguntas pré-estabelecidas consoante as
respostas dadas pelo entrevistado de modo a conseguir recolher o mais possivel de

informacdo para a investigacdo (Bryman, 2016).

Posto isto, no projeto em causa, foram efetuadas 12 entrevistas com o objetivo
principal de diagnosticar o processo de acolhimento e integragdo da EPTOLIVA com
base na experiéncia de acolhimento e integracdo de 10 colaboradores da escola e 2
entrevistas a direcdo da escola para obter o ponto de vita da organizacdo sobre as praticas
de acolhimento e integracdo implementadas. Desta forma, estas entrevistas permitiram
verificar diferentes informacdes de diferentes posicdes hierarquicas da organizacao,
sendo que uma reflete as opinides dos proprios colaboradores e a outra reflete o
posicionamento da organizacao face ao processo de acolhimento e integragéo. Ficou-se
assim, com uma viséo holistica da realidade atual da organizacao relativamente a forma
como acolhem e integram colaboradores. Os guides das entrevistas utilizados podem ser
consultados no Anexo 1 (Guido da Entrevista aos Colaboradores) e Anexo 2 (Guido da
Entrevista & Direcdo). A amostra apesar de ser de pequeno tamanho vai ao encontro do
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mencionado na literatura por Yin (2003, citado por Taherdoost, 2016, p. 22) que refere
que relativamente a metodologia qualitativa “case studies tend to focus on small samples
and are intended to examine a real life phenomenon, not to make statistical inferences in
relation to the wider population”. Bryman (2016) refere ideia semelhante demonstrando
uma tendéncia para nestas metodologias se usarem amostras mais pequenas. Assim
sendo, é selecionado um numero que o investigador ache suficiente para recolher a

informacdo necessaria.

3.1.1 Tipo de Amostragem

O tipo de amostragem adotado neste projeto foi ndo probabilistico por julgamento ou
intencional. Recorreu-se a esta tipologia de amostragem uma vez que, na investigacao
qualitativa os investigadores optam por uma amostra ndo probabilistica, de modo a
conseguirem ter acesso a uma amostra 0 mais selecionada possivel para assim conseguir
obter a informacéo mais relevante possivel (Bryman, 2016). Esta amostragem caracteriza-
se por ter amostras de pequeno tamanho e que visam averiguar situacdes da vida real de
uma populacdo especifica, no caso deste projeto a populacdo da EPTOLIVA, ndo
pretendendo alcancar inferéncias estatisticas para generalizar resultados (Taherdoost,
2016).

Nesta metodologia de investigacdo existe uma tendéncia para a escolha de amostras
designadas por julgamento ou intencionais. Este tipo de amostras permite ao investigador
selecionar os seus elementos com base nos objetivos principais do estudo, estabelecendo
assim um conjunto de critérios, neste sentido, a serem preenchidos para o as informacdes
recolhidas de cada individuo poderem ser valiosas para as questdes da investigacao. Isto
permite uma menor dispersdo na recolha de dados desnecessarios que nao iriam ser
importantes para o foco do estudo e que iriam consumir ao investigador tempo e recursos
(Bryman, 2016; Taherdoost, 2016).

No presente projeto, uma vez que este trata de averiguar o processo de acolhimento
e integracdo vivenciado pelos colaboradores da EPTOLIVA, opta-se por, na amostra de
colaboradores, estabelecendo como critério que os entrevistados tinham de ter entre 1 e 4
anos de vinculo com a organizacéo. Este critério foi estabelecido uma vez que o objetivo
principal do projeto é diagnosticar o processo de acolhimento e integragdo da
organizagao, assim evita-se a possibilidade de recolha de dados demasiado vagos e
inventados. Caso o periodo de vinculo fosse superior a 4 anos os colaboradores poderiam
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ja ndo ter informacdes nitidas sobre a sua experiéncia e caso o vinculo fosse inferior a 1
ano os dados recolhidos podiam ainda ndo estar consolidados para toda as vertentes que
a entrevista aborda. J& no que respeita a entrevista aos dois elementos da direcéo
estabeleceu-se como critério que seriam os dois elementos responsaveis pelo acolhimento
do pessoal docente e ndo docente atualmente, j& que estes estariam mais dentro do

processo e poderiam fornecer os dados mais significativos para a investigacao.

3.1.2 Procedimentos de Recolha dos Dados

O processo de recolha dos dados iniciou-se com um convite enviado por e-mail a 10
colaboradores (Anexo 3) e 2 elementos da diregdo (Anexo 4). No e-mail enviado consta
um breve enquadramento do projeto e o seu objetivo principal. A acrescer a isto, 0 e-mail
informava ainda alguns aspetos principais da entrevista, como o facto de ser individual e
presencial, 0 numero de perguntas, duracdo prevista e sublinha o facto de a participacao
no estudo ser voluntaria, e que toda a informacdo recolhida é confidencial e anénima
sendo usada estritamente para fins académicos. Com a resposta positiva a este e-mail

procedeu-se a disponibilizacdo do guido ao entrevistado.

No momento da entrevista foi lida uma pequena nota introdutoria que consta no inicio
do guido com informagdes sobre o0 projeto e os dados a ser recolhidos naquele momento
e apos isto é fornecido ao entrevistado o consentimento informado, livre e esclarecido
(Anexo 5) de modo a obter a sua assinatura em conforme percebeu todas as informacoes
que lhe foram transmitidas e concorda com aquela entrevista, ficando um original do

documento para cada uma das partes.

Todas as entrevistas foram realizadas pessoalmente tendo sido desenvolvidas no
espaco da organizacdo em contexto presencial e de forma individual, para que assim possa
ser assegurada a sinceridade por parte dos respondentes, ndo existindo elementos que
possam gerar desconforto ou desconfiancga, tendo uma duracdo prevista de 30 minutos,

para ambos 0s guides.

Os guides das entrevistas encontram-se divididos por tematicas e/ou categorias, de
modo a ser possivel diagnosticar o processo de acolhimento da EPTOLIVA, nos ultimos
anos. Assim sendo, o guido de entrevistas aos colaboradores inicia com uma questdo com
0 objetivo de percecionar o conhecimento dos colaboradores sobre a temética em estudo.
As perguntas seguintes abordam as tematicas do primeiro dia na organizagdo, materiais

de acolhimento, programa de mentoria, avaliagdo e acompanhamento do processo de
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integracdo e feedback para a melhoria das atuais praticas da organizacdo na area em
estudo, tendo um total de treze perguntas. No caso do guido da entrevista & direcdo da
organizacao as tematicas abordadas seguem a mesma linha das anteriores, mas neste caso
especifico as perguntas sdo formuladas de modo a perceber o posicionamento da
organizacao, os seus habitos e praticas em relacéo a este processo, tendo o guido um total
de onze perguntas. ApoOs a realizacdo das entrevistas, procedeu-se a transcri¢cdo das
mesmas, obtendo-se assim a transcri¢do integral de todas as entrevistas, o0 que permitiu

efetuar um estudo detalhado do seu contetdo.

3.1.3 Analise de Contetido das Entrevistas

Apos realizacdo das entrevistas, a informacéo recolhida foi analisada e codificada
através do método de andlise de conteudo, isto €, a codificacdo e a analise sistémica do

tipo de resposta.

A analise de contetdo é um método de analise de entrevistas importante, na medida
em que, possibilita o tratamento de forma metddica de informagdes e testemunhos que
apresentam um certo grau de profundidade e complexidade. Esta técnica de tratamento
da informacdo, permite tratar uma grande quantidade de texto condensando-o em
conjuntos mais pequenos, de forma a ser possivel compreender os fendmenos em analise
(Popping, 2000).

Para a andlise do conteldo das entrevistas, seguiram-se as indicacdes de Bardin
(2016), quanto as etapas a considerar, procurando ser o mais sintético e pragmatico
possivel, tendo em consideracdo os objetivos exploratorios tracados para esta fase de
analise do processo das atuais praticas de acolhimento e integracdo da EPTOLIVA, de

modo a ser possivel contribuir para a melhoria do mesmo.

As etapas da analise de contetdo foram organizadas em trés fases, conforme define
Bardin (2016): (1) pré-andlise; (2) exploracdo do material; (3) tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacao.

A primeira fase, pré-analise, compreendeu a leitura geral do material transcrito. De
seguida partiu-se para a exploracdo do material, que constituiu a segunda fase.
Concretizaram-se as operacdes de codificacdo, considerando-se os recortes dos textos em
unidades de registo, a definicdo de regras de contagem e a classificacdo e agregacéao das
informacdes em categorias ou temas. A terceira fase da anélise de contetdo, compreendeu

o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacao.
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Sintetizando, optou-se por criar uma matriz com cinco colunas para a concretizacéo das

etapas da anélise de contetdo das entrevistas, conforme Anexo 6.

Com base na anélise de conteudo, efetuou-se a andlise e interpretacdo dos dados
recolhidos de modo a tirar conclusdes relativamente ao problema em estudo, posto isto o

capitulo seguinte ira abordar a analise do conteldo e a sua interpretacéo.
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Capitulo IV - Apresentacao e Analise dos Resultados das Entrevistas

Apresenta-se neste capitulo, a analise dos resultados obtidos das entrevistas feitas aos
10 colaboradores e 2 elementos da direcdo, interligando as duas perspetivas. Comeca-se
por efetuar uma breve caraterizacdo sociodemografica da amostra, seguindo-se a
apresentacdo dos resultados de acordo com as principais categorias ou temas constituintes
do processo de acolhimento e integracdo no sentido de verificar ou ndo a existéncia e
aplicacdo destes na organizacdo em estudo, sendo que neste caso 0s temas em andlise sao:
responsavel pelo acolhimento inicial, atividades no 1° dia na organizag&o; transmisséo de
informacdo; documentos e materiais entregues; relacdo com o0s colegas; programa de
mentoria; recolha de feedback; acompanhamento e avaliacdo. Esta andlise sera
fundamentada com os contributos da literatura de diversos autores sobre os diferentes

temas em analise.

4.1 Caracterizacdo Sociodemogréafica da Amostra

Para o estudo deste projeto recorreu-se a duas amostras, constituidas por elementos

da EPTOLIVA, para cada um dos guifes de entrevista elaborado.

No que respeita aos colaboradores entrevistados, a amostra conta com um total de
dez elementos. Destes, oito (80%) sdo do sexo feminino e dois (20%) sdo do sexo
masculino. No que respeita as idades, dois (20%) tem de 25 a 29 anos, trés (30%) tem de
30 a 34 anos, dois (20%) tem de 35 e 39 anos, quatro (30%) tem de 40 a 44 anos. As
habilitacdes académicas vdo desde o terceiro ciclo do ensino béasico até ao ensino
superior, tendo um elemento o terceiro ciclo do ensino béasico (10%), dois (20%)
elementos o ensino secundario, dois (20%) elementos possuem licenciatura e cinco (50%)
possuem mestrado. Relativamente as funcbes desempenhadas, quatro (40%) elementos
desempenham funcbes ndo docentes e seis (60%) desempenham fungdes docentes. No
que respeita a antiguidade na organizacdo, tal como ja foi referido, estabeleceu-se um
critério de selecdo dos elementos sendo que tinham de ter mais de um ano e menos de
quatro anos de servigco. Assim sendo, a amostra é composta por cinco (50%) elementos
com antiguidade entre um ano e onze meses, um (10%) elemento tem entre dois anos e

dois anos e onze meses e quatro (40%) elementos tem entre trés e quatro anos.

No que respeita a amostra de entrevistados da dire¢do esta é constituida por dois

elementos com fungdes ligadas ao acolhimento e integracdo de novos colaboradores.
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Ambos (100%) os elementos sdo do sexo feminino. As idades da amostra estdo
compreendidas entre os quarenta e os sessenta anos. As habilitacdes académicas sdo para
0s dois (100%) a licenciatura. As funcbes, em ambos os casos séo de direcéo. E a

antiguidade na organizacgdo esta entre 0s dezassete e 0s vinte e cinco anos.

4.2 Resultados da Analise das Entrevistas

A partir da anélise de contetdo realizada, € possivel apresentar os seguintes
resultados.

4.2.1. Responséavel pelo Acolhimento Inicial

De acordo com os contributos de Cardoso (2016), Rego et al. (2015) e Mosquera
(2002) o acolhimento inicial deve ser responsabilidade do representante maximo da
organizagao, elementos da chefia ou elementos do departamento de recursos humanos.
Com a andlise efetuada as entrevistas pode constar-se que isto se verificou na maioria das
respostas dos colaboradores uma vez que estes eram recebidos por elementos da direcéo,
superior hierarquico ou pelo departamento de recursos humanos, como se pode verificar
na Figura 13. Assim, cinco foram recebidos pela direcdo, um pelo departamento de
recursos humanos e dois pelo superior hierarquico. Porém, importa salientar que um dos
Colaboradores entrevistados, respondeu que foi recebido por colegas de equipa e outro
apesar de ter mencionado que o primeiro contacto dele foi com o diretor, este contacto
foi na entrevista, ou seja, antes do colaborador ser selecionado. Neste caso, quem o
recebeu no seu primeiro momento foi uma funcionaria dos servicos administrativos.
Nestes Ultimos dois casos ndo se verificam as recomendacdes dos autores. Isto, de acordo
com Cardoso (2016), é prejudicial para o acolhimento e integracdo do novo colaborador,
uma vez que para este € essencial que a funcédo de acolher o0 novo colaborador ndo seja
delegada a alguém com menos preparacdo, e tenha sempre presente um dos elementos ja

mencionados.

“O primeiro dia quando eu cheguei, foi o diretor, também estava ca a subdiretora,
estava a diretora financeira, a psicologa”

“foi departamento de recursos humanos”

“Foi o superior hierarquico”

“A diretora”
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“Q superior hierarquico, na pessoa do coordenador do polo”

“Q diretor, neste caso, e a subdiretora”

“Foi um superior hierarquico”

“fui recebido pela diretora pedagodgica neste caso, e também por um diretor de curso”

Figura 13 - Frases Mais Representativas Relativas ao Responsavel pelo Acolhimento Inicial
Fonte: Elaboragéo Prépria

No que respeita as entrevistas da direcdo, ambos os entrevistados responderam que
eram responsaveis pelos primeiros contactos, o que se verificou em alguns casos, mas nao
em todos. Assim sendo, pode verificar-se que ndo existe um elemento estipulado para
receber o novo colaborador na organizacao, elemento que Mosquera (2002) refere como

essencial no programa de 1° dia na organizacao.

4.2.2 Atividades no 1° Dia na Organizacao

Relativamente as atividades a realizar no 1° dia do colaborador na organizacao, é
possivel constatar que ndo existe na EPTOLIVA, um cronograma de atividades definido
para o primeiro dia do colaborador na organizacdo o que dificulta o acolhimento e
integracdo de novos na Escola, conforme é evidenciado na literatura. S&o varios os autores
que defendem que um programa de acolhimento com atividades calendarizadas permite
0 sucesso do processo de acolhimento e integracdo (Bauer, 2010; Calheiros, 2019;
Mosquera, 2002).

Todos os entrevistados referiram que, iniciaram func¢des imediatamente no dia em
que entraram para a organizagdo. Alguns dos exemplos podem ser verificados na Figura
14 pelas afirmag0es mais representativas recolhidas:

“acompanhei as colegas logo no primeiro dia a fazer esses trabalhos”/ ““‘assinei o
contrato e comecei as tarefas que vinha desempenhar”

“comecei logo a fazer as limpezas.”

“foi chegar e seguir para as aulas. Foi por ai, ndo tive ali um tempo de experimentacao
ou integracdo.”

“comecei a organizar um bocadinho o EPTOFUTUROS, mas ainda estava um bocado
perdida, porque ndo sabia bem como é que era a organizacgao dos eventos”

“Sim logo no primeiro dia”
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“Comecei logo a exercer fungdes”

“tenho ideia de que vim e que fui dar aulas normal, e que depois ao longo do dia tentei
aperceber me mais ou menos, com ajuda dos outros colegas como €é que funcionavam
certos pontos”

Figura 14 - Frases Mais Representativas Relativas ao 1° Dia na Organizagéo
Fonte: Elaboragéo Prépria

Isto vai ao encontro das respostas dadas pela Dire¢cdo uma vez que referem que
que sobre o desenvolvimento do primeiro dia refere que o docente inicia a atividade para
a qual foi contratado, descrevendo o processo de forma muito vaga, o que é verificado
pelas respostas dos colaboradores. Para além disto, na resposta de um colaborador
podemos verificar que este comegou logo a desempenhar fungées com um elevado grau
de dificuldade, contrariamente ao recomendado por lvancevich (2008). O mesmo
colaborador durante a entrevista ainda refere que veio desempenhar uma funcéo fora da
sua area. Apenas um colaborador faz mencédo a participacdo em reunides, porém essas
reunibes tratam informacdes apenas técnicas, ndo trabalhando com este especificamente
0 seu acolhimento e integracdo, sendo ele assim apresentado bruscamente aos seus

colegas de equipa.

No que respeita a atividades desenvolvidas de modo a conhecer a organizagéo e o
seu espaco, a Direcdo menciona que isto € feito com os novos colaboradores, no entanto,
isto ndo se verificou nas respostas dos mesmos, dado que apenas um dos colaboradores
entrevistados mencionou que no primeiro dia conheceu 0s espacos da organizacao.
Quando questionado sobre as dificuldades sentidas no seu primeiro dia na organizagéo
refere o seguinte: “foi conhecer o espago” e acrescenta ainda que a informacao que teria
sido essencial receber no momento da entrada para a organizacédo era a apresentacdo do

espaco da escola, existindo aqui uma contraposicdo de ideias.

Assim sendo, pode verificar-se que, contrariamente ao que Bauer (2010)
recomenda, o primeiro dia na EPTOLIVA é deixado ao acaso e sendo que metade dos
colaboradores refere que acabaram por ser estes que de forma autdbnoma procuram
orientar-se nesse dia, mesmo sem as informagfes ou apresentagdes necessarias, como se

pode verificar na Figura 15.

“dirigi-me a sala dos professores e foi ai que me conseguiram dizer, foram alguns dos
colegas que me conseguiram orientar, porque na verdade ndo tive uma demonstracéo
do que era o espaco para me poder orientar sozinha”
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“n&o tivemos propriamente uma apresentacao dos locais”.

“tentei aperceber me mais ou menos, com ajuda dos outros colegas como é que
funcionavam certos pontos”

“procurei um bocadinho as salas”

“quando cheguei ninguém me apresentou”

Figura 15 - Frases Mais Representativas Relativas ao Primeiro Dia na Organizacao
Fonte: Elaboragéo Prépria

Atraveés desta analise pode-se concluir que ndo existem atividades de socializacéo
programadas para o primeiro dia, fator que Scott et al. (2021) menciona como
fundamental e ainda se verifica alguns dos principais erros mencionados por Mosguera
(2002), como: esquecer o novo colaborador logo a seguir @ admissdo, o que ird gerar neste
um sentimento de abandono e desprote¢éo; enviar o novo colaborador imediatamente para
o local de trabalho, o que ira gerar sentimento de ndo pertenca a organizacgéo; e atribuicao

de tarefas demasiado complexas, o que ira gerar ansiedade e desconforto.

4.2.3 Transmissao de Informacéo

Um dos principais topicos para o sucesso do processo da acolhimento e integracdo
reside na transmissao de informacéo feita por parte da organizacao ao novo colaborador.
Porém, ap6s analise das entrevistas pode constatar-se que esta tem bastantes falhas,
detetadas tanto por alguns dos entrevistados Colaboradores como pelos entrevistados da
Direcdo. No que respeita a transmissao de informagdes no acolhimento e integracédo de
um novo colaborador, de acordo com Bauer (2010) e Ivancevich (2008) é essencial que
se favoreca o conhecimento das diferentes vertentes de uma organizacdo, desde
desempenho da funcao, cultura e histéria organizacional até aos espacos da organizacao.
Isto ndo se verificou nos dados recolhidos nas entrevistas. Da analise desses dados pode-
se concluir que as principais informacgdes transmitidas diziam respeito apenas aos
conteddos técnicos da funcdo. A Direcéo refere que sdo prestadas informacdes urgentes
apenas sobre a parte técnica, porém reconhece que é essencial existir também um
conhecimento da instituicdo e da vertente social da mesma. Isto é corroborado uma vez
que nenhum dos colaboradores menciona em toda a entrevista informacdes relativamente

a vertente social ou institucional.

Mesmo com a transmissdo de toda a informacdo sobre a parte técnica da funcéo é

neste topico que residem a principais dificuldades apontadas pelos colaboradores. De dez
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colaboradores apenas 3 mencionaram ndo sentir dificuldades no desempenho da sua
funcéo, no entanto importa ressaltar que os 3 desempenham a mesma fungéo, sendo uma
funcdo mais simples, como mencionado pelos proprios colaboradores que a descrevem
como “basica que toda a gente sabe fazer” ou “trabalho simples”. Porém a maioria
mencionou sentir dificuldade no desempenho da sua fungdo em parte por falta de

informagdo como se pode verificar na Figura 16.

“eu ndo sabia bem como é que funcionavam as coisas”

“muito embora na altura ndo me tenham dado exatamente as func¢des corretas™/ “nao
tinha mesmo nocdo até como havia de lidar com os alunos, era a minha primeira
experiéncia como professora”/ “dificuldade de trabalhar com a plataforma” / “tive de
ser muito eu a fazer questdes nomeadamente com alguns colegas”

“senti algumas dificuldades em perceber como funcionava o ensino profissional”

“foi com a ajuda dos colegas, portanto as diversas dicas que eles foram dando e de
forma auténoma portanto

“a parte mais pratica da execugdo das tarefas como docente na escola foram me
transmitidas de acordo com os problemas que iam surgindo” / “(aprendizagem) foi um
bocado lenta”

“s6 ao longo do tempo € que me fui apercebendo dos documentos necessarios e acho
que se calhar esse foi o maior problema, foi desconhecer por completo a
documentacdo, e ndo saber trabalhar com ela, nem saber da existéncia dela”

Figura 16 - Frases Mais Representativas Relativas a Transmissao de Informacao
Fonte: Elaboragéo Prépria

A falta de informacéo sobre o desempenho da func¢éo do novo colaborador € crucial,
pois de acordo com Cesario e Chambel (2019), os gestores devem ser claros na sua
transmissdo e mostrar-se disponiveis para esclarecer davidas, o que aparentemente ndo
aconteceu porgue a maioria dos colaboradores ou procurou sozinho essa informacéo ou

recorreu a colegas de equipa.

Todos as falhas aqui apresentadas seriam atenuadas caso existisse na organizagéo
um cronograma estruturado para a transmissdo destas informaces como nos mostra
Mosquera (2002) e Rego et al. (2015).

4.2.4 Documentos e Materiais Entregues

Um dos elementos constante em todos os processos de acolhimento e integracédo €
a disponibilizacdo ao novo colaborador de alguns documentos e materiais essenciais para

a integracdo deste. Na maioria das respostas dadas pelos colaboradores, os materiais e
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documentos transmitidos sdo totalmente técnicos na EPTOLIVA, ndo existindo
elementos para o auxiliar na vertente social e na vertente organizacional, vertentes
essenciais tal como refere Carucci (2018). Sendo que a tipologia de documentagéo
entregue se refere a documentacdo sobre a fungdo ou documentacdo administrativa. Na
Figura 17 pode verificar-se que ndo existe na resposta da maioria dos colaboradores
referéncia a entrega de materiais para o seu acolhimento e integracdo na vertente social e

organizacional.

“a subdiretora enviou-me alguns documentos relativos as disciplinas da area técnica e
que eu iria lecionar”

“foi-me fornecido os manuais para dar aulas, também me foi dado as planificacdes e
os critérios de avaliacdo, e no fundo foram so6 esses”

“a diretora pedagodgica forneceu alguns documentos necessarios, documentos de
avaliacdo de alunos, programa de algumas disciplinas, curriculo de algumas
disciplinas e penso que tenho sido por ai”

“nao me foi dado em material fisico, mas explicaram-me”

“ndo recebi nenhum documento”

“Nao foi fornecido qualquer tipo de documentacgéo.”

“(entrada para a organizagdo) Na altura, ndo me foi fornecido documentagao
nenhuma.”

Figura 17 - Frases Mais Representativas Relativas a Entrega de Documentos e Materiais
Fonte: Elaboragéo Proépria

Em entrevista a Direcdo € abordada esta questdo sendo que se confirma a entrega
de material apenas técnico quando sdo apenas mencionados materiais técnicos como
horério de trabalho, programa de disciplinas, computador, legislacdo e documentos
contratuais. Sendo que € mesmo mencionado numa das entrevistas a direcdo que 0
material é todo muito técnico nao existindo um documento integrador. Para além destes,
os colaboradores abordaram ainda na entrevista a documentacdo administrativa, sendo
possivel percecionar que ndo existe uma regra para a entrega da mesma, sendo que alguns
colaboradores receberam no dia da entrada e outros dias e semanas depois. Porém a
maioria dos colaboradores afirma néo ter recebido a documentacéo administrativa no seu
primeiro dia na organizacdo, como se pode verificar na Figura 18, contrariamente as
indicacbes de autores como (Rego et al., 2015; Mosquera, 2002) que mencionam que
estas informacGes devem estar preparadas para o primeiro dia do colaborador na
organizacao.
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“passado duas semanas foi com um documento escrito”

“Passado uns dias fui chamada a direcdo e a diretora financeira, deu-me 0s
documentos”

“assinatura do contrato talvez 14 estivesse ha umas trés semanas pelo menos”

“ano letivo comecgou a 15/16 de setembro por ai, foi se calhar no final do més que
assinei o contrato”

“passado uns dias 0 departamento de recursos humanos chamou-me a secretaria e
entregou-me a documentacao para preencher”

“A documentacdo administrativa e contractual foi logo apresentada na primeira
semana”

“Nao tenho nog¢do se foi logo no primeiro (dia), penso que ndo, mas foi na primeira
semana pelo menos.”

Figura 18 - Frases Mais Representativas Relativas a Entrega de Documentos e Materiais
Fonte: Elaboracdo Prépria

Um dos documentos mais comuns a ser entregue é o manual de acolhimento. A
entrega deste é de acordo com Rego et al. (2015) essencial para o novo colaborador
devendo ser entregue nas boas-vindas ao colaborador, sendo que Cardoso (2016) e
Gegory et al. (2022) referem ainda na literatura que este material € uma mais-valia para
o0s primeiros tempos do novo colaborador na organizacdo. Porém, a entrega deste néo se
verifica no que diz respeito a EPTOLIVA. Nenhum dos colaboradores entrevistados
mencionou que lhe tinha sido entregue um manual de acolhimento, sendo que a propria
direcdo o confirma em ambas as entrevistas dizendo que ndo é entregue nenhum manual
de acolhimento mas que acha importante a existéncia deste de modo a abordar a vertente
historica e cultural da escola. Para além disto, pode verificar-se que este € visto como
fundamental por alguns dos colaboradores quando questionados sobre que melhorias
aplicariam ao atual processo de acolhimento e integracdo da EPTOLIVA, sendo

mencionado como uma sugestdo de melhoria por 3.

A entrega de documentacdo e materiais integradores ao novo colaborador, de
acordo com Rego et al. (2015) permite uma integracdo mais facil, uma maior eficiéncia
na aquisicao e processamento de informacdes, uma adaptacédo a organizagdo mais rapida
e eficaz, menor desperdicio de tempo e menor probabilidade de erros e falhas. Dado que
isto ndo se verifica na EPTOLIVA, o acolhimento e integracdo do novo colaborador

estara predisposto ao fracasso.
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4.2.5 Contacto com os Colegas

Quando se trata do acolhimento e integracdo de um novo colaborador, e tendo em
conta Sousa et al. (2006) todos os elementos que participem na vida organizacional deste
sdo importantes. Isto inclui ndo sé diretores e superiores hierarquicos como também os
seus colegas. No que respeitaa EPTOLIVA, pode verificar-se através das respostas dadas,
que a participacao destes no processo fica muito aquém do que seria essencial.

Jeske e Olson (2021) mencionam que devem existir momentos de socializagéo e
estabelecimento de lacos entre 0 novo elemento e os seus colegas, mais uma vez isto ndo
se verifica, pois quando verificamos a maioria das respostas obtidas nas entrevistas
percecionamos que ndo existe estabelecido uma metodologia de apresentacdo do novo
colaborador aos colegas sendo este contacto deixado ao acaso. Nos casos em que existe
apresentacdo do novo membro com os seus colegas de equipa este € feito de uma forma
muito pontual e brusca, ndo sendo propriamente criado um momento para que este possa
se apresentar e ser apresentado, como mencionam que deve ser feito autores como Rego
et al. (2015) e Mosquera (2002) que recomendam que seja criado um momento de
apresentacdo e socializacdo com o0s colegas logo no primeiro dia na organizacdo. As

afirmacdes que verificam esta informacéo encontram-se na Figura 19.

“tive bastante tempo para os conhecer. / Andei aqui quase um més a descobrir as
pessoas e saber as funcionalidades delas. Na altura ndo sabia, conhecia uma pessoa e
tinha de perguntar a outra pessoa, quem era, o que fazia e fui descobrindo aos poucos
/ Quando cheguei ninguém me apresentou”

“Foi-me dito que aquelas eram as minhas colegas de trabalho, sdo as pessoas com
quem vais trabalhar. E a fulana A, B, C, D e a partir dai era um trabalho que me cabia
amim.”

“Foi-nos apresentada a equipa, e foi s6.”

“Foi a colega mais velha que me foi apresentada pela chefia e depois ela veio me
apresentar aos colegas”

“Foi mdatuo rapidamente também comeco a falar com as pessoas, as pessoas também
comecam a falar e foi natural”
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“Sim, entrei na sala de professores, cumprimentei as pessoas, elas cumprimentarem
me e pronto, basicamente foi assim”

“até foi positivo, mas fui eu que o procurei, portanto tentei chegar a eles para tentar
obter alguma informacéo daquilo que seria necessario / mas na minha opiniao fui eu
sempre que dei esse passo de tentar procurar alguém”

Figura 19 - Frases Mais Representativas Relativas ao Contacto com os Colegas
Fonte: Elaboragéo Prépria

Importa aqui destacar a resposta de trés colaboradores que tiveram de ser eles
proprios a fazer a primeira comunicagdo com os colegas. Nestes casos, ndo estéo de todo
a ser criados momentos que permitam ao novo colaborador socializar com 0s seus
colegas, sendo que Ellis et al. (2017), referem que é importante desenvolver incentivos
para que exista o estabelecimento da relacdo entre novo colaborador e colegas, 0 que
notoriamente ndo esta a acontecer na organizacdo em estudo. A acrescer a isto, Rego et
al. (2015) como Mosquera (2002) afirmam que deve fazer parte do primeiro dia do
colaborador na organizacdo o conhecimento dos seus colegas de equipa, porém isto ndo
se verifica em todos os casos, como se pode verificar em alguns dos recortes da Figura
19. Na entrevista da direcdo é acentuado ainda mais este problema uma vez que esta

menciona que as vezes sO passado um ano é que alguns colegas se conhecem.

Apesar de se verificar que o contacto com os colegas nem sempre foi bem
estabelecido pela parte da organizacdo, quando alguns dos colaboradores entrevistados
mencionam a relacdo que tem com 0s mesmos o balanco é positivo. Um colaborador
menciona que na sua experiéncia de integracdo os colegas de modo auto recreativo, a seu
ver, foram o0s responsaveis principais pelo seu acolhimento e integracdo. Ja outro
colaborador refere-se a estes como prestaveis e disponiveis. Porém, ndo é possivel tirar
conclusdes, se isto se aplica aos restantes entrevistados, uma vez que houve uma parte
destes que ndo menciona a relagdo com os colegas. Por fim, na literatura é mencionado
por Sousa et al. (2006), que nao importa s6 ter em conta o novo colaborador mas também
os colaboradores que ja estdo na organizacdo e que irdo ser colegas deste, tendo em
atencdo que estes devem ser informados e preparados para a entrada do novo elemento
antes da entrada deste, de modo a garantir o sucesso do processo. Isto ndo se verifica, pois
como se pdde constatar nas entrevistas da direcdo, € mencionado que o conhecimento dos
colegas ¢ “brusco” e que os colaboradores ja existentes na organizagdo apenas sabem da
entrada de um novo elemento quando ele entra para a organizagdo. Assim sendo, 0
acolhimento e integracdo dos novos colaboradores junto dos seus colegas de equipa

carece de preocupacéo e reformulacao, devendo ser tido em conta pela organizacéo.
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4.2.6 Mentoria

No que respeita a aplicagdo de um programa de mentoria dentro da EPTOLIVA,
pode verificar-se que este ndo acontecia de acordo com as respostas dadas tanto pelos
colaboradores como pela direcdo e, de acordo com Klinghoffer et al. (2019) e Mosquera
(2002), este é fundamental para o novo colaborador se integrar na organizagéo. A maioria
das respostas dos colaboradores sobre este tema foram negativas, porém alguns
colaboradores mencionaram que lhes tinha sido indicado um colega ou um superior
hierarquico com o qual podiam contactar caso necessitassem, como se pode ver na Figura
20.

“Nao, ndo me foi atribuido”

“Na&o.” (2 colaboradores)

“Nao me foi atribuido nenhum colega, ndo para auxiliar.”

GGNEO.,,

“Nao me foi atribuido ninguém especifico / foi me sugerido esta ou aquela pessoa para
procurar no sentido de me ajudar, mas ndo tinha ninguém, ou seja nao tinha um mentor.

“Sim, isso foi, sempre a subdiretora que ficou a me orientar.”

“Sim, a pessoa mais velha que ca esta.”

“Temos um diretor de curso, que lhe cabe também essa parte, de orientar os colegas.”

“neste caso e o que me foi dito foi para, quem me auxiliava mais, porque estava
também, dentro dessa area seria o colega Diretor de Curso”

Figura 20 - Frases Mais Representativas Relativas ao Programa de Mentoria
Fonte: Elaboracdo Prépria

No entanto, apesar das respostas positivas é possivel percecionar que a atribuicao
de mentores a alguns dos colaboradores, ndo € algo propriamente estabelecido na escola,
tendo acontecido apenas como uma recomendacdo dada por parte do superior hierarquico.
Isto € comprovado numa das entrevistas da direcdo onde é mencionado que ndo existe
programa de mentoria na EPTOLIVA, porém noutra das suas respostas é possivel
verificar que apesar de ndo existir um programa de mentoria, estabelecem-se no decorrer
da integragdo do novo colaborador mentorias informais, nomeadamente por parte do
diretor de curso, mencionado que estas sdo pessoas com experiéncia que o0s irdo ajudar a
integrar em termos profissionais, como se pode verificar em duas das respostas dos

colaboradores. Porém, na entrevista de outro elemento da direcdo € mencionado que sim
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existe programa de mentoria, contudo quando questionada sobre os pressupostos segundo
0s quais este se desenvolve a resposta foi vaga dizendo que o que é apenas dito ao mentor:
“para 0 acompanhar e explicando o trabalho que vai ser feito e ir acompanhando o
trabalho”. Nao se denotando entdo que se cumpram os requisitos mencionados por Rego
et al. (2015) que refere que os mentores devem ser escolhidos cautelosamente e a sua
preparacdo ndo deve ser deixada ao acaso. A mentoria dos novos colaboradores deve ser
feita por elementos com mais experiéncia e de hierarquias superior a do novo elemento,
sendo assim elementos considerados pertinentes por Calheiros (2019), Tsipursky (2023)
e Rego et al., (2015).

No ambito deste tema, apesar de ser possivel percecionar nas respostas dos
colaboradores que o programa de mentoria ndo existe, importa também reparar que este
é visto como importante para a maioria deles, sendo referido por varios como melhorias
ao acolhimento e integracdo da EPTOLIVA. Um dos colaboradores diz que sem a
subdiretora para fazer a sua orientacdo teria andado desorientado, sem saber que trabalho
fazer. Sendo que outro refere que se tivesse tido alguém com essa funcdo provavelmente
teria cometido menos erros e 0 seu trabalho seria mais eficaz, sendo esta uma das
vantagens mencionada por Saks e Gruman (2015), ja que estes referem que a mentoria

permite 0 aumento da produtividade.

De todas as respostas relativamente & importancia deste tipo de acompanhamento
por parte de alguém mais experiente da organizacdo, apenas trés colaboradores
responderam gue isso nao faria diferenca nenhuma no desempenho da sua funcéo, porém
qguando analisamos o resto da sua entrevista e tendo em conta a funcdo desempenhada,
pode perceber-se que sdo funcbes de menor responsabilidade. No entanto, importa
salientar que, como referem Bauer (2010) e Klinghoffer et al. (2019), o mentor ndo esgota
as suas competéncias apenas ao nivel do desempenho da funcdo, sendo também
responsavel por contribuir para o conhecimento do contexto organizacional e do seu meio
social e politico. Motivo pelo qual a organizacao deverd, antes de aplicar um processo de
acolhimento a colaboradores com funcdes de menor responsabilidade, verificar se
efetivamente é essencial ou desnecessario, podendo vir a tornar-se um desperdicio de
recursos e tempo, isto tendo em conta os contributos da literatura de Mosquera (2002)
que refere que é essencial analisar os beneficios e custos antes de utilizar este instrumento.
Contudo os restantes colaboradores (7) mencionam que veem este processo Como

importante para a organizacao.
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Tendo em conta a analise feita pode concluir-se que a mentoria dos novos
colaboradores na EPTOLIVA, ndo é feita com base num programa estruturado,
encontrando-se deixada ao acaso, sendo que quando ocorre se trata de uma mentoria
informal estabelecida no desempenho da funcéo, uma vez que nem todos os colaboradores
tiveram essa oportunidade, ja que depende destes o seu estabelecimento. As mentorias
informais sdo também importantes na integracdo de um novo colaborador, como refere
Gregory et al., (2022), sendo que quando ocorreu com alguns dos colaboradores estes
percecionaram como uma melhoria, s6 que importa que a organizacgéo verifique que nem
todos os colaboradores conseguem sozinhos estabelecer essa mentoria, como foi o caso
dos colaboradores que mencionaram que viam este processo como importante mas que
no entanto sentiam que estavam a chatear os colegas quando procuravam a ajuda destes

sem que lhes tivesse sido mencionado para o fazerem.

4.2.7 Feeedback

Nas perguntas de ambos os guides os entrevistados foram questionados no sentido
de diagnosticar o feedback desenvolvido na EPTOLIVA, relativamente ao acolhimento e
integracdo de novos colaboradores. Apds a analise das respostas, podemos ver que apesar
de alguns dos colaboradores considerar que eram questionados sobre o seu feedback, este
era vago e pontual. Porém também existiram colaboradores que mencionaram que nunca
Ihe tinha sido solicitado feedback.. Assim na maioria dos casos pode verificar-se que nao
existiu uma metodologia propriamente aplicada e estruturada, como se pode ver pelos
recortes das entrevistas apresentados na Figura 21, sendo que num dos casos a resposta

foi apenas “sim” nao sendo possivel perceber de que modo este era feito.

“Sim, iam me perguntando.” (2 colaboradores)

“Ah, sim uma vez a diretora perguntou-me se estava tudo a correr bem, se estava a
gostar.”

“A doutora de vez em quando perguntava como é que estavam as coisas se eu estava
a gostar, se ndo estava a gostar, se estavam a correr bem com os colegas de trabalho,
pronto s isso.”

“Nao, sé por colegas em conversa de café.”

“Sim, ndo regularmente, mas era feito e havia interesse em perceber se estava tudo a
correr bem, sim.”
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“Honestamente ndo.”

“Eu penso que ndo, mas talvez pelos meus colegas”

“Poucas vezes, perguntavam-me se estava tudo a correr bem. Colegas sim, direcdo
talvez também, mas nada muito especifico”

Figura 21 -Frases Mais Representativas Relativas ao Feedback
Fonte: Elaboragéo Prépria

Isto confirma que o questionamento sobre o feedback dos novos colaboradores €
um instrumento de acolhimento e integracdo que ndo € aplicado, existindo apenas um
questionamento informal, que como se pode ver através das entrevistas nem sequer é
solicitado a todos os colaboradores. Através de algumas respostas é possivel verificar que
0 questionamento sobre o feedback era feito apenas para perceber se o trabalho estava a

decorrer.

Estas informacdes sdo confirmadas em ambas as entrevistas da direcdo ja que numa
das entrevistas € mencionada que nao existe um questionario sobre como foi a integracéo
do novo colaborador e na outra entrevista € mencionado que este € um questionamento

apenas por voz nao existindo um documento de registo para o efeito.

Pode-se percecionar que o pouco de feedback que existe na EPTOLIVA é, como
refere Bauer (2010), um feedback imediato, sendo fornecido quando ocorre o desempenho
de determinada tarefa. No entanto, torna-se um feedback muito vago e ndo permite que o
colaborador consiga percecionar 0s seus erros e consequentemente corrigi-los, como
referem Bauer e Erdogan (2011). Para além disto, uma vez que os colaboradores da
EPTOLIVA néo sdo questionados sobre a sua experiéncia de acolhimento e interagéo, a
organizagdo ndo consegue obter o seu contributo para a melhoria e evolugéo do processo
de acolhimento e integracdo, uma vez que ndo € percecionado por esta o que funcionou
ou ndo funcionou nas suas praticas. Isto pode verificado numa das entrevistas da direcéo
que quando questionada, sobre 0s possiveis pontos fortes e fracos do processo de
acolhimento e integracdo, apesar de perceber que ndo € perfeito, da resposta muito vaga
respeitante ao tema sendo que acaba por nem mencionar praticamente nada em relacdo a
este topico respondendo relativamente aos pontos fracos que as condi¢des de acolhimento

ndo sdo perfeitas mas podiam ser piores.

Mosquera (2002) refere que este instrumento de acolhimento permite que as
organizagGes possam retirar um melhor custo/beneficio do seu processo de acolhimento

e integracéo, dado isto ndo acontecer na organizacdo em estudo, 0 que Se espera que
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aconteca é o oposto havendo desperdicio de bons recursos e a diminui¢do dos indices de

produtividade e qualidade no desempenho da funcao

4.2.8 Acompanhamento e Avaliagéo do Processo

No que respeita ao acompanhamento e avaliacdo do processo de acolhimento e
integracéo, as respostas dos colaboradores foram unanimes, todos eles responderam que
ndo tinha existido nenhum tipo de avaliagdo ou acompanhamento feito a sua integracéo,

como se pode verificar na Figura 22.

“Nao, nunca foi feito.”

“Nao” (6 colaboradores)

“Eu penso que ndo, pronto.”

“Nao, nao foi feito nenhum acompanhamento ou avaliacdo, penso que no final do ano
os alunos avaliaram o professor, e isso pode-se dizer que possivelmente sera uma
avaliacdo.” / “Sobre a integracdo ndo, isso ndo.”

“Penso que nao”

Figura 22 - Frases Mais Representativas Relativas ao Acompanhamento e Avaliagdo
Fonte: Elaboracdo Prépria

Tendo em conta Tsipursky (2023), a avaliacdo do processo € crucial para 0 sucesso
do mesmo. No entanto, quando os elementos da dire¢do foram questionados as respostas
variaram. Nestas entrevistas apesar de mencionado a existéncia de uma metodologia de
avaliacdo quando verificada esta trata-se de uma avaliacdo global e aplicada a todos os
colaboradores no final do ano letivo, ndo se tratando assim de uma avaliacéo especifica
sobre o acolhimento e integragdo do novo colaborador. Assim, a EPTOLIVA né&o
desenvolve uma avaliacdo com o objetivo de averiguar a evolugdo do novo colaborador
e a sua adaptacdo a funcdo, de modo a detetar a necessidade de possiveis ajustamentos ao
processo, sendo este um dos objetivos principais da avaliacdo e acompanhamento do
processo mencionados por Sousa et al. (2006). Isto confirma-se pois um dos elementos
da direcdo quando guestionado diretamente sobre se era realizada alguma avaliacdo sobre
0 processo de acolhimento e integracdo responde negativamente. Para além disto, o outro
elemento da direcdo quando questionado menciona que se faz a avaliacdo, mas ndo existe
nenhum documento para o efeito, acrescentando ainda que é um assunto tratado apenas
entre direcdo e em reunides desta, ndo sendo comunicado ao colaborador. Critérios
contrarios aqueles que sao definidos na literatura por Jeske e Olson (2021) e Sousa et al.

(2006). De acordo com estes, € fundamental que a EPTOLIVA promova a discussédo com
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0 novo membro sobre a sua integracao na organizacgéo e na funcéo, sem isto a escola néo
ird conseguir, mais uma vez, melhorar as suas préaticas de acolhimento e integracdo ou

corrigir possiveis erros que possam estar a acontecer.

O processo de acompanhamento e avaliacdo do acolhimento e integracdo da
EPTOLIVA, estando assente em pressupostos muito vagos como se pode verificar nas
duas respostas da dire¢do, da lugar a que no momento de serem tomadas decisfes nao
exista valor nas informacdes recolhidas, como refere Cardoso (2016).

O guido das entrevistas aos colaboradores termina questionando se 0 processo de
acolhimento e integracdo da EPTOLIVA deveria ter melhorias, sendo que as respostas
foram unénimes tendo todos dito que sim. Quando questionados sobre que melhorias
faziam algumas das respostas dos colaboradores abordaram temas fundamentais do
acolhimento e integracdo, como manual de acolhimento, apresentacdo dos espacos da
organizacao e dos seus elementos, atribuigdo de um mentor e momentos de socializagéo

entre colegas.

Sintetizando, do conjunto das entrevistas realizadas aos colaboradores e a direcédo
relativamente ao processo de acolhimento e integracdo da EPTOLIVA, e tendo em conta
os resultados do estudo qualitativo (entrevistas) realizadas, fica evidente que ndo existe
um processo de acolhimento e integracdo aplicado na escola. Apos a analise do conteido
das entrevistas e a comparacdo das mesmas com o que nos diz a literatura da area do
acolhimento e integracdo, o processo de acolhimento e integragdo da EPTOLIVA
necessita de uma restruturacdo de raiz que permita colmatar as muitas falhas que

acontecem quando um novo elemento passa a fazer parte da organizacao.

Posto isto, e uma vez que o acolhimento e integracdo de novos colaboradores
enquanto parte integrante da gestdo estratégica de recursos humanos é essencial para as
organizagOes, e tendo em conta que, como se pode verificar através da analise de
resultados apresentada neste capitulo, o0 mesmo ndo € aplicado na EPTOLIVA, no
capitulo seguinte prop8e-se & organizacdo um processo de acolhimento e integracdo a
aplicar aos seus futuros novos colaboradores, para que seja possivel desenvolver na

organizacdo melhores préaticas no que respeita a este processo.
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Capitulo V — Proposta de Processo de Acolhimento e Integracéo na
EPTOLIVA

Com vista a prossecucao do objetivo principal deste projeto que é contribuir para a
melhoria das préticas de acolhimento e integracdo da EPTOLIVA através da criacdo de
um processo de acolhimento e integracdo, adequado as necessidades e expetativas da
escola, de modo a possibilitar uma maior qualidade no acolhimento e integracdo dos
novos colaboradores, assegurando que se mantenham na organizagdo, sendo membros
ativos e participativos da mesma, cooperando para 0 Sseu sucesso e evolugédo, propde-se a
aplicacdo de um processo de acolhimento e integragdo constituido pelos seguintes
elementos: e-mail de boas-vindas; programa de 1° dia na organizacao; entrega de EPTO
Kit; manual de acolhimento; programa de mentoria; questionario de feedback do processo
de acolhimento e integracdo; e entrevista de avaliacdo e acompanhamento intermédia e
final do processo de acolhimento e integracdo. Estes elementos foram elaborados tendo
em consideracdo as recomendaces de autores mencionados na revisdo de literatura deste

projeto.

5.1 E-mail de Boas-vindas

O e-mail de boas-vindas (Anexo 7) a organizacdo, tem como objetivo felicitar numa
primeira instancia o novo colaborador, como membro selecionado da organizagdo. Este
e-mail permite desde logo, ap0s a sua sele¢do, o contacto com o novo colaborador antes
da sua entrada efetiva na organizacdo. Esta comunicacdo (e-mail) com o recém
selecionado, permite transmitir informacGes como, o horario a que se deve apresentar nas
instalacBes e quais 0s documentos que deve trazer consigo. O e-mail de boas-vindas ird
conseguir evitar constrangimentos no primeiro dia na organizacdo e ainda agilizar todo o

processo administrativo que tende a ser mais aborrecido para os colaboradores.

Para além disto, o e-mail segue ainda com o programa do primeiro dia na
organizacdo anexo, fornecendo assim ao colaborador informacdo prévia sobre o que
esperar permitindo que este se sinta mais seguro. Como referem o0s autores
(Ivancevich,2008; Mosquera, 2002; Duarte, 2015) este € um periodo de nervosismo e
incerteza para o novo colaborador, assim sendo, este e-mail foi elaborado com o objetivo
de atuar na diminuigdo destes fatores. Este e-mail deve ser enviado 0 mais breve possivel
apos a selecdo do colaborador, permitindo assim que este consiga assimilar toda a

informagdo e reunir a documentagao necessaria.
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5.2 Programa de 1° Dia na Organizacéao

O programa do primeiro dia na organizagdo trata-se de um cronograma de
atividades pelas quais o colaborador deve passar no seu primeiro dia na organizacdo. Este
programa permite evitar que se “saltem” passos essenciais na integracédo inicial de um
colaborador como € o caso do conhecimento dos espacos, dos colegas e dos sistemas da

organizacao.

Este é um programa que apesar de previamente estruturado permite a organizacéo
adaptar a sua aplicacdo a diferentes colaboradores. Trata-se de um cronograma dividido
em diferentes seccdes, sendo elas, respetivamente: rececdo ao novo colaborador;
apresentacdo da organizacdo; normas gerais de trabalho; preenchimento de
documentacdo; apresentacdo ao mentor; apresentacdo ao superior hierarquico direto;
apresentacdo a equipa de trabalho; e integracdo no posto de trabalho. De acordo com
Cesario e Chambel (2019) e Carucci (2018), o programa elaborado conta assim com trés

dimensGes sendo elas a vertente organizacional, a vertente técnica e a vertente social.

As atividades do programa sdo previamente calendarizadas, uma vez que Bauer
(2010) refere que desta maneira mais facilmente se alcanga o sucesso da integragéo e
Scott et al. (2021), refere que uma sequéncia de etapas a seguir no acolhimento de um
novo colaborador torna-se eficaz na transmissdo das informacgfes mais essenciais para o
inicio de funcdes, assim o programa elaborado seque uma sequéncia de atividades.
Seguindo ainda as orientagdes de Cardoso (2016), chamou-se a participar logo neste
processo inicial, chefia, responsavel de recursos humanos, responsavel da empresa e
colegas do novo colaborador, incluindo todos estes elementos nas atividades do
cronograma elaborado (Anexo 8) para o primeiro dia do novo colaborador na
organizagdo. A estrutura total do programa elaborado foi baseada nas recomendacdes de
Mosquera (2002) adaptando-as a realidade da EPTOLIVA.

E durante o primeiro dia na organizacdo que deve ser entregue ao colaborador o
EPTO Kit, o manual de acolhimento e o flyer de mentoria, instrumentos de acolhimento

que foram também elaborados neste projeto e que séo explicitados em seguida.

5.3 EPTO Kit

Seguindo as recomendagdes de Rego et al., (2015) nas boas-vindas do novo

colaborador deve-se entregar a este um kit de boas-vindas. Assim, neste projeto prode-se
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a entrega do EPTO Kit. O EPTO Kit (Anexo 9) trata-se de um kit de boas-vindas a
organizacdo com alguns elementos personalizados com os simbolos identificativos da
escola, elementos esses que para além de constituirem um brinde para o novo colaborador,
como forma de o congratular por entrar para a familia EPTOLIVA, também vao ser Gteis
para o dia a dia profissional e pessoal dos novos colaboradores. Este Kit é constituido por:
mochila, camisola polo, dois casacos, caderno, pen-usb, boné, fita porta-chaves, lapis e
caneta, fones, saco, boné e 6culos de sol. Para além disto, o kit leva ainda o Gltimo nimero
da revista publicada da escola, para que o novo colaborador possa ir tomando
conhecimento das atividades que tem vindo a ser desenvolvidas e das redes sociais em
que a organizacdo esta envolvida. Este pode ser considerado um meio de integracdo uma
vez que permite que o colaborador se sinta parte da organizacdo, seguindo as
recomendacdes de Duarte (2015), a integracdo de um novo colaborador deve contribuir

para promover o seu sentimento de pertenca, neste caso, a EPTOLIVA.

5.4 Manual de Acolhimento

O manual de acolhimento € outro dos elementos e deve ser entregue no primeiro
dia na organizacdo. Este foi elaborado tendo em consideragdo os contributos da literatura
de (Calheiros, 2019; Cardoso, 2016; Rego et al., 2015; Chiavenato, 2010; Sousa et al.,
2006; Mosquera, 2002). Assim, a estrutura do manual de acolhimento a ser aplicado na
EPTOLIVA (Anexo 10), foi a seguinte: mensagem de boas-vindas; criacdo da
EPTOLIVA,; misséo, visdo e valores da escola; organograma; direcao; servicos da escola;
normas gerais do trabalho; subsidios; direitos e deveres do trabalhador; medicina do
trabalho; higiene e seguranca no trabalho; apoio informatico; protecdo de dados pessoais;
contactos. Seguindo as orientacfes de Rego et al. (2015) propde-se que se opte por
entregar o manual de acolhimento em formato fisico. Pois, de acordo com as indica¢des
do autor, este meio é preferencial para evitar que certos elementos da organizacdo possam
ndo conseguir aceder facilmente a este se for colocado em formato digital devido a falta
de literacia informatica. Apesar de se tratar de uma organizacdo em que a maioria dos
colaboradores tem habilitacGes académicas de nivel superior, 0 que por sua vez pressupde
um bom uso dos meios informaticos, 0 mesmo ndo pode ser garantido para os restantes
colaboradores. Seguindo as ideias de Mosquera (2002), elaborou se um manual ndo
demasiado extenso, mas que conseguisse abordar os temas principais para que 0
colaborador tenha um documento fisico para consultar sempre que tenha davidas. No
entanto, a Ultima pagina deste manual informa o colaborador de que aquele ndo é um
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documento estanque e que caso tenha alguma ddvida, sugestdo, critica ou pergunta o

devera comunicar.

5.5 Programa de Mentoria

Outra das propostas a aplicar na escola é um programa de mentoria. Alguns dos
entrevistados mencionaram que isso teria feito diferenca na sua integracdo e
consequentemente na sua funcdo. Posto isto recomenda-se que a escola crie um programa
para fornecer ao novo colaborador um mentor que o acompanhe durante 0 Seu processo
de integracdo. Posto isto, elaborou-se um flyer (Anexo 11) com as informagdes essenciais
sobre este instrumento de acolhimento de modo que 0s envolvidos possam consultar o
mesmo sempre que necessario, neste constam informacdes de esclarecimento tanto para
0 mentorando como para 0 mentor tendo a seguinte estrutura: o que é o programa de
mentoria; objetivos; beneficios; deveres do mentor; deveres do mentorando, fases do
programa; e contactos do mentor e do mentorando. As informacGes apresentadas foram
elaboradas com base em Tsipursky (2023), Cardoso (2016), Rego et. al (2015) e
Mosquera (2002).

Este flyer torna-se um documento de informag&o resumido de modo a n&o se tornar
demasiado extenso, porém a escola devera ainda, se assim o entender, elaborar um
regulamento interno sobre o programa de mentoria, com as principais linhas orientadoras
para possivel consulta, se for solicitado. Relativamente & escolha do mentor, esta devera
ser feita tendo em consideracdo as recomendacOes de Calheiros (2019), devendo ser
elementos da organizacdo com maior experiéncia, competéncia, entusiasmo e empenho,
para garantir o sucesso do programa. Tendo em conta os contributos de Mosquera (2002)
a duracdo deste programa e das suas fases é de duracdo variavel sendo que o periodo de
acordo com os quais ira ocorrer deve ser estabelecido tendo em conta os objetivos da

organizacao.

Estes meios devem funcionar como complementares as informac6es transmitidas
no primeiro dia na organizacdo no tépico do cronograma que diz “Explicagdo do

Programa de Mentoria”.

5.6 Questionario de Feedback do Processo de Acolhimento e Integracéo

Dado que se verificou que a EPTOLIVA néo tinha instrumentos de recolha de
feedback formal e seguindo a recomendacdo de Mosquera (2002), foi elaborado um
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questionario para recolher o feedback dos colaboradores da EPTOLIVA (Anexo 12),
sobre 0 seu processo de acolhimento e integragdo. Este instrumento mostrou ser essencial
para a organizagdo, pois como se pode verificar na analise ao contetido das entrevistas
todos os colaboradores responderam que o processo implementado na escola necessitava
de ser melhorado e todos eles contribuiram com sugestdes para que isso acontecesse. De
acordo com (Bauer, 2010; Bauer & Erdogan, 2011), ndo estando este instrumento a ser
aplicado na escola, ndo € possivel recolher estas informac@es e consequentemente néo se
detetam falhas e ndo se altera 0 modo de atuar no que respeita ao acolhimento e integragédo
de novos colaboradores. A aplicacdo deste instrumento na escola ira permitir, de acordo
com (Jeske & Olson, 2021; Tsipursky; 2023) um programa mais pertinente e eficaz,
adequado as necessidades dos docentes e ndo docentes, permitindo assim que estes

estivessem mais satisfeitos na organizacéo.

Tendo isto em conta, e uma vez que 0 questionario visa avaliar o processo de
acolhimento e integragéo fez se perguntas das partes que constituem este. Assim sendo,
nas primeiras oito perguntas utiliza-se perguntas fechadas onde as respostas sdo dadas
numa escala de 1 a 5, em que 1 é discordo totalmente e 5 é concordo totalmente. Nestas
primeiras questdes sdo abordados os temas seguintes: satisfacdo com informacdes
fornecidas; conhecimento das principais normas gerais de trabalho; satisfacdo com o
mentor; satisfacdo com o equipa de trabalho e chefia; utilidade e clareza dos instrumentos
de acolhimento fisicos fornecidos e satisfacdo com o esclarecimento de duvidas. Estas
questdes foram baseadas na escala de Thomas et al. (2019) adaptadas as necessidades
organizacionais da EPTOLIVA. Em seguida o questionario conta com perguntas abertas
onde o colaborador terd espaco para dar a sua opinidao sobre os pontos fortes e fracos do
projeto e ainda sugerir melhorias a este. Este tipo de recolha de feedback formal devera

ser aplicado no final do processo de acolhimento e integracéo.

5.7 Acompanhamento e Avaliacdo do Novo Colaborador

Apos a recolha de dados e andlise do contetdo das entrevistas pode verificar-se que
ndo existe nenhum instrumento na escola para realizar o acompanhamento e avalia¢do do
novo colaborador na sua funcdo, fator que de acordo com Tsipursky (2023) é essencial
no processo em estudo. Seguindo o conselho de Cardoso (2016), de que a avaliagdo do
processo de acolhimento e do novo colaborador ndo deve ser deixada ao acaso, nem ser

baseada em informacdes soltas, construiu-se uma ficha de acompanhamento e avaliacdo
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do novo colaborador e duas entrevistas de acompanhamento e avaliacdo a serem aplicadas
a meio do periodo experimental ou do contrato a termo certo e no final desses mesmos

periodos, respetivamente.

No que diz respeito a ficha de acompanhamento e avaliagéo, elaborou-se tendo em
conta as indicacdes de (Cardoso, 2016; Sousa et al., 2006). Assim sendo, a sua estrutura
aborda os seguintes tOpicos: competéncias técnicas; competéncias comportamentais;
potencial de desenvolvimento; expetativas relativas a superacdo dos aspetos menos
positivos; e proposta relativa a contratacdo. A ficha que se apresenta no Anexo 13, foi
feita tendo em conta a funcdo de professor na EPTOLIVA, pelo que sempre que for
aplicada a outras funcdes devera ser parcialmente adaptada, dado que as competéncias
técnicas, as competéncias comportamentais e potencial de desenvolvimento, ndo sdo as
mesmas para diferentes fungdes, como mencionam os mesmos autores. A avaliacdo € feita
tendo em conta uma escala qualitativa entre ndo satisfaz e muito bom. Esta no final devera
ser assinada pelo responsavel pelo novo colaborador, mas o preenchimento da mesma
devera ser elaborado em colabora¢do com outros membros da hierarquia. Apos a decisao

final a avaliacdo devera ser comunicada ao novo colaborador.

Ja as entrevistas a meio (Anexo 14) e no final (Anexo 15) do periodo experimental
foram feitas tendo também em consideracdo as recomendacdes de (Cardoso, 2016; Sousa
et al., 2006). Esta tem como objetivo ndo sé avaliar o novo colaborador como também
permitir a este que se autoavalie e possa sugerir melhorias e alteracdes ao processo de
acolhimento da EPTOLIVA. Apesar de as duas serem semelhantes diferem em alguns
pontos, uma vez que sdo feitas em momentos diferentes do processo de acolhimento e
integracdo. A entrevista a meio do periodo experimental ou do contrato a termo certo,
deverd ser aplicada neste periodo. Esta é constituida por duas partes, a primeira
relativamente a avaliacdo do colaborador sobre si mesmo e a segunda relativamente a
avaliacdo do seu responsavel. Apos a entrevista ser feita a ambos os elementos, o0
responsavel pelo colaborador deve reunir com este para comunicar e debater o resultado
obtido e ainda informa-lo quais sdo de momento as expetativas relativamente a sua
permanéncia na organizacdo. Uma vez que se trata de uma entrevista intermédia devera
ser comunicado ao colaborador que mudancas e melhorias devera fazer até ao final do
periodo experimental ou do termo do contrato. Ja no que respeita a entrevista final esta
tem uma estrutura semelhante, mas deve ser feita apds o periodo experimental ou no fim

do contrato a termo, e deve ter como base a autoavaliagéo da entrevista anterior. Segue
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0S mesmos pressupostos, porém nesta sera tomada a decisdo final por parte do
responsavel sobre a permanéncia ou ndo do novo colaborador na organizacéo, deciséo

que deve ser comunicada e debatida com 0 mesmo.

A EPTOLIVA deve ter em conta estes instrumentos uma vez que estes vao permitir
verificar ndo s6 a adaptacdo do novo colaborador a funcdo como também permite
complementar outros instrumentos que também tem como objetivo diagnosticar se o
processo de acolhimento est4 ou ndo a ser bem aplicado e que melhorias ou altera¢es

precisa.

Tendo em conta 0 que aqui foi apresentado acredita-se que as propostas de acgao
concretas aqui tragadas, permitem colmatar as necessidades de melhoria diagnosticadas e
implementar um processo de acolhimento e integracdo de sucesso na empresa alvo de
intervencdo, contribuindo assim para a melhoria das suas praticas nesta area da gestao

estratégica de recursos humanos.
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Capitulo VI — Discussao

O acolhimento e integracdo de um novo colaborador, continua ainda a deixar
espaco para muitos questionamentos nas organizacoes, estas olham mais para 0s seus
custos do que para os seus beneficios, porém séo varios 0s pontos positivos que as
organizacGes obtém atraves de um acolhimento e integracdo bem construido e aplicado
(Jeske & Olson, 2021). Quando a organizagdo se preocupa e trabalha para integrar de
forma eficaz o seu novo colaborador, evita 0 descontentamento e instabilidade por parte
deste e consequentemente previne que este abandone a organizacgdo. Assim, a organizagéo
deve sempre trabalhar no sentido de mostrar ao colaborador o que espera deste e como
ele € importante para a organizagdo, o que contribui para que ele se sinta mais motivado
e consequentemente seja mais produtivo, incrementado ndo sé a sua integracdo como
também a sua aprendizagem, autonomia e empenho (Duarte, 2015; Bauer, 2010). Para
isto, é importante que desde o primeiro dia em que o colaborador entra na organizacao
este sinta que é valorizado e faz parte da familia organizacional, sendo assim téo

importante os primeiros contactos (Mosquera, 2002).

Isto veio a verificar-se também na organizacdo em estudo, que reconhece a
importancia do processo de acolhimento e integracdo, mas continua a nao dispensar
tempo e recursos suficientes para ter um processo eficaz e eficiente que traga real valor
para a organizacdo, isto € cronico de algumas organiza¢Ges como mencionam 0s autores
(Chillakuri, 2020; Duarte, 2015; Sousa et al., 2006, Tsipursky, 2023).

Os colaboradores da EPTOLIVA, de forma unanime, apresentaram dificuldades
em diversas etapas do seu acolhimento e integracdo que podiam ter sido facilmente
colmatadas com um processo de acolhimento de integracdo bem aplicado. Se isto
acontecesse, estariam adaptados mais rapidamente, aprenderiam mais rapidamente e
contribuiriam para o desenvolvimento da organizagdo mais rapidamente também, como
comprovado na literatura por Bauer et al. (2007), Saks et al. (2007), Cardoso (2016) e
Becker e Bish (2021).

Os principais resultados obtidos neste estudo exploratério demonstraram a falta
que um processo deste cariz faz na organizacdo, sendo que foram abordados os principais

temas do mesmo, obtendo-se as conclusdes que se apresentam de seguida.
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No que respeita ao responsavel pelo acolhimento inicial, este é deixado um pouco
a0 acaso ndo existindo ninguém especificamente incumbido dessa fung¢do quando entra

um novo colaborador.

Ja a informacéo transmitida na EPTOLIVA, € vaga e nem sempre é transmitida
no momento e da forma correta ao novo colaborador, sendo maioritariamente transmitidas
informagdes técnicas sobre o desempenho da funcdo, mas que depois ndo sdo
corretamente aplicadas, dando lugar a falhas e erros por parte do colaborador.

A semelhanca destas também os documentos e materiais entregues S0
estritamente voltados para conteidos técnicos, desvalorizando a vertente organizacional
e social, sendo que o material que os colaboradores e a organizagdo demonstraram que

mais falta faz € o manual de acolhimento e integracao.

A acrescer a isto, existe na organizacéo a dificuldade em estabelecer os primeiros
contactos entre colega de equipa e novo colaborador, necessitando a organizacdo de
estabelecer metodologias e atividades para desenvolver a vertente social do acolhimento
e integragdo dos seus futuros novos colaboradores, uma vez que o estabelecimento de
fortes relagcdes dentro da organizacdo é essencial para a satisfacdo das necessidades

sociais do novo colaborador.

No que respeita ao programa de mentoria, ele ndo existe na EPTOLIVA, uma vez
que as mentorias que se estabelecem sdo por iniciativa do proprio colaborador de forma
informal, sendo que sera essencial estabelecer um programa formal na organizacdo uma
vez que alguns dos colaboradores entrevistados referem que o facto de ter de pedir
informacdes e ajuda a outros colegas, sem estes estarem diretamente selecionados para
isto, os leva a sentir que estdo a incomodar estes ou “chatear”, termo que foi usado por

dois colaboradores na entrevista para se referirem a esta situacéo.

Relativamente ao feedback, pode verificar-se, mais uma vez, que apesar de
existirem alguns questionamentos ao novo colaborador por parte da dire¢cao ou superiores
hierarquicos, este ndo esta efetivamente a contribuir para a melhoria e evolucdo do
processo de acolhimento e integracdo, devendo por isso ser devidamente preparado e

estruturado, de modo a recolher informacG6es valiosas para a evolugdo da organizagéo.

O mesmo acontece com a avaliagcdo, sendo que foi unanime por parte dos

colaboradores a inexisténcia desta, apesar da direcdo mencionar que se realizavam
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algumas préticas de avaliacdo, estas ndo sdo voltadas efetivamente para o processo de

acolhimento e integracéo.

Assim sendo, é crucial para a organizacao o desenvolvimento deste projeto, para
que possam comecar a desenvolver praticas eficazes de acolhimento e integracéo e aplicar
instrumentos viaveis na vida de um novo colaborador dentro da organizacdo. Tal como
refere Carucci (2018) um processo de acolhimento e integracdo bem aplicado e

estruturado trara para a organizacdo beneficios notérios.
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CONCLUSAO

A anélise de resultados do diagndstico efetuado, revelou que o processo de
acolhimento e integracdo da EPTOLIVA era inexistente o que foi motivo justificativo
para a criacdo de um processo de acolhimento e integracdo adequado as necessidades e
expetativas da escola de modo a possibilitar uma maior qualidade no acolhimento e
integracdo dos novos colaboradores, objetivo principal deste projeto que assim é

cumprido.

Para que isto fosse possivel desenvolveu-se um estudo qualitativo que permitiu
aferir que: a EPTOLIVA carece de um programa estruturado para o primeiro dia de novo
colaborador na organizacdo; a EPTOLIVA ndo entrega documentos e materiais de
integracdo ao novo colaborador; a EPTOLIVA n&o estabelece um programa de mentoria
formal; e a EPTOLIVA ndo aplica qualquer metodologia de recolha de feedback aos seus
novos colaboradores nem avalia a integracdo e acolhimento destes durante o seu periodo
de acolhimento e integracdo. Consequentemente, desenvolveu-se uma proposta de
acolhimento e integracao para os novos colaboradores da escola orientada para responder
a estes problemas.

No que respeita as limitacbes do presente projeto, estas passam primeiramente,
pelo tamanho reduzido da amostra do estudo que ndo permitiu obter a experiéncia de mais
colaboradores. Em segundo lugar, o presente projeto apresenta como limitagcdo néo ter
sido ainda aplicado em contexto real da organizacdo dado que ainda ndo houve a
possibilidade para tal, ndo se conseguindo assim constatar a sua real aplicabilidade. No
entanto, a organizacdo mostrou-se disponivel para a sua aplicacdo num futuro préximo,
necessitando apenas de ser discutido e apresentado para tomada de deciséo efetiva por
parte da direcdo, que considera que um processo destes € importante para a organizacdo

e para o departamento de recursos humanos da mesma.

Por fim sugere-se que para projetos futuros nesta area numa organizagdo, sejam
também entrevistados colaboradores da organizacdo mais antigos sobre a sua experiéncia
relativamente a entrada de novos colaboradores, permitindo assim ter mais uma
perspetiva sobre outra vertente do acolhimento e integragdo de novos colaboradores, neste
caso a vertente dos colegas e equipas de trabalho quando tém de integrar um novo

membro.
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Através deste projeto foi possivel verificar que o processo de acolhimento e
integracdo, a semelhanca do mencionado na literatura, continua ainda a ndo ter o devido
valor, nem a ser percecionado como algo essencial para o sucesso da organizagdo. No
entanto este projeto também permitiu perceber o real impacto que o insucesso deste
processo tem nas organizacdes, refletindo-se em diferentes vertentes da mesma e fazendo
com que esta encontre dificuldades que ndo se sucederiam caso 0s novos colaboradores
que entraram para a organizacao tivessem experienciado um acolhimento e integragéo

bem aplicado.
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Anexo 1 - Guido da Entrevista aos Colaboradores

Primeiramente o meu nome € Andreia Pinto e esta entrevista é parte integrante de
um Projeto de Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos que esta a ser desenvolvido na
Coimbra Business School ISCAC.

Agradeco desde ja o tempo disponibilizado para contribuir para o presente projeto
e relembro que toda a informacéo recolhida nesta entrevista € de carater confidencial e
anonimo, sendo exclusivamente usada para fins académicos.

A entrevista tera uma duracdo aproximada de 30 minutos, existindo a necessidade
de gravacdo do audio da mesma para posterior transcricao.

As questdes que se seguem pretendem explorar e diagnosticar a EPTOLIVA e 0
seu processo de acolhimento e integracdo de novos colaboradores na escola. Deste modo
peco-lhe que responda as mesmas com base na sua experiéncia, no momento da entrada
para a escola.

1. O que é parasi 0 processo de acolhimento e integragdo?

a) Acolhimento
b) Integracdo

2. Quem o/a recebeu no seu primeiro dia na organizagao?

a) Diretor

b) Superior hierarquico

c) Colegas de Equipa

d) Departamento de Recursos Humanos

3. Que informagéo e materiais e/ou documentos lhe foram fornecidos no momento

da sua entrada para a organizacao e quem os forneceu?

4. Como foi 0 seu primeiro dia na EPTOLIVA.

5. Quais as maiores dificuldades que sentiu no seu primeiro dia na organizacao?

6. Que informacdo considera que teria sido essencial obter/receber aquando da sua
admisséo na EPTOLIVA?
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7. Quando é que lhe foi apresentada a documentacdo administrativa e contratual
necessaria para o seu inicio de funcdes e como lhe foi transmitida essa

informacao?

8. Como foi 0 seu primeiro contacto com o0s seus colegas de equipa?

9. Durante o seu periodo de acolhimento integracdo foi-lhe atribuido algum colega
ou chefia para o/a auxiliar durante este processo?

a) Sim. Que impacto isso teve na sua integracao?
b) Na&o. Que diferenga acha que isso teria feito na sua integracao?

10. Como descreveria a aprendizagem da sua funcdo quando entrou para a
EPTOLIVA.

11. Durante a sua permanéncia na organizacgdo foi questionado sobre como estava a

ser a sua experiéncia de integragdo?

12. Decorrido algum tempo ap6s a sua admissdao foi feito algum tipo de

acompanhamento ou avaliacdo a sua integracdo na funcéo?

13. Considera que o processo de acolhimento e integracdo da EPTOLIVA pode ser

melhorado para os futuros novos colaboradores?

a) Sim. Como?
b) Né&o

Informacdes caracterizacdo sécio demografica da amostra:
a) ldade
b) Habilitaces Literarias
c) Ha quanto tempo trabalha na EPTOLIVA
d) Funcao
Agradeco desde j& a sua colaboracéo e o tempo despendido para ajudar no meu

projeto de mestrado.
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Anexo 2 - Guido da Entrevista a Direcao

Primeiramente o meu nome € Andreia Pinto e esta entrevista é parte integrante de
um Projeto de Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos que esta a ser desenvolvido na
Coimbra Business School - ISCAC.

Agradeco desde ja o tempo disponibilizado para contribuir para o presente projeto
e relembro que toda a informacéo recolhida nesta entrevista € de carater confidencial e
anonimo, sendo exclusivamente usada para fins académicos.

A entrevista tera uma duracdo aproximada de 30 minutos, existindo a necessidade
de gravacdo do audio da mesma para posterior transcricao.

As questdes que se seguem pretendem explorar e diagnosticar a EPTOLIVA e 0

seu processo de acolhimento e integracdo de novos colaboradores na escola.

1. A EPTOLIVA tem um processo de acolhimento e integracdo de novos
colaboradores aplicado?

a) Sim. Descreva-o.
b) Na&o. Porqué?

2. Considera importante desenvolver um processo desta natureza na organizacao?

a) Sim, porqué?
b) Nao, porqué?

3. Descreva como se desenvolve, atualmente, o primeiro dia de um novo colaborador

na organizacao?

4. Quais considera serem os pontos fortes e fracos da organizagdo, como um todo,
aquando da entrada de um novo colaborador?

5. Antes da entrada na organizacao, € fornecida informacédo ao novo colaborador?

a) Sim. Qual? E de que forma ela é fornecida?
b) Néo

6. Quando um novo colaborador entra para a organiza¢do, quem € o principal

responsavel durante os primeiros contactos?
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7. S&o fornecidos materiais e/ou documentos aos novos colaboradores aquando do
ingresso na organizacgao?

a) Sim. Quais? E quando sdo entregues esses materiais?
b) Néo

8. Existe algum responsavel da area de trabalho do novo colaborador que faca a
mentoria deste, durante o seu periodo de integracdo?

a) Sim. Como se processa a escolha do mentor e com base em que
orientagdes este realiza a mentoria?
b) Néo

9. Relativamente aos colaboradores que irdo trabalhar diretamente com 0 novo
colaborador, estes séo informados da sua entrada para a organizagao?

a) Sim. Como?
b) Na&o. Porqué?

10. Algum tempo ap0s a entrada do colaborador para a organizacdo existe alguma

metodologia de recolha de feedback da opinido deste sobre a sua integracdo?

11. Em algum momento é avaliada a integracdo do novo colaborador apds a sua
entrada para a organizacdo?

a) Sim. De que forma?
b) N&o. Porqué

Informacdes caracterizacdo socio demogréafica da amostra:

e) Idade

f) Habilitacdes Literarias

g) Ha quanto tempo trabalha na EPTOLIVA
h) Funcao

Agradeco desde j& a sua colaboracéo e o tempo despendido para ajudar no meu

projeto de mestrado.
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Anexo 3 — Convite por E-mail para a Entrevista aos Colaboradores

Caro colaborador da EPTOLIVA,

O meu nome ¢ Andreia Pinto e sou aluna do Mestrado de Gestdo de Recursos

Humanos do Instituto Superior de Contabilidade e Administracédo de Coimbra.

Atualmente encontro-me a realizar 0 meu projeto de mestrado na area do

acolhimento e integracdo de novos colaboradores, para a obtencdo do grau de mestre.

Posto isto, venho pelo presente meio solicitar a sua participacdo numa entrevista

para fins de investigacdo do projeto em causa.

O projeto denomina-se “Processo de Acolhimento e Integragdo de Colaboradores
na Escola Profissional de Tabua, Oliveira do Hospital e Arganil” ¢ tem como principal
objetivo contribuir para a melhoria das praticas de acolhimento e integracdo da
EPTOLIVA, através da criagdo de um processo de acolhimento e integragdo, adequado
as necessidades e expetativas da escola, de modo a possibilitar uma maior qualidade no

acolhimento e integracdo dos novos colaboradores.

A entrevista sera individual e presencial, com o horério e local para a realizacdo
da mesma a ser posteriormente definido, caso a sua resposta a este e-mail seja positiva.
Serd uma entrevista semiestruturada e contara com um total de 13 perguntas, tendo uma

duracdo prevista de 30 minutos.

A sua participacdo na investigacdo é de carater facultativo sendo assegurado o

anonimato dos entrevistados.

Toda a informac&o recolhida é confidencial e serd usada exclusivamente para fins

de investigacdo académica.

Fico a aguardar a sua resposta e agradeco desde ja a sua disponibilidade.

Com os melhores cumprimentos,

Andreia Pinto
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Anexo 4 — Convite por E-mail para a Entrevista a Direcéo

Caro elemento da Direcdo da EPTOLIVA,

O meu nome é Andreia Pinto e sou aluna do Mestrado de Gestdo de Recursos

Humanos do Instituto Superior de Contabilidade e Administragédo de Coimbra.

Atualmente encontro-me a realizar 0 meu projeto de mestrado na area do

acolhimento e integracdo de novos colaboradores, para a obtencdo do grau de mestre.

Posto isto, venho pelo presente meio solicitar a sua participacdo numa entrevista

para fins de investigacdo do projeto em causa.

O projeto denomina-se “Processo de Acolhimento e Integragdo de Colaboradores
na Escola Profissional de Tabua, Oliveira do Hospital e Arganil” ¢ tem como principal
objetivo contribuir para a melhoria das praticas de acolhimento e integracdo da
EPTOLIVA, através da criagdo de um processo de acolhimento e integragdo, adequado
as necessidades e expetativas da escola, de modo a possibilitar uma maior qualidade no

acolhimento e integracdo dos novos colaboradores.

A entrevista sera individual e presencial, com o horério e local para a realizacdo
da mesma a ser posteriormente definido, caso a sua resposta a este e-mail seja positiva.
Sera uma entrevista semiestruturada e contard com um total de 11 perguntas, tendo uma

duracdo prevista de 30 minutos.

A sua participacdo na investigacdo é de carater facultativo sendo assegurado o

anonimato dos entrevistados.

Toda a informac&o recolhida é confidencial e serd usada exclusivamente para fins

de investigacdo académica.

Fico a aguardar a sua resposta e agradeco desde ja a sua disponibilidade.

Com os melhores cumprimentos,

Andreia Pinto
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Anexo 5 — Consentimento Informado, Livre e Esclarecido

n CONSENTIMENTO INFORMADO, LIVRE E ESCLARECIDO
Mod. CEIPC_CILE

Politécnico

de Coimbra

APRESENTACAO DO ESTUDO DE INVESTIGAGAO PARA OBTENCAO DO
CONSENTIMENTO INFORMADO, LIVRE E ESCLARECIDO

Por favor, leia com atengdo a seguinte informacdo. Se achar que algo esta incorreto ou que
ndo estd claro, ndo hesite em solicitar mais informacgdes. Se concorda com a proposta que
Ihe foi feita, queira assinar o documento de consentimento informado livre e esclarecido.

Titulo do Estudo:

Processo de Acolhimento e Integragao de Colaboradores na EPTOLIVA -
Escola Profissional de Tabua, Oliveira do Hospital e Arganil.

Este projeto estd a ser desenvolvido por Andreia Filipa Figueiredo Pinto, mestranda em Gestdo de
Recursos Humanos da Coimbra Business School — ISCAC.

O seu objetivo fundamental é contribuir para a melhoria das praticas de acolhimento e integragao
da EPTOLIVA, através da criacdo de um processo de acolhimento e integracdo, adequado as
necessidades e expectativas da escola, de modo a possibilitar uma maior qualidade no acolhimento
e integracdo dos novos colaboradores.

A entrevista sera feita num Unico momento.

Todos os métodos utilizados sdo seguros, nao existindo qualquer risco ou experiéncia dolorosa da
sua utilizagdo.

A confidencialidade e anonimato dos dados serdo garantidos. A identificagdo far-se-a por um cédigo,
nao existindo em nenhum material de referéncia a dados de identificagao.

Os dados recolhidos sdo para utilizagdo estritamente académica, ndo existindo quaisquer interesses
financeiros a motivar o estudo.

A sua participacdo é voluntaria, ndo existindo nenhuma contrapartida financeira ou de outra
natureza, a sua participagdao. Em qualquer momento, podera livremente recusar ou interromper a
participacdo no estudo, sem qualquer tipo de penalizagdo por este facto.

Apresento desde ja os meus agradecimentos pela sua participagdo, e manifesto disponibilidade para
quaisquer esclarecimentos adicionais.

Investigador Principal do Projeto
Andreia Filipa Figueiredo Pinto

Estudante n.2 2020113505 do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos da Coimbra Business

School - ISCAC
Assinatura do Investigador : Data: / /
88 de 2

Modelo CEIPC_CILE_02

88 de 113
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



iscac  COIMBRA BUSINESS 100 |sinc

ANOS

Processo de Acolhimento e Integracéo de Colaboradores na EPTOLIVA

n CONSENTIMENTO INFORMADO, LIVRE E ESCLARECIDO
Mod. CEIPC_CILE

Politécnico
de Coimbra

CONSENTIMENTO INFORMADO, LIVRE E ESCLARECIDO PARA
PARTICIPACAO EM ESTUDO DE INVESTIGACAO

Titulo do Estudo:

Processo de Acolhimento e Integragao de Colaboradores na EPTOLIVA -
Escola Profissional de Tabua, Oliveira do Hospital e Arganil.

Na qualidade de participante/ representante legal do participante (riscar o que ndo
interessa) no estudo acima referido, declaro que compreendi todos os objetivos da
minha participagao no mesmo, pelas informagdes verbais e escritas que me foram
fornecidas pela mestranda Andreia Filipa Figueiredo Pinto. Foi garantida a
confidencialidade e anonimizacdo dos dados, e a possibilidade de, em qualquer
altura, recusar participar neste estudo sem qualquer tipo de consequéncias. Tive
oportunidade de fazer perguntas e as minhas duvidas foram esclarecidas. Desta
forma, aceito de livre vontade a participacdo / daquele que legalmente represento
(riscar o que ndo interessa), neste estudo e permito a utilizagdo dos dados que de
forma voluntdria fornego, confiando em que apenas serdo utilizados para esta
investigacdo, aceitando também a divulgacdo dos resultados obtidos no meio

cientifico, garantindo o anonimato.

Nome Completo:

Assinatura: Data: / /

SE NAO FOR O PROPRIO A ASSINAR POR IDADE /INCAPACIDADE
(se o menor tiver discernimento deve também assinar em cima, se consentir)

NOME:

BI/CC Ne: DATA OU VALIDADE / /

GRAU DE PARENTESCO OU TIPO DE REPRESENTAGAO:

ASSINATURA

89 de 2
Modelo CEIPC_CILE_02

89de 113
Mod5.233_00
SISTEMA INTERNO DE GARANTIA DA QUALIDADE



sc2c  COIMBRA BUSINESS 100 1

Processo de Acolhimento e Integracéo de Colaboradores na EPTOLIVA

Anexo 6 — Matriz para Analise de Conteudo das Entrevistas
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Anexo 7 — E-mail de Boas-vindas

Caro colaborador,

Bem-vindo a EPTOLIVAI

Estamos convictos de que sera uma peca essencial na nossa equipa!

Vimos pelo presente meio comunicar-lhe que o seu primeiro dia na organizacao sera dia
(DATA) pelas 9 horas.

Pedimos que se faca acompanhar dos seguintes documentos:

e Cartdo de Cidadao

e Carta de Conducéo

e IBAN de uma conta em nome préprio
e Registo Criminal

No momento da sua chegada a escola dirija-se por favor ao Departamento de Recursos
Humanos, onde sera recebido pela nossa equipa e onde iré receber as indicacbes para o
seu primeiro dia.

Em anexo segue um cronograma das atividades que temos programadas para o seu dia.

Contamos consigo para continuarmos a construir a histéria da EPTOLIVA.

Até breve.

O departamento de Recursos Humanos
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Anexo 8 - Cronograma do 1° Dia na Organizacéo

Horario Acoes a Desenvolver Pessoas Envolvidas
09h00 Rececdo ao novo colaborador e mensagem de boas- Presidente ou
vindas Departamento de Recursos
Humanos
09h15 Apresentacdo da Organizacao:
Histdria
Misséo, Visdo e Valores
Departamentos e seccOes Departamento de Recursos
Visualizagéo de video Humanos
Entrega e breve explicacdo do manual de acolhimento
flyer da mentoria
Entrega do Kit de boas-vindas
10h00 Pausa
10h15 Normas Gerais de Trabalho:
Vencimento salarial
Férias
Faltas
Subsidios Departamento de Recursos
Medicina no trabalho Aumanos
Higiene e seguranca no trabalho
Direitos e deveres do colaborador
11h15 Preenchimento de Documentacéo
12:00 Apresentacéo ao Mentor Departamento de Recursos
Explicacdo do programa de mentoria Humanos
Visita as instalacfes Mentor
13h00 Almoco Mentor
14h00 Apresentacéo ao Superior Hierarquico Direto: Departamento de Recursos
Apresentacdo do Posto de Trabalho Humanos
Objetivos da funcdo, modo de funcionamento, Mentor
desempenho de tarefas Superior Hierarquico
15h00 Apresentacdo a Equipa de Trabalho
16h00 Integracéo no posto de trabalho: . L
Entrega dos materiais necessarios Superior Hierarquico
Entrega do Horério de Trabalho Mentor
Indicacdes para o inicio de fun¢des no dia seguinte
Adaptado de Mosquera (2002) e Rego et al., (2015)
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Anexo 9 - EPTO Kit
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Anexo 10 - Manual de Acolhimento
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Anexo 11 - Flyer do Programa de Mentoria de Novos Colaboradores
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Anexo 12 - Questionario de Feedback do Processo de Acolhimento e Integracdo

Nome: Data de Admissao:
Funcéo: Data:

Responda com base na sua experiéncia sobre o seu acolhimento e integragdo na
EPTOLIVA.

Com base numa escala de 1 a 5 assinale com um X a opc¢do que mais corresponde a
sua experiéncia.

1- Discordo totalmente

2- Discordo

3- Naéo discordo nem concordo
4- Concordo

5- Concordo totalmente

1. A organizacdo forneceu-me as informacgdes necessarias para desempenhar a minha
funcéo.
1 2 3 4 5

2. Foram me transmitidas de forma clara as principais normas gerais do trabalho (faltas,
vencimentos, férias, subsidios, medicina no trabalho ...).

1 2 3 4 5

3. O mentor que me foi atribuido contribuiu positivamente para a minha integragcdo na
organizacgéo.
1 2 3 4 5

4. Os meus colegas de equipa criaram momentos de socializacdo que me fizeram sentir
acolhido.

1 2 3 4 5

5. Os instrumentos de acolhimento fisicos que me foram entregues eram claros e Uteis
(manual de acolhimento, flyers ...)

1 2 3 4 5

6. Durante a minha integragdo na organizagdo ndo senti apoio e suporte por parte da
chefia e da minha equipa.
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8. A organizacdo mostrou-se disponivel para esclarecer as minhas duvidas e ajudar
resolver os meus problemas.
1 2 3 4 5

o)

De 0 a 10 como classificaria o seu processo de acolhimento e integragao.

Quais foram para si os pontos fortes do processo de acolhimento e integragdo?

Quais foram para si 0s pontos fracos do processo de acolhimento e integracao?

Sugestbes de melhoria:

Obrigada pela sua participacao!

O Departamento de Recursos Humanos
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Anexo 13 - Ficha de Avaliacdo da Integracao do Colaborador

Nome: Data de Admissao:

Funcéo: exemplo professor Data:

Assinale com um “x” o grau correspondente a cada fator

Competéncias Técnicas N&o Satisfaz | Satisfaz Bom Muito Bom

Exemplo: Gestéo processos escolares

Exemplo: Metodologias de Ensino

Exemplo: Dominio das plataformas educativas

Exemplo: Dominio da Disciplina

Competéncias Comportamentais

Aceitagdo Pelos Colaboradores

Capacidade de Lideranca

Capacidade de Organizacéo

Sentido de Responsabilidade

Capacidade de Comunicacédo

Capacidade de Resolugéo de Conflitos

Relacdo com os alunos

Relagdo com a equipa

Potencial de Desenvolvimento

Lideranca

Exemplo: Gestao de Equipa Disciplinar

Exemplo: Direcéo de Turma ou Curso

Expetativas Relativas a Superagdo dos Aspetos Menos Positivos
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Especifique os aspetos menos positivos desta avaliagdo que considera superdveis através de formagéo ou
experiéncia profissional e aqueles que considera estruturais da sua personalidade, pelo que dificilmente

superaveis:

Superaveis:

N&o Superaveis

Proposta Relativa & Sua Contratacdo

Tendo em conta a presente avaliagdo propde-se:

Admissdo Efetiva |:| Novo Contrato a Termo Certo |:| Desvinculagdo da Empresa |:|

Assinatura do Responsavel
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Anexo 14 - Entrevista de Acompanhamento e Avalia¢édo do Processo de Acolhimento
e Integracao

Adaptado de Sousa et al., (2006)

Nome: Data de Admissao:

Funcao: Data:

Auto-avaliacéo

Quais foram para si 0s aspetos positivos e negativos do seu acolhimento e integracdo na
organizagao:

Positivos:

Negativos:

Quais sdo as suas sugestdes de melhoria ou alteracdes ao seu processo de acolhimento e

integracéo?

Apreciacdo da Chefia

Nome do responsavel:

Quais foram para si 0s aspetos positivos e negativos do acolhimento e integracdo do novo
colaborador na organizagéo:

Positivos:
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Negativos:

Aconselhamento de aspetos criticos a alterar e sugestes de melhoria:

Assinatura responsavel:

Assinatura do Entrevistador:
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Anexo 15 — Entrevista Final de Acompanhamento e Avaliacdo do Processo de
Acolhimento e Integracao

Adaptado de Sousa et al. (2006)

Nome: Data de Admissao:

Funcéo: Data:

Auto-avaliagéo

Quais foram para si 0s aspetos positivos e negativos do seu acolhimento e integragdo na

organizacgéo:

Positivos:

Negativos:

Quais sdo as suas sugestdes de melhoria ou alteragdes no processo de acolhimento e

integracdo de futuros colaboradores?

Quais sdo as suas expetativas em relacdo ao seu futuro na organizagao?
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Apreciacio da Chefia

Nome do responsavel:

Quais foram para si 0s aspetos positivos e negativos do acolhimento e integracdo do novo

colaborador na organizacéo:

Positivos:

Negativos:

Aconselhamento de aspetos criticos a alterar e sugestdes de melhoria ao processo de

acolhimento e integracédo de futuros colaboradores:

Deciséo Final:
Assinatura responsavel:
Assinatura do Entrevistador:
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