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O processo de acolhimento e integração nas organizações apresenta desafios diversos, por 

exemplo, quando uma integração não é bem-sucedida, é desperdiçada não só a energia e 

o investimento dos recursos humanos neste processo, como também a oportunidade de 

fazer a diferença na admissão de um indivíduo numa organização. Além disto, a retenção 

e o desempenho de um indivíduo numa organização são fomentados através da integração 

do mesmo no ambiente organizacional, visto que o acolhimento e integração agrega um 

processo mais amplo de socialização organizacional que proporciona a transformação 

plena do recém-admitido num membro da organização. 

 
O presente trabalho de projeto visa a análise e proposta de reformulação do processo de 

acolhimento e integração numa Instituição Particular de Solidariedade Social (IPSS). Para 

o levantamento de informação, além da observação direta e da análise documental, pro- 

porcionadas pelo período em que decorreu o estágio profissional na organização, foi rea- 

lizado um questionário dirigido aos colaboradores da instituição e, ainda, uma entrevista 

semiestruturada à diretora de recursos humanos. Para a proposta de intervenção, foram 

seguidos os passos da metodologia pesquisa-ação, com uma ancoragem na revisão da 

literatura. 

 
Assim, com a proposta de reformulação realizada, pretendeu reforçar-se a perceção dos 

benefícios do processo de acolhimento e integração, por parte dos responsáveis da orga- 

nização, e formar sobre como acolher e integrar, por parte da equipa, sugerindo-se a im- 

plementação de buddies. O projeto desenvolvido pretende, também, servir de base e im- 

pulso para outras ações que, de forma complementar, possibilitem o aumento da eficácia 

do processo de acolhimento e integração de novos colaboradores na IPSS. 

 

 

Palavras-chave: Acolhimento e Integração – Onboarding; Socialização organizacional; 

Instituição Particular de Solidariedade Social (IPSS). 
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The organizational onboarding presents several challenges, for example, when an inte- 

gration is not successful, not only the energy and investment of human resources in this 

process is wasted, but also the opportunity to make a difference in the admission of an 

individual in an organization. Additionally, the retention and performance of that individ- 

ual is fostered through his or her integration into the organizational environment, as the 

onboarding adds to a broader process of organizational socialization that provides for the 

full transformation of the newly hired individual into a member of the organization. 

 
This project work aims to analyze and propose a reformulation of the onboarding process 

in a Portuguese Private Social Solidarity Institution (IPSS). To gather information, in ad- 

dition to the direct observation and document analysis provided by the period during 

which the professional internship took place in the organization, a questionnaire was 

given to the institution's employees and a semi-structured interview was conducted with 

the human resources director. For the intervention proposal, the steps of the action-re- 

search methodology were followed, with an anchoring in the literature review. 

 

 
Thus, with the reformulation proposal, the intention was to strengthen the perception of 

the benefits of the onboarding process, by those responsible in the organization, and to 

train the team on how to onboard new employees, suggesting the implementation of bud- 

dies. The developed project also intends to serve as a basis and impulse for other actions 

that, in a complementary way, make it possible to increase the effectiveness of the 

onboarding process of new employees in the IPSS. 

 

 
Keywords: Onboarding; Organizational Socialization; Private Social Solidarity Institu- 

tion (IPSS). 
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1. INTRODUÇÃO 

As organizações, cada vez mais, assumem que o seu recurso mais importante são 

as pessoas que as constituem, verificando-se uma mudança de estratégia nas empresas. 

Nas últimas décadas, essas estratégias basearam-se numa lógica centrada na teoria dos 

recursos e capacidades, culminando num maior investimento nos membros da organiza- 

ção (Calheiros, 2019). Assim sendo, a gestão moderna apresenta-se hoje mais desafiante, 

o que torna os recursos humanos numa força organizacional. Principalmente porque, ao 

longo do tempo, nos ciclos dos mercados, os produtos e serviços vão-se tornando obso- 

letos e os recursos humanos mais exigentes. Logo, as organizações têm que reter estes 

novos desafios, por forma a que se criem oportunidades de ganhar mais e melhores com- 

petências no mercado de trabalho (Cunha, Gomes, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso & Mar- 

ques, 2020). 

 

No seio de uma organização, o processo de socialização organizacional permite 

que um indivíduo adquira conhecimento sobre a empresa e o seu contexto laboral. Deste 

modo, este processo está intimamente relacionado com o ajuste dos indivíduos, que são 

normalmente os recém-admitidos, ao seu novo trabalho, grupo ou organização (Ashfoth, 

Sluss & Saks, 2007). Por conseguinte, este processo define-se como acolhimento e inte- 

gração, que corresponde, portanto, ao processo de ajudar os recém-admitidos a ajustarem- 

se aos aspetos sociais e de desempenho de uma nova organização, o mais rapidamente 

possível. Bauer (2010) associa a este fenómeno o termo onboarding, evidenciando que as 

organizações podem aperfeiçoar a eficácia dos seus sistemas de gestão de talentos através 

do uso estratégico deste onboarding. 

 

Vários autores evidenciam a importância desta prática, uma vez que se verifica 

que os recém-admitidos numa instituição tendem a abandoná-la nos primeiros dezoito 

meses de trabalho, sendo um dos problemas associado à integração nas equipas de tra- 

balho (Calheiros, 2019). As taxas de turnover mais elevadas durante este período, devem- 

se, essencialmente, à necessidade de gerir expectativas, informar devidamente sobre o 

cargo, a função e a tarefa, entre outras (Smither, 2003). Este processo assume um papel 

relevante, dado que pode diminuir os custos associados, i.e., se o processo de acolhimento 

e integração for executado de forma coerente, estruturada e compreensiva, este proporci- 

ona um bom feedback por parte dos novos colaboradores. Assim sendo, incentiva-os a 

ficar na instituição, o que diminui as taxas de rotatividade indesejáveis. Ademais, não 
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terão de ser abertos novos processos de recrutamento e seleção, nem de acolhimento. 

Processos estes que requerem tempo, recursos e dinheiro, que podem ser canalizados para 

desenvolvimento de outros projetos na organização (Cunha et al, 2020). 

O presente trabalho de projeto debruça-se sobre o processo de acolhimento e in- 

tegração numa IPSS, tendo como objetivo geral contribuir para uma reformulação do 

mesmo, através da metodologia pesquisa-ação e da revisão de literatura. Os objetivos 

específicos do trabalho são os seguintes: (i) Conhecer o “estado da arte” da temática de 

acolhimento e integração de novos colaboradores; (ii) compreender os problemas associ- 

ados às práticas de acolhimento e integração da instituição; (iii) propor um conjunto de 

boas práticas de acolhimento e integração de novos colaboradores da instituição; (iv) con- 

tribuir para a reformulação do processo de acolhimento e integração dos novos colabora- 

dores. 

A prática do acolhimento e integração na instituição em causa, tem vindo a ser 

alvo de atenção por parte do Departamento de Recursos Humanos. O mesmo departa- 

mento tem procurado reformular este processo, visto que diagnosticou fragilidades na 

implementação desta prática. Portanto, revelou-se necessário analisar o processo, através 

da elaboração de propostas de práticas que atenuem os problemas sentidos. Importa, 

ainda, referir que a designação da instituição deste estudo, não será divulgada, uma vez 

que é imperioso cumprir com os deveres de confidencialidade. 

O presente trabalho estrutura-se em seis capítulos. No primeiro capítulo, reservado 

à introdução, aborda-se a temática central do trabalho de projeto. Seguidamente, o se- 

gundo capítulo é dedicado à revisão da literatura, pertinente, relativa ao processo de aco- 

lhimento e integração de novos colaboradores, abordando o processo de socialização or- 

ganizacional, os outcomes do acolhimento e integração, e as boas práticas a ter em conta. 

No capítulo três, vigora um breve enquadramento organizacional, que inclui a história da 

instituição, o organograma, a sua missão e visão. Também é descrita a caracterização dos 

seus colaboradores, bem como o levantamento do processo aplicado na instituição, de 

momento. Ulteriormente, o quarto capítulo está alocado à metodologia aplicada no pro- 

jeto, expondo os métodos de recolha de informação utilizados e a análise dos resultados 

obtidos. No quinto capítulo, revela-se o projeto de intervenção, com uma proposta de 

reformulação do processo, que teve em consideração a revisão de literatura feita e os 

resultados obtidos através da aplicação da metodologia pesquisa-ação. Por fim, têm lugar 

as conclusões e a análise crítica do trabalho de projeto elaborado, além das limitações do  
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presente trabalho e sugestões para trabalhos de projeto futuros. 
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2. REVISÃO DA LITERATURA 

 

No presente capítulo apresenta-se a revisão da literatura efetuada, que serviu 

também para fundamentar as propostas do projeto de intervenção, com vista a cumprir o 

objetivo principal definido: contribuir para a reformulação do processo de acolhimento e 

integração da instituição. Neste sentido, serão abordadas as dimensões do processo de 

acolhimento e integração, os seus outcomes e práticas de acolhimento e integração que se 

revelaram úteis nos diversos estudos académicos. 

 

 
2.1 Acolhimento e Integração Organizacional, o Onboarding 

 
O processo de acolhimento e integração agrega um processo mais amplo de 

socialização, o qual pode ser associado à aprendizagem de valores, às competências e 

comportamentos esperados e ao conhecimento básico, que propicia a transformação do 

recém-chegado num membro da organização. Tudo isto, abarca todo um processo de 

integração e aculturação do indivíduo (Cunha et al., 2020). Deste modo, estamos perante 

uma perspetiva macro, pelo que se considera o processo de acolhimento e integração, uma 

prática de gestão de recursos humanos de socialização organizacional que constitui um 

meio facilitador da integração dos novos membros na organização (Mosquera, 2000). 

Segundo Cunha et al. (2020), é dividido em três fases: o pré-ingresso, o encontro, e a 

metamorfose. 

A fase do pré-ingresso refere-se ao processo de seleção e possíveis momentos 

anteriores, sendo possível concluir que a socialização acontece antes do processo de 

acolhimento em si, ou seja, a socialização apresenta-se como um processo contínuo que 

se inicia no recrutamento. Nesta fase, o novo colaborador, quando é selecionado para 

trabalhar na organização já vem com uma ideia pré-definida sobre a mesma e com uma 

expectativa em relação ao seu futuro nesta (Cunha et al, 2020). Segundo Mosquera 

(2000), subsiste um abalo no equilíbrio social existente, por haver valores, motivações e 

expectativas diferentes dos recém-chegados e dos membros da organização. 

A fase do encontro caracteriza-se pela aquisição de competências necessárias para 

o exercício de novas funções e para a imersão na cultura organizacional, sendo nesta fase 

que se inicia o processo de acolhimento (Cunha et al., 2020). O acolhimento, segundo 
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Bauer (2010), constitui-se como uma das ferramentas mais relevantes nas organizações, 

na medida em que eleva os níveis de eficácia dos sistemas de gestão de talentos. Neste 

sentido, o acolhimento pode ser percebido como o processo que assiste os novos membros 

na aquisição/ajuste a novos aspetos sociais e de desempenho, inerentes às funções 

exercidas. Em consonância com o autor, este processo de acolhimento baseia-se na teoria 

dos quatro C´s que engloba quatro níveis distintos: (i) conformidade, o qual se constitui 

como o nível mais básico, visto que agrega a explicitação das regras legais, políticas e 

regulamentos; (ii) esclarecimento – clarification, o qual diz respeito à perceção do 

entendimento das expectativas relacionadas com a função por parte do novo membro; (iii) 

cultura, a qual inclui a exposição das normas de cariz organizacional, tanto as formais 

como as informais; (iv) conexão, ou seja, o estabelecimento de novas redes de contacto. 

Cunha et al. (2020) consideram a fase de encontro/acolhimento uma fase crucial 

de ação, em que se adotam programas formais de acolhimento. Segundo Porter et al. 

(1987, citado por Mosquera, 2000), existem “táticas” de socialização organizacional nos 

programas formais e informais de orientação e acompanhamento, as quais constituem 

“táticas de reforço e confirmação”, com atos/atitudes de aprovação em relação às atitudes 

dos novos membros; “não-reforço”, com a não aprovação de algumas ações desses ou o 

ato de ignorá-las; e “reforço negativo”, com “punições”. 

A fase da metamorfose do processo de socialização organizacional, explanado em 

Cunha et al. (2020), corresponde ao restante percurso do colaborador dentro da 

organização, o qual espelha os resultados das fases anteriores. 

Por conseguinte, torna-se claro que as interações sociais ocorridas desde o 

primeiro momento na organização são um elemento-chave inteiramente relacionado com 

o êxito e o fracasso individual, fator que se reflete nas taxas maiores de rotatividade na 

fase inicial de todo o processo (Calheiros, 2019). 

De acordo com Bauer (2010, p.1), o onboarding refere-se ao “processo de ajudar 

os novos colaboradores a ajustarem-se aos aspetos sociais e de desempenho do seu novo 

emprego de forma rápida e suave”. Este termo é recente e começou a ser usado no início 

dos anos 2000, na área da Gestão de Recursos Humanos. Os autores Dai & De Meuse 

(2007), reiteram que esta palavra é relativamente nova. No entanto, durante décadas, têm 

sido investigados programas de orientação e técnicas de socialização. Outros autores 

defendem a mesma premissa de que este não é um fenómeno novo, sendo referido como 
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um processo de orientação/ para orientar (Klein & Heuser, 2008; Wanous & Reichers, 

2000; Mestre, Stainer, & Stainer, 1997; Smith, 1984, citados por Becker & Bish, 2021). 

Este tem sido um fenómeno trending, que carece de compreensão sobre o que é, e como 

se realiza, dado que é um processo organizado que causa um impacto no novo trabalhador 

muito para além do seu primeiro dia ou da primeira semana de trabalho. 

O onboarding, em consonância com Kumar & Pandey (2017), define-se como 

sendo o processo através do qual os novos colaboradores se ambientam, rápida e 

facilmente, a todos os aspetos do seu trabalho, e aprendem o conhecimento, as skills e os 

comportamentos requeridos para funcionar efetivamente dentro da organização. Logo, 

assume-se como um processo de acolhimento e integração de novos colaboradores numa 

organização, justificando-se o uso do termo. 

Numa fase primordial, o pre-onboarding assume-se também como uma etapa 

relevante. Este termo é definido, por Dávila & Piña-Ramírez (2018), como um conjunto 

de atividades que ocorrem antes do novo trabalhador ou possível novo trabalhador receber 

a proposta de trabalho. Assim sendo, a prática do recrutamento e seleção parte deste 

processo, podendo inserir-se, portanto, na fase de pré-ingresso de Cunha et al. (2020). 

Uma vez que é necessário promover um engagement ativo dos trabalhadores durante o 

primeiro ano, período no qual eles acreditam que podem contribuir na organização, sentir- 

se parte dela e ser bem-vindos dentro dela, esta etapa assume uma maior importância por 

ser necessário estruturar planos concisos de onboarding, mesmo antes de ele acontecer. 

Pelo que é necessário ter definidas, previamente, as ferramentas, tecnologias, recursos e 

conteúdo necessários para reforçar o compromisso dos novos trabalhadores e a eficiência 

dos mesmos no seu trabalho (Friedrich, 2019). Atualmente, a utilização de tecnologias 

permite que o pre-onboarding comece assim que o indivíduo selecionado aceita a oferta 

de trabalho. Deste modo, o processo torna-se numa forma de treino digital que é mais 

personalizado e cativante, dando-lhe a oportunidade de começar a aprender sobre a sua 

nova função e novo ambiente organizacional, o que promove o engagement e a 

produtividade, logo numa fase inicial, sendo uma componente importante para uma 

integração prévia (Ziden & Joo, 2020). 

Os conceitos de onboarding e de orientation, são perfeitamente distinguidos por 

Harpelund (2019). Orientation associa-se à participação em atividades cujo objetivo é a 

transmissão de informação sobre a organização, ao passo que o onboarding constitui um 
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processo mais “sofisticado”, que reforça a retenção, a produtividade e o engagement, 

facilitando, assim, a integração na organização, criando uma direção. 

Cumpre referir que o termo onboarding diz respeito, ainda, ao controlo que existe 

depois dos novos colaboradores serem recrutados, nomeadamente, ao controlo que diz 

respeito à sua perceção de cultura organizacional, às relações com os pares e à clareza 

quanto aos resultados esperados deles. Este processo associa-se a um sentimento de 

pertença que vai sendo enraizado (Harpelund, 2019). 

Numa perspetiva acolhimento vs integração, o acolhimento, segundo Delvas 

(2017), permite que uma certa ansiedade sentida nos primeiros tempos seja trabalhada, ao 

receber o novo membro e ao familiarizá-lo com a organização. Os objetivos prendem- se 

com o influenciar os colaboradores, estando mais direcionado para o contexto de trabalho 

e não tanto para o desempenho da função, como a integração. Já no processo de integração 

isolado, o recém-admitido tem acesso a várias informações que irão permitir que este 

conheça o seu papel dentro da organização, o que permite clarificar quais as tarefas que 

irá realizar, ter conhecimento sobre qual a sua equipa, bem como evidenciar as suas 

responsabilidades e o valor da sua contribuição para o alcance dos objetivos 

organizacionais (Araújo, Carioca & Machado, 2012). Para Chiavenato (1999) os 

objetivos da integração são a redução da ansiedade, da rotatividade, economia do tempo 

e adequação das expectativas à realidade da empresa. 

O processo de acolhimento e integração ou onboarding, permite fomentar o 

relacionamento entre empregado e empresa, facilitando a adaptação do recém-chegado e 

transmitindo conhecimento acerca dos valores, da missão e da visão da empresa (Rocha, 

2015). Além disso, os programas de acolhimento e integração propiciam a ambientação 

dos novos colaboradores na organização, ao conhecer o local de trabalho, os colegas e 

normas da organização (Delvas, 2017). 

A perspetiva do Employee Life Cycle, conforme a figura 2.1 apresentada abaixo, 

é abordada especificamente por Brum (2020). A mesma integra o onboarding no ciclo de 

vida do colaborador, sendo nada mais nada menos que uma das suas fases, que ocorre 

através do processo de socialização específico da organização, fomentando o ajuste. Deste 

modo, é considerado um processo de engagement estruturado, avaliado e adaptado às 

necessidades de cada organização, departamento e função. 
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O onboarding revela-se uma das fases mais importantes, uma vez que pode au- 

mentar a probabilidade de adaptação dos novos colaboradores, tendo consequências ne- 

gativas se for negligenciada. Ademais permite diminuir comportamentos negativos e o 

turnover, o que, consequentemente, diminui os custos associados ao processo, nomeada- 

mente, com um novo processo de recrutamento e seleção (Cunha et al, 2020). Já Smither 

(2003) refere a importância do modelo dos ciclos de vida nas organizações para a retenção 

dos colaboradores. Este modelo, apesar de se referir também às fases de crescimento e 

declínio de um produto no mercado de trabalho, elaborando as estratégias necessárias 

para maximizar os lucros, pode ser igualmente, aplicado à perspetiva da vida do trabalha- 

dor na empresa. Deste modo, o modelo revela benefícios desde a entrada do colaborador- 

a fase de introdução, passando pela fase de crescimento (aprendizagem de processos e 

aumento da produtividade) até à fase de maturidade, em que os novos colaboradores já 

dominam a sua função. 

 

Na fase de introdução existem mais riscos, uma vez que é aí que reside a maior 

probabilidade de turnover e, por isso, é uma fase que requer mais atenção e ações preme- 

ditadas, tais como: gerir as expectativas; estar preparados e entusiasmar os novos colabo- 

radores logo no primeiro dia; demonstrar interesse por cada um deles; informar e promo- 

ver a organização. O turnover é um fenómeno que acarreta custos, tal como Cunha et al. 

referem. Todavia, este modelo pode ajudar a gerir isso mesmo, ao percecionar a fase onde 

cada um dos colaboradores se encontra na organização e agir sobre isso (Smither, 2003). 

Atração 

Recrutamento 

e Seleção 

Contratação 

Desligamento 

Retenção 

Onboarding 

 
Figura 2.1 Employee Life Cycle. 
 

Fonte: Elaboração própria a partir de Brum (2020). 
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Segundo Dias (2014), a temática do acolhimento e integração, apesar de associada 

à motivação organizacional e retenção de colaboradores na organização, variáveis de 

extrema importância no seio organizacional, não é, por vezes, tida em conta como prática 

fundamental de recursos humanos. Acresce que não lhe é atribuído o valor merecido, 

havendo também uma falta de noção sobre as práticas que estão efetivamente a ser 

utilizadas, atualmente nas organizações. Sob a mesma perspetiva, Stein & Christiansen 

(2010) defendem que o onboarding e a gestão de talentos, práticas particulares de recursos 

humanos que continuam a ser negligenciadas, apesar da sua evidente importância 

estratégica, devem estar no foco de gestores multifuncionais e da liderança sénior de uma 

empresa. 

 

 
2.1.1 Acolhimento e Integração como processo de Socialização 

Organizacional 

 
A socialização, segundo Ferreira (2008), define-se como o processo de 

integração de um indivíduo numa determinada sociedade, passando por diversos 

momentos/etapas: fases da infância, por um processo/fase de aprendizagem e fase de 

adaptação. Por conseguinte, é um processo duradouro e dinâmico, que decorre ao longo 

de toda a vida. A socialização organizacional, que importa aqui estudar, numa fase inicial 

associa-se à função e posteriormente à organização, numa perspetiva mais macro. Neste 

contexto, Sekiguchi (2004), defende que a socialização organizacional apresenta dois 

planos, sendo um mais imediato, centrando-se na adaptação do indivíduo à função – 

person-job fit –, constituindo um paralelo entre as expectativas e capacidades do 

indivíduo e as exigências e características da função; e o outro, um plano mais distante de 

adaptação do indivíduo à organização – person-organanizational fit -, onde se verifica a 

compatibilidade entre o indivíduo e a organização. 

 

A socialização organizacional pode ser definida, também, como o processo que 

permite aos indivíduos adquirir conhecimento sobre o contexto de trabalho, tendo uma 

grande influência na adaptação dos mesmos, e, principalmente, na adaptação dos novos 

admitidos na organização. No entanto, este fenómeno da adaptação geral e da dos novos 

admitidos é um efeito secundário da socialização (Ashfoth, Sluss & Saks, 2007). Em con- 

sonância com os mesmos autores, esta aquisição de conhecimento reduz a incerteza, a 

ansiedade e a ambiguidade do papel do novo membro na organização. Além disso, facilita 
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a conexão/identificação com a organização e aumenta as perspetivas futuras do novo in- 

divíduo na organização, diminuindo, por outro lado, as intenções de saída. Por esta razão, 

a aprendizagem assume um importante papel, visto que facilita a adaptação do recém- 

admitido. Ademais, foi demonstrado que os conhecimentos acerca da organização, do 

grupo e da tarefa, estão intimamente associados à satisfação no trabalho e ao compro- 

misso organizacional (Haueter, Macan & Winter, 2003). 

 

Quanto à literatura, a socialização organizacional tem-se focado nos 

colaboradores recém-admitidos e no que os torna membros plenos da organização 

(Ferreira, 2008). Destarte, este é um processo de adaptação mútua, que propicia um 

enquadramento por parte dos novos colaboradores, que os ajuda a responder a 

acontecimentos no ambiente de trabalho. Desta forma, os processos de socialização 

promovem a person-organizacional fit, acima abordada, aumentam a probabilidade do 

engagement por parte dos colaboradores, reforçam o compromisso organizacional e 

diminuem a probabilidade de turnover, o que resulta num retorno de investimentos no 

recrutamento, na seleção e no treino (Kristof, 1996). 

A adaptação dos novos colaboradores numa organização é um processo 

complexo, uma vez que subsistem três aspetos: a necessidade de lidar com as diferenças 

que existem entre as expectativas dos mesmos e a realidade que experienciam; a 

aprendizagem sobre como interagir socialmente com os novos colegas dentro da 

organização; e também, a noção da expectativa daquilo que será o contributo do novo 

colaborador na organização. Sendo que este último aspeto nem sempre é claro, o que pode 

gerar a falta de identificação com a função e com o ambiente que rodeia o novo 

colaborador, experienciando-se alguma ansiedade (Kim, Cable & Kim, 2005). Tudo isto 

pode ser atenuado através das práticas de socialização organizacionais que ajudam a 

organizar as experiências dos colaboradores que integram a organização, atuando como 

preditoras da forma como os colaboradores vão responder e adaptar-se ao novo ambiente 

(Jones, 1986). 

Van Maanen & Schein (1977) defendem que estas práticas de socialização vão 

formar o tipo de membro que o novo colaborador irá ser. Além do referido, as mesmas 

práticas, que se dividem em seis dimensões, permitem socializar os novos colaboradores. 

Uma dessas dimensões corresponde a práticas coletivas vs individuais, sendo que nas 

primeiras existem experiências de grupo, semelhantes para todos os indivíduos que estão 
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numa situação semelhante, resultando em respostas estandardizadas, e criando um suporte 

afetivo proveniente do grupo. Nas segundas, o indivíduo passa por uma aprendizagem 

única e adaptada a ele e à sua função, produzindo respostas mais heterogéneas, numa 

perspetiva mais inovadora na organização. 

Outra dimensão apresentada é a das práticas formais vs informais, sendo que as 

práticas formais supõem um acolhimento dos novos membros da organização através de 

um programa explícito, estruturado, reforçando a cultura organizacional. Já as práticas 

informais supõem uma receção informal pelos colegas, sem supervisão ou ajuda dos 

agentes de socialização e, em consequência disso, o trabalhador tem de aprender por si 

próprio qual o papel na organização, podendo gerar-lhe ansiedade, o que é uma 

desvantagem (Mosquera, 2000). No entanto, há que atribuir uma importância relevante 

aos processos informais do processo de acolhimento e integração, que ocorrem nas 

interações diárias entre os atores organizacionais e que ajudam na construção social da 

realidade (Ascensão, 2009). As práticas formais, por seu turno, possuem a desvantagem 

de poder dificultar a transferência de aprendizagem para outros contextos, podendo gerar 

algum isolamento social (Mosquera, 2000). 

Alguns autores, como Bauer, Bodner, Erdogan, Truxillo & Tucker (2007), 

analisam as táticas de socialização organizacional que correspondem a abordagens que 

facilitam a adaptação aos novos papéis na organização (newcomer adjustment). Neste 

sentido, estas táticas estão associadas à clareza do papel (role clarity), à auto-eficácia 

(self-efficacy) e à aceitação social (social acceptance). Em consequência disso, destacam- 

se outcomes positivos, como a performance, a satisfação no trabalho, o compromisso 

organizacional e as intenções de ficar. Em contraste, o turnover destaca-se como outcome 

negativo. 

 

Stein & Christiansen (2010) abordam a importância dos diferentes níveis de 

engagement dos novos colaboradores através da socialização. Assim sendo, são quatro os 

elementos-chave neste processo de socialização organizacional usados em programas de 

onboarding. O primeiro refere-se à cultura, atribuindo uma importância à perceção dos 

valores organizacionais, propiciando a conexão com o propósito da organização; o se- 

gundo é o desenvolvimento da network do novo colaborador, colocando-o em contacto 

com os novos colegas com quem vai trabalhar, fomentando o sentimento de aceitação e, 

posteriormente, fornecendo-lhe uma “ferramenta” para poder colocar questões e abordar 
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problemas sentidos; o terceiro é o desenvolvimento da carreira, demonstrando-se o cami- 

nho que o novo colaborador irá percorrer na sua vida profissional, o que é um elemento 

importante dada a importância atribuída às oportunidades que surgem de crescer na car- 

reira por parte dos novos colaboradores, o que provoca, como consequência, o aumento 

da probabilidade do compromisso e da motivação organizacional; o último e quarto ele- 

mento referido pelos autores é a estratégia, que permite demonstrar qual o papel indivi- 

dual de cada um na concretização dos objetivos globais da organização, dando um signi- 

ficado às funções diárias do colaborador, e dando-lhe um propósito. 

 

As táticas de socialização foram estudadas durante décadas. Tendo em conta 

as alterações económicas e demográficas que evidenciam a importância do recrutamento 

e da retenção dos colaboradores, o processo de onboarding, que é a base deste estudo, é 

cada vez mais o foco das organizações, defendendo-se que este pode ser melhorado atra- 

vés da regulação das experiências de trabalho que os recém-admitidos recebem no início 

do processo de socialização (Saks, Uggerslev & Fassina, 2007). 

 

Sendo o acolhimento e integração uma prática de socialização organizacional, 

conforme suprarreferido, este fenómeno de socialização assume uma particular importân- 

cia no estudo em causa. Apesar de serem – o acolhimento, a integração, e a socialização 

organizacional – processos diferentes, eles complementam-se e são essenciais na vida do 

colaborador dentro da organização. O quadro 2.1, abaixo, apresenta as diferenças entre 

os três processos. 
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Quadro 2.1 Diferenciação dos conceitos de Socialização, Orientação/Acolhimento e Integração. 

 
 

SOCIALIZAÇÃO ORIENTAÇÃO/ACOLHIMENTO INTEGRAÇÃO 

 

Processo Programa/ combinação de even- 

tos 
 

Acompanhamento da car- 

reira dos indivíduos 

Aplicação coletiva no momento de 

entrada na organização 

Acompanhamento personali- 

zado 

 

Envolve todas as movimen- 

tações organizacionais: en- 

trada; mobilidades horizon- 

tal e vertical; inclusão 

Incide sobre um largo período 

(3-12 meses) 

 

Envolve iniciativas organi- 

zacionais e individuais 

Objetivo é influenciar os colabora- 

dores 

Objetivo é garantir a adaptação 

e envolvimento do colaborador 

à organização e função 
 

Incide essencialmente sobre 

a assimilação de valores e 

identificação do papel orga- 

nizacional 

Direcionado para o contexto de 

trabalho 

 
 

Fonte: Ferreira (2008, p. 37). 

Direcionado para o contexto de 

trabalho e desempenho na fun- 

ção

 

 

2.1.2 Outcomes do Processo adequado de Acolhimento e Integração 

 
O principal objetivo do onboarding é fomentar a rapidez e eficácia da adaptação 

dos recém-admitidos numa organização, à cultura da mesma, além de promover mais 

rapidamente o tempo de integração plena do colaborador na organização, atingindo o seu 

potencial dentro dela (Bauer, 2010) 

Para São José (2022) as atividades/programas fomentados pelo processo de 

onboarding trazem benefícios ao nível do conhecimento da organização, englobando 

informações importantes que são direcionadas ao colaborador. Destas destacam-se, 

nomeadamente: os direitos e deveres que possui, a remuneração, o desenvolvimento da 

sua carreira e, outro aspeto muito importante, a integração em termos de equipa, que é 

fundamental para a incrementação do espírito de equipa. Por conseguinte, como os 

estudos indicam taxas de turnover usualmente mais altas nos primeiros dias de um recém- 

colaborador na empresa, é imperativo realizar atividades que contrariem este facto, 

proporcionando uma boa experiência inicial e aumentando as probabilidades de retenção 

de talentos e de atração, num mercado competitivo.

 

Incide sobre um período relativa- 

mente curto (1-4 semanas) 

 

Programa/combinação de eventos 
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Este tipo de mercado compete sempre pelos melhores talentos que se constituem 

como poder. Assim, quanto mais depressa o adquirem, mais significativa é a vantagem que 

têm perante as outras organizações (Bauer, 2013). De facto, atualmente, com uma geração 

cada vez mais exigente, é necessário compreender que o recém-admitido providencia à 

organização talento, skills, experiência e novas perspetivas, o que ressalta a importância de 

realizar programas de onboarding eficazes que façam face ao seu potencial (Chillakuri, 

2020). Corroborando o anteriormente referido, Bauer (2013) afirma que as empresas que se 

focam nos programas de onboarding apresentam uma taxa de retenção, no primeiro ano, de 

91% vs os 30% apresentados por aqueles que não são rápidos o suficiente neste mercado 

competitivo. Portanto, considera-se que para obter estes resultados, é importante 

compreender os elementos do onboarding e usá-los da forma correta, de modo a facilitar a 

conexão que se cria neste processo, entre colaborador e organização. 

Um estudo recente volta a reforçar o suprarreferido, pois refere que 25% dos novos 

colaboradores abandonam o seu cargo antes de completarem um ano de serviço e que 

46% dos recém-chegados que procuravam pela primeira vez um trabalho deixam-no nos 

primeiros dezoito meses. Além disso, 22% dos novos colaboradores que deixam o seu 

novo emprego fazem-no nos primeiros quarenta e cinco dias de trabalho (Harpelund, 

2019). É, desta forma, evidente que um acolhimento eficaz, que tenha atenção a um 

programa completo e adequado de onboarding, melhora as taxas de retenção em 52%, de 

tempo para a produtividade em 60% e de satisfação do cliente no geral em 53%. 

Vários estudos demonstram que um programa de acolhimento melhorado permite 

aos colaboradores uma produtividade dois meses mais rápida do que os colaboradores 

inseridos em programas tradicionais (Bauer, 2010). Da mesma forma, outros estudos 

afirmam que a probabilidade de retenção na empresa dos novos colaboradores após três 

anos é de 69% quando associados a um processo de onboarding estruturado e 

compreensivo (Dai & De Meuse, 2007). Assim, a eficácia percetível do processo de 

acolhimento é positivamente relacionada com níveis mais baixos de intenções de 

abandono organizacional, e taxas mais elevadas de compromisso organizacional 

(Armstrong, 2006). 

No estudo empírico e quantitativo de Garcia (2019) revela-se que não só o 

acolhimento adequado da organização (r=-.28; p<.01), mas também o acolhimento 
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adequado dos colegas (r=-.16; p<.05) e o acolhimento adequado da chefia (r=-.26; p<.01) 

– dimensões do acolhimento investigadas pela autora –, apresentam um impacto 

significativo nas intenções de saída dos colaboradores, sendo que a sua eficácia diminui 

estas intenções. 

 

Acresce que o tipo de acolhimento que se revela mais impactante é o 

organizacional. Deste modo, um acolhimento ineficaz, que se associa a falta de 

relacionamento com os colegas, falta de esclarecimentos da função e da tarefa, falta de 

confiança, fraca transmissão dos valores organizacionais, resulta em aumentos das 

intenções de saída dos recém-chegados. Este estudo abrange, ainda, a correlação entre o 

compromisso organizacional e as intenções de saída, corroborando a hipótese de que 

quanto maiores os níveis de compromisso organizacional, menor o nível de intenções de 

saída. Esta variável com a sua dimensão “compromisso afetivo” associa-se, também, às 

três dimensões do acolhimento de forma significativa e positiva (Garcia, 2019) 

 

Tudo isto assenta num facto fulcral no seio organizacional que é a necessidade de 

poupar tempo e dinheiro. Haperlund (2019) defende que a existência de programas de 

onboarding permite uma melhor retenção de colaboradores, diminuindo os custos 

associados a novos recrutamentos e programas de acolhimento que seriam necessários. 

 

Para Bauer (2013), os outcomes mais significativos do onboarding são 

fomentados pelo fator conexão, referido anteriormente. Este tem uma influência direta na 

performance do colaborador, na satisfação e compromisso organizacional, nas intenções 

para ficar e, consequentemente, no turnover. Esta conexão e aceitação, que se propicia 

nos novos colaboradores, permitem a redução da ansiedade inicial sentida. 

A existência de programas de onboarding proporcionados pelas organizações leva 

a que os novos colaboradores se sintam bem-vindos e valorizados, resultando, novamente, 

em taxas de turnover mais baixas, o que, em consequência, e à semelhança do que defende 

Haperlund (2019), reduz os custos associados a novos recrutamentos e treinos de novos 

colaboradores. Posto isto, tem também um peso importante a estabilidade no trabalho, 

proporcionada através dos programas, havendo benefícios em termos de redução das 

perdas da produtividade (Dávila & Piña-Ramírez, 2018). 

Na mesma linha de pensamento, Dávila, et al. (2018) associam, igualmente, a 

importância do onboarding à integração mais plena na cultura da organização, o que tem 
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impactos no fenómeno do absentismo. Acresce que, trazem à colação, a questão da 

imagem/ reputação da empresa transmitida para o exterior, que traz vantagens 

competitivas, uma vez que atrai os melhores profissionais, os top talent, que percecionam 

a organização como um meio de se desenvolverem profissionalmente, fomentando o seu 

sucesso, desde o momento que os contratam. Abaixo, no quadro 2.2, expõem-se os 

benefícios do onboarding para o colaborador e para a organização, apontados por São 

José (2022, p. 7). 

 
Quadro 2.2 Benefícios do onboarding para o colaborador e para a organização. 

 

Fonte: São José (2022, p. 7). 

 

Ademais, na perspetiva de Bauer que aborda a conexão, fomentada neste processo 

de onboarding, realça-se que os colaboradores se sentem mais à vontade, aceitando 

assumir mais riscos, fazer mais questões, ser mais abertos à aprendizagem do novo 

trabalho, do papel, dos colegas e da organização (Bauer, 2013). Deste modo, a conexão 

gerada com o negócio é importante para a questão apontada acima da estabilidade de 

carreira dos novos colaboradores, ao visualizarem-se como parte integrante da empresa, 

não só no presente, mas também no futuro, o que aumenta o compromisso organizacional 

(Dávila et al., 2018). 

As gerações mais novas cada vez mais procuram um trabalho com significado, 

onde os managers são claros quanto à contribuição que o novo contratado dará à 

organização. Isto é, onde estes compreendem claramente os valores, a visão e os objetivos 

estratégicos da organização; onde pretendem obter feedback frequentemente e, além 

BENEFÍCIOS DO ONBOARDING 

Para o colaborador 

Reduzir a ansiedade e a 

incerteza 

Para a organização 

Reduzir o tempo de adaptação à função e às 

tarefas 

Reconhecer o valor e o contributo do seu 

desempenho 

Conhecer as instalações e o seu posto de 

trabalho 

Promover a confiança e motivação 

Encurtar o tempo para alcançar o desempenho 

expectável 

Assimilação da cultura organizacional 

 

Diminuir as intenções de saída por inadaptação 

inicial 

Reduzir tempo de integração na equipa Promover a ligação afetiva à organização 

Compreender a organização e a sua história 

 
Promover a estabilidade 

Promover níveis superiores de desempenho e 

engagement 

Honrar o contrato psicológico 
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disso, ter um work-life balance e flexibilidade no local de trabalho. Ou seja, estes 

pretendem um local onde exista um meeting com as suas expectativas, o que se coadunará 

com o contrato psicológico a que se propuseram. Caso contrário, os outcomes serão uma 

fraca performance e as taxas de turnover serão altas/elevadas. Consequentemente, é 

essencial que as organizações estejam prontas para atender às exigências das suas novas 

contratações e projetarem programas de onboarding bem estruturados (Chillakuri, 2020). 

Numa outra perspetiva, Taylor (2005) defende que os benefícios associados ao 

acolhimento e integração podem ser, no entanto, questionáveis. É plausível que um 

programa completo, bem estruturado de onboarding acarreta custos e carece de muito 

tempo despendido na sua realização. Portanto, quando os processos são morosos, ainda 

até numa fase inicial que é a de seleção, pode existir uma sobrecarga na equipa que espera 

o novo elemento, o que se traduz em indisponibilidade para orientar o novo colaborador. 

Tudo isto se constitui como um peso adicional, que pode resultar em procedimentos mal 

feitos e numa subvalorização de todo o processo, em particular na integração em si, por 

ser uma fase mais prolongada e personalizada. 

 

 
2.2 Boas Práticas de Acolhimento e Integração de Novos 

Colaboradores 

O processo de onboarding/acolhimento/integração associa-se, como mencionado 

anteriormente, ao sentimento de pertença à organização, o que torna esta transição algo 

complexa, questionando qual a maneira de tornar, na prática, o processo num sucesso, 

sendo importante encontrar a resposta nesta complexidade existente (Harpelund, 2019). 

 

Segundo Derven (2008), a integração de novos colaboradores não se prende tanto 

com a competência técnica, sendo a perceção dos valores organizacionais o que tem mais 

peso neste processo. Deste modo é essencial, na entrada dos novos colaboradores, uma 

adaptação à cultura e o estabelecimento de relações-chave na organização, de modo que 

se “imprima” neles a marca da organização, para que se estabeleça uma conexão 

emocional com o seu trabalho e com a organização na sua totalidade. O autor defende que 

o onboarding, para os colaboradores, reforça a decisão de permanecerem na organização, 

enquanto, para a organização, o processo acelera o tempo necessário para atingir o nível 

de produtividade desejada. 
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Ao contrário de Derven, outros autores defendem que o processo de onboarding 

deve ser moldado em torno da identidade individual e não da adaptação à cultura da 

organização, sendo este um método mais tradicional e que apresenta falhas, existindo, 

portanto, um encorajamento aos novos colaboradores para aplicar os seus pontos 

fortes/qualidades no seu trabalho. Este argumento é fundamentado pelo facto de a atenção 

exagerada à adaptação e aceitação da cultura/identidade organizacional poder diminuir e 

suprimir as suas identidades, o que pode gerar perturbações e pode ser psicologicamente 

extenuante. Isto pode não ser benéfico a longo prazo, negligenciando o engagement e a 

satisfação no trabalho (Cable, Gino & Staats, 2013). 

Desta forma Cable et al. (2013), abordam a perspetiva da “socialização da 

identidade pessoal” que encoraja os novos membros a expressarem as suas perspetivas 

únicas e pontos fortes desde o início. Neste sentido, foi demonstrado que os métodos 

tradicionais, de aculturação dos novos membros, revelavam taxas de turnover de 50% a 

70% no caso específico da Wipro, uma empresa indiana de tecnologias de informação. 

Igualmente, revelaram-se altas taxas de burnout por suprimirem alguns aspetos da sua 

identidade e própria cultura (indiana). 

Ao invés, uma abordagem de onboarding assente na “socialização da identidade 

pessoal”, aplicada na Wipro revelou que existia menos probabilidade de turnover em 

32%, e menos probabilidade de saída nos primeiros seis meses, havendo resultados 

positivos também nas avaliações dos clientes. Em suma, a possibilidade de expressão da 

própria identidade dada aos novos membros resulta em maior autoestima, numa fase 

marcada por momentos algo stressantes como é a do acolhimento e integração numa nova 

organização (Cable et al., 2013). 

 

 
2.2.1 Os programas de onboarding 

 
É percetível que vários estudos revelam as taxas altas de turnover que acontecem 

nos primeiros meses de trabalho, sendo que o estudo de Maksymiuk (2017) aponta para 

os primeiros quatro meses. 

Este fenómeno acarreta custos, conforme elucidado anteriormente, os quais são 

mais altos do que um salário que se pagaria ao empregado se tivesse havido retenção, 

através de um programa de onboarding estruturado. Nesse caso, verifica-se uma 
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percentagem de 58% de maior probabilidade de o colaborador ficar na organização, 

depois de três anos. Além da retenção de talentos, a autora refere que estes programas 

melhoram não só o tempo de produção, a satisfação do manager, mas também dos 

empregados e, a longo prazo, beneficia o compromisso organizacional (Maksymiuk, 

2017) 

A estratégia da gestão de pessoas assume uma importância relevante nas 

organizações, fazendo o processo de acolhimento e integração parte integrante desta 

gestão, que pode promover a produtividade e a satisfação pessoal do colaborador, através 

de uma programação clara, cuidada e adequada (São José, 2022). Segundo Cunha et al., 

no processo de acolhimento e integração de um colaborador é crucial adotar programas 

formais de acolhimento, que tenham como fim integrar o indivíduo na organização e, 

consequentemente, na cultura organizacional, por forma a que este compreenda o que é 

esperado dele. Contudo, por vezes, este procedimento não é adotado e o novo colaborador 

poderá desenvolver sentimentos de abandono e desilusão perante a expectativa criada 

previamente (Cunha et al., 2020). 

Os programas de acolhimento variam de organização para organização, a nível da 

sua formalidade e abrangência (Bauer, 2010). São uma boa prática e, na generalidade, 

constituem-se, num plano mais abrangente de: (1) boas vindas oficiais ao colaborador, 

com apresentação da empresa e entrega do manual de acolhimento; (2) encontro com a 

chefia e os colegas, reforçando a coesão da equipa; (3) preenchimento de documentação; 

(4) transmissão de informações sobre políticas, procedimentos, regras e aspetos 

disciplinares; (5) visita às instalações da empresa; (6) introdução dos deveres e 

incumbências da função, de forma mais detalhada; (7) avaliação do processo, numa 

perspetiva de follow-up (Cunha et al., 2020). 

Em consonância com estas boas práticas, estes programas de acolhimento devem 

ser formalizados antes da chegada do novo colaborador, sendo que há que ter em conta 

questões fundamentais tais como: que informação se dá acerca da organização, o cargo e 

a equipa de trabalho, quem dá a informação, quando se dá a informação (Watts-Davies, 

1983, citado por Mosquera, 2000). No entanto, Young & Lundberg (1996) referem que, 

mais importante do que esses aspetos, é demonstrar preocupação pelo novo membro, fa- 

zendo-o sentir-se bem-recebido, e apoiado do ponto de vista emocional. Concluindo, es- 
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tes programas são bastante úteis para a adaptação de novos colaboradores, podendo be- 

neficiar de mecanismos de autoeficácia e autoconfiança implementados aos recém-admi- 

tidos, com impacto muito positivo no compromisso organizacional, na satisfação e no 

turnover. 

 

 
2.2.2 O manual de acolhimento 

 

Uma prática corrente no processo de acolhimento e integração é a utilização do 

manual de acolhimento. O mesmo consiste numa publicação sobre a organização, usual- 

mente da responsabilidade do departamento de recursos humanos, que é posta à disposi- 

ção dos trabalhadores recém-admitidos, composta pelas informações mais relevantes so- 

bre a missão da organização, a visão, os valores, a história, os produtos ou serviços, os 

benefícios, direitos e deveres dos novos colaboradores (Bueno, 2005). 

 

Numa abordagem mais completa, Cunha et al. (2020) descrevem o conteúdo do 

manual de acolhimento da seguinte forma: (i) mensagem do responsável máximo da 

organização; (ii) organograma da organização; (iii) produtos e serviços da organização; 

(iv) Mapa da fábrica/departamento/edifícios; (v) termos-chave (jargão) da indústria, da 

organização, ou da função; (vi) código de ética da organização; (vii) cópia do manual de 

políticas da organização; (viii) cópia da descrição e dos objetivos da função; (ix) mapa de 

férias; (x) plano de compensação e outros benefícios (seguros, assistência médica, plano 

de pensões, bónus); (xi) cópias dos documentos de avaliação de desempenho, incluindo 

datas de avaliação; (xii) cópias de outros documentos relevantes (e.g., requisição de 

material, reembolso de despesas); (xiii) programa de formação da organização; (xiv) 

informação sobre o plano de carreiras; (xv) procedimentos de segurança e emergência; 

(xvi) cópias das publicações-chave da organização; (xvii) lista telefónica e eletrónica 

interna. 

 

Este documento não deve ser exaustivo e difere de organização para organização, 

sendo necessário ter em atenção a qualidade e pertinência da informação exposta, 

tornando-o apelativo ao novo membro. Outros instrumentos são os cursos de acolhimento 

que visam dar a conhecer a organização e o negócio, fornecer a formação técnica 

necessária ao início da função, informar o novo elemento sobre qual o seu papel na 

organização, formar e desenvolver o espírito de empresa e contribuir para integração do 

novo membro na cultura organizacional. Esta formação inicial ajuda os novos membros 
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a familiarizarem-se com o seu novo papel na organização, o que contribui para a redução 

das suas inseguranças e incertezas iniciais (Mosquera, 2000). 

 

 

2.2.3 Os buddies e o mentoring 

 
As práticas de onboarding são úteis e devem ser executadas, sendo que a 

implementação de buddies é uma delas. Convencionalmente, chama-se buddy a um 

colega colaborador – nunca o gestor –, que é o responsável por fornecer conselhos e serve 

de guia do recém-admitido (Maksymiuk, 2017). O buddy é aquele que demonstra mais 

capacidade para ensinar, acompanhar, esclarecer (São José, 2022). Assim sendo, 

considera-se esta uma boa prática, uma vez que facilita a familiarização com a empresa. 

Aliás, cerca de 56% dos novos colaboradores afirmam que ter um buddy ou mentor é 

importante quando inicia um novo emprego (BambooHr, 2014). A transição para uma 

nova realidade pode ser facilitada através destes buddies, que, segundo Wanberg (2012) 

correspondem a membros da organização cuja missão é integrar os recém-admitidos de 

forma personalizada. Além do mais, tem-se demonstrado que esta interação 

personalizada entre membros da organização, que estejam no mesmo nível que o novo 

colaborador e recém-admitidos, promove a satisfação no trabalho e compromisso 

organizacional, sendo considerada uma “winning idea”, por se associar a uma maior 

liberdade e à vontade por parte dos novos admitidos em abordar e questionar, sem medo 

de repercussões pelas chefias. Reforçando o conceito, para Bauer (2013), com o facto de 

se ter um mentor atribuído pela organização, transmite-se a ideia de que aquela 

compreende que ser novo significa que o novo colaborador não tem todas as respostas e, 

desta forma, tem um par que lhas pode fornecer. 

As conexões sociais existentes assumem um papel fundamental na entrada de um 

novo colaborador, favorecendo o seu sucesso, a longo prazo, e a sua retenção. Portanto, 

é importante fomentar a proximidade, familiaridade e encontrar aspetos comuns entre os 

novos colegas, por forma a facilitar o início de amizades. Entre estes aspetos, Friedman 

(2014) enumera a realização de eventos desportivos, visitas a museus, jogos de Trivia, 

entre outros. O facto de se conhecer o background do novo colaborador perante os seus 

colegas, ajuda também a que a integração seja mais facilitada. Assim sendo, é aqui que a 

implementação de buddies ou mentores pode revelar-se uma tática importante, permitindo 

o aumento destas conexões sociais, facilitando a adaptação à cultura da 
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organização e a compreensão do seu papel (Balali, Steinmacher, Annamalai, Sarma & 

Gerosa, 2018). 

Neste sentido, vários outros estudos revelam que a participação dos recém- 

admitidos em projetos de mentoria aumentam, de facto, os níveis de socialização, a nível 

de relacionamentos e em termos da integração cultural, ajudando também os novos 

colaboradores a desenvolverem competências úteis para o funcionamento da equipa, 

como a resolução de conflitos, a liderança e capacidades de comunicação interpessoal. 

Além destas significâncias, foi demonstrado que os colaboradores que passaram pelo 

processo de mentoria beneficiaram mais facilmente de promoções mais altas, maior 

satisfação na sua carreira e compensação geral, além de que, também, se verificou uma 

redução de stress (Allen, McManus & Russell, 1999). 

Para Ross, Huang & Jones (2014) os buddies ou mentores, geralmente, são aqueles 

que são reconhecidos pelas suas capacidades de liderança e gestão, compromisso 

organizacional e capacidades de mentoria, possuindo a responsabilidade de fornecer 

apoio moral, dar a conhecer a cultura da organização, as tradições, as histórias, quem são 

os “keys players” e como obter a informação essencial. Tudo isto facilitará o sucesso 

inicial. 

Na literatura existe uma quantidade considerável de estudos sobre o mentoring, 

havendo um grande interesse na temática, associada aos efeitos positivos do processo. 

Das várias definições que surgem, as mais recentes associam-se à orientação, 

demonstração, ajuda, de um mentor, mais velho, experiente, a um novo colaborador 

menos experiente, por forma a elucidar quanto ao caminho a seguir (Rocha, 2019). Desta 

forma, a mentoria está associada aos processos de integração de novos colaboradores, de 

desenvolvimento de carreiras, de skills interpessoais, de aprendizagem, de disseminação 

de conhecimento, sendo considerado uma ferramenta de desenvolvimento de recursos 

humanos numa organização (Brito, da Silva, de Castro, Gurgel & Varela, 2017). Face ao 

mercado de trabalho cada vez mais competitivo e dinâmico, o valor atribuído ao método 

de mentoring pelas organizações tem crescido significativamente, como uma forma 

renovada de atentar o desenvolvimento dos colaboradores (Ghosh, 2014). 

Os processos de mentoring podem ser informais, ou seja, pode existir uma relação 

mais espontânea e natural, sem um programa previamente definido, associados a atrações 

(Rocha, 2019). Indo ao encontro das propostas de Friedman (2014), neste tipo de 
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mentoring, o processo desencadeia-se através de semelhanças, aspetos comuns, 

backgrounds semelhantes que o mentee encontra no mentor, de forma inconsciente 

(Kram, 1980). O processo de mentoring formal supõe um programa prévio, desenvolvido 

pela organização e com objetivos definidos (Rocha, 2019). 

O mentoring é útil para as organizações e para os colaboradores, tendo várias 

vantagens, algumas delas já referidas. No entanto, também existem algumas desvantagens 

associadas, tanto para o mentor, como para a organização, apresentadas no quadro 2.3, 

abaixo, juntamente com as vantagens. 

Quadro 2.3 As vantagens e desvantagens do mentoring. 

VANTAGENS DO MENTORING DESVANTAGENS DO MENTORING 
 

Atrai e recruta colaboradores 

 

Promove o desenvolvimento e a retenção dos co- 

laboradores 

Despreocupação com o trabalho por parte do 

mentee 

 

Expectativas altas de promoção 

 

Maior aprendizagem do mentee 

Maior satisfação com o trabalho 

Fomenta o desenvolvimento de carreiras 

Fornece um apoio psicossocial importante na en- 

trada numa nova organização 

Dependência por parte dos colaboradores  

Isolamento por parte dos colaboradores 

Para o mentor: menos tempo e disponibilidades  

 

Para o mentor: benefícios pouco claros 

 

Maior compromisso organizacional 

Maiores compensações e promoções por parte 

dos colaboradores quando aliados a mentores 

Para o mentor: a falta de competências 

Necessidade de existir um procedimento claro 

para dar as boas-vindas aos mentees 

 

Para o mentor: aprimoramento das suas capacida- 

des de gestão e uma maior qualificação pessoal 

Necessidade de definir bem as responsabilidades 

de cada um 

  

 

Para a organização: melhor gestão de entradas e 

saídas de recursos humanos 

Necessidade de perceber de que modo as skills 

do mentor afetam este processo de onboarding. 

 

 

Reduz o turnover 

 

 
Aumenta as taxas de retenção 

 

Aprimora a imagem da organização ao transmitir 

a ideia de que há um investimento nos recursos 

humanos da empresa 

Necessidade de atentar o ajuste entre o tipo de 

mentoria/estilo de interação e a personalidade de 

cada mentee que chega à organização 

 

Necessidade de perceber o que proporcionará o 

engagement dos colaboradores

Fonte: Elaboração própria a partir de Rocha (2019); Baranik et al. (2010); Balali et al. (2018). 
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É possível afirmar que o método de mentoring é usado pelas organizações 

empregadoras como forma de desenvolvimento de skills dos mentees, ou protégés, com 

enfoque nas suas carreiras, inibindo, indiretamente, as intenções de turnover dos mesmos. 

Fogarty, Reinstein, Heath & Sinason (2017) definem o mentoring como três processos – 

interação social, role modeling e desenvolvimento de carreira. Apesar dos benefícios 

espelhados, é necessário atentar, tendo em conta as desvantagens enunciadas no quadro 

supra, até que ponto os programas de mentoring podem ser úteis na especificidade da 

organização, principalmente, se têm a capacidade, de facto, de reduzir as intenções de 

turnover. Ao percecionar as vantagens do mentoring, e o porquê de o método funcionar, 

Baranik, Roling & Eby (2010) afirmam que é possível às organizações fornecer aos 

colaboradores melhores experiências formais de mentoring, sendo necessário atentar às 

dificuldades referidas no quadro acima, e perceber, entre outros aspetos, quem terá um 

melhor perfil para ser mentor. Posto isto, revela-se importante existir um enfoque 

especial, por parte dos gestores, por forma a promover programas de mentoring de 

qualidade, adequados à organização. 

 

 
2.2.4 Outras práticas 

 
O autor Maksymiuk (2017) aponta cinco outras práticas que o gestor deve ter ao 

planear os primeiros dias do novo colaborador, que se coadunam com algumas já 

mencionadas: (1) discutir o papel e as responsabilidades, (2) emparelhar o novo 

colaborador com um buddy, (3) ajudar o novo colaborador a construir uma network, (4) 

durante os primeiros seis meses, fazer um update, uma vez por mês, com o novo 

colaborador, (5) incentivar o diálogo aberto. Além disso, é importante fazer uma 

programação prévia, tal qual defende Mosquera (2000). O sucesso do onboarding, 

depende de um planeamento que se inicia antes do primeiro dia. Deste modo, o 

investimento de tempo e dinheiro feito com os programas de onboarding dá frutos por si 

só. Logicamente, é importante tornar o primeiro dia memorável e fazer com que os novos 

colaboradores se sintam bem-vindos, além dos aspetos importantes no que concerne a 

mantê-los informados sobre tudo o que farão a seguir e à comunicação dos valores, à 

missão e da cultura da organização (Maksymiuk, 2017). 

Consolidando e acrescentando ao já mencionado, São José (2022) refere ser uma 

boa prática a entrega de um kit de boas-vindas, com toda a informação e dispositivos 
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necessários para o colaborador iniciar a sua função. Além disso, tornar a sua chegada num 

“jogo”, tornando o processo mais divertido e fomentando o engagement do recém- 

admitido, pode ser uma boa prática, transformando as “tarefas rotineiras em desafios” ou 

missões. Outra prática, de acordo com o mesmo autor, centra-se no conhecimento de toda 

a dinâmica da organização, reconhecendo quais os colaboradores e departamentos 

estratégicos e o seu papel perante cada um deles. Acresce que a utilização de um “portal 

do colaborador” que contenha áreas de informação úteis para o dia a dia, que inclua 

informação sobre a organização, sobre o colaborador e sobre o onboarding, também se 

revela útil. Por exemplo, esta prática pode ser implementada através de uma aplicação 

para smartphones, que assumem, de facto, um papel significativo na vida quotidiana. 

Por conseguinte, num mundo em mudança e com os muitos obstáculos que as 

organizações enfrentam, e.g., pandemia global, um número cada vez maior de 

organizações vê-se forçado a adotar outras formas de trabalhar. As mesmas passam por 

utilizar meios digitais e, por isso, surge a necessidade de entender a sustentabilidade dos 

programas de onboarding remoto. Sendo que o grande objetivo é sempre torná-los mais 

funcionais e estruturados, atendendo a aspetos como a compreensão do novo papel do 

recém-admitido, a construção de relações com colegas à distância, a relação com o 

supervisor, ou a relação/identificação organizacional. De facto, as organizações devem 

implementar práticas específicas de integração digital para reduzir a incerteza e a 

ansiedade que os recém-admitidos experimentam. Deste modo, pretende-se não só 

disponibilizar informações necessárias, mas também dar feedback consistente e espaço 

suficiente para a ação ao recém-admitido (Petrilli, Galuppo & Ripamonti, 2022). 
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3. ENQUADRAMENTO ORGANIZACIONAL 

 
No presente capítulo apresenta-se a instituição que serviu de base ao presente 

trabalho de projeto. Nomeadamente, a sua história, organograma, missão e visão, 

caracterização sociodemográfica dos colaboradores, bem como o processo de 

acolhimento em vigor. 

 

3.1 História 

 
A instituição que está na base deste estudo é uma IPSS, Instituição Particular de 

Solidariedade Social, que desenvolve a sua atuação nas áreas da saúde, geriatria, educação 

e apoio social, tendo uma índole católica. A mesma foi fundada em 1906 e, ao longo dos 

anos, foi crescendo em espaço físico e em valências, sendo que algumas delas, 

nomeadamente, um dos três lares de idosos e o centro de dia para idosos (CDI), anterior 

casa de residência, foram deixados em testamento à instituição. Relativamente à área da 

educação, a instituição tornou-se responsável, mais tarde, pelo jardim de infância que 

funcionava no concelho e, em 1992, foi feita a adaptação da casa de um benemérito para 

atividades de tempos livres (ATL). No mesmo ano iniciou-se o serviço de apoio 

domiciliário (SAD). Mais tarde, foi feito um prolongamento do lar, num dos espaços da 

instituição devido à sua afluência. O terceiro lar começou a funcionar em 2011 (in Manual 

de Acolhimento, IPSS 2020). 

Da área da saúde faz parte o hospital, inaugurado em 2006, com uma ampla 

diversificação de serviços prestados: serviço de medicina física e de reabilitação, 

consultas de várias especialidades médicas, serviço de imagiologia, serviço de 

atendimento permanente, bloco-operatório, internamento médico-cirúrgico e unidade de 

cuidados continuados. Além disso, em 2020, inaugurou-se uma clínica que preconiza uma 

intervenção holística, através da fisioterapia avançada e do exercício terapêutico sob a 

alçada da instituição (in Manual de Acolhimento, IPSS 2020). 

Ademais evidencia-se, também, na sua atividade uma responsabilidade social, 

sendo uma área de atuação da instituição – a área do apoio social, que se centra em medi- 

das de política de combate à pobreza e exclusão de públicos socialmente vulneráveis e de 

promoção da cidadania e coesão social, através, por exemplo, de uma cantina social (in 

Manual de Acolhimento, IPSS 2020). 
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No ano de 2012, em consequência de uma doação, a instituição passou a ser pro- 

prietária de uma Publicação Periódica do concelho (in Manual de Acolhimento, IPSS 

2020). 

 

Estas valências – três lares, CDI e SAD, hospital, jardim de infância, ATL, clínica 

de fisioterapia e área de apoio social – localizam-se em oito edifícios dispersos pelo 

concelho, com uma proximidade relevante (in Manual de Acolhimento, IPSS 2020). 

A instituição que dispõe de serviços para todos, inclusive colaboradores, que 

possuem benefícios nos diversos serviços, conta, atualmente, com cerca de 315 

colaboradores com contrato de trabalho (in Manual de Acolhimento, IPSS 2020). A 

caracterização básica dos colaboradores na instituição, relativa a novembro de 2021 

apresenta-se de seguida. 

 

Gráfico 3.1 Caracterização dos colaboradores- Género 
 

No que respeita à caracterização dos colaboradores quanto ao género é notório que 

a instituição é maioritariamente constituída por mulheres, sendo que apenas 10% dos 

colaboradores, em novembro de 2021, eram do sexo masculino, não se tendo denotado 

uma grande alteração ao longo dos meses. 
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Gráfico 3.2 Caracterização dos colaboradores- Idade 
 

Relativamente à idade dos colaboradores, em novembro de 2021, como 

apresentado no gráfico, 28% corresponde a colaboradores com idades entre os 36 e 45 

anos, sendo que, logo de seguida, 24% deles tem idades compreendidas entre os 26 e 35 

anos, não se verificando, portanto, um envelhecimento por parte dos colaboradores que 

constituem esta instituição centenária. 

 

 

Gráfico 3.3 Caracterização dos colaboradores- Habilitações Académicas 
 

No que se refere às habilitações académicas dos colaboradores, a maior parte 

deles, 37%, possuiu o grau de licenciatura. Isto pode relacionar-se, com o facto de muitas 

das categorias de trabalhadores da instituição requererem um grau de ensino superior – 

enfermeiros, gestores, contabilistas, farmacêuticos, técnicos de radiologia, 

fisioterapeutas, médicos, técnicos de recursos humanos, entre outros. 
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Gráfico 3.4 Caracterização dos colaboradores- Setor 
 

Uma vez que o hospital é a maior valência da instituição, que emprega a maior parte 

dos seus colaboradores, é congruente a maior percentagem obtida ser no setor da saúde, 

com 51% dos colaboradores da instituição. De seguida, no setor da geriatria, com 37% dos 

colaboradores da instituição, que é a sua segunda maior valência. 

 

 

 

Gráfico 3.5 Caracterização dos colaboradores- Antiguidade 
 

No que concerne ao tempo de serviço – antiguidade – dos colaboradores da 

instituição, em novembro de 2021, a maior percentagem, 41%, centra-se nos que têm 

entre 1 a 5 anos de serviço, e seguidamente, 28% dos colaboradores tem entre 11 a 20 

anos de serviço. 

No que toca ao compromisso com a qualidade, a instituição segue a norma ISO 

9001 de 2015, a norma de sistemas de gestão mais utilizada mundialmente, aplicável a 

todas as organizações, seguindo princípios de gestão e não tanto de produção. Esta é a 
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norma mais aplicada numa IPSS, sendo utilizada no controlo de documentos. A 

instituição em causa, por ser, portanto, uma IPSS, está abrigada pela segurança social, 

que comparticipa nas áreas da educação e geriatria. Desta forma, como a segurança social 

tem normas próprias (MAQRS –Modelo de Avaliação da Qualidade das Respostas 

Sociais), a instituição também se rege por essas e obriga-se a cumpri-las, sob pena de lhe 

ser retirado o financiamento (in Documento sobre a Qualidade, IPSS 2021). 

 

 
3.2 Organograma, missão e visão 

 
O organograma da instituição em causa apresenta-se de seguida na figura 3.1., no 

entanto, importa clarificá-lo. 

O órgão supremo da instituição denomina-se mesa da administração e logo de 

seguida está o diretor geral. Os departamentos de sistemas de informação, da comunica- 

ção, da qualidade, o gabinete de apoio ao plano estratégico e o da gestão global coorde- 

nam as seguintes áreas: apoio social; geriatria – com vários responsáveis técnicos para as 

várias valências desta área –; educação – idem; saúde – um departamento com quatro 

valências, e, portanto, com diretores e coordenadores para cada uma. O departamento da 

gestão global é o maior departamento da instituição, sendo responsável pelos subdepar- 

tamentos administrativo e financeiro, alimentação, gestão do património, que diz respeito 

ao serviço de manutenção de toda a instituição, publicações, lavandaria e recursos huma- 

nos, que neste momento é constituído pela diretora, duas colaboradoras e a própria autora 

do presente trabalho. Este departamento reporta ao diretor geral que, por sua vez, reporta 

à mesa da administração (in Organograma, IPSS 2021). 
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Figura 3.1 Organograma da instituição. 
 

Fonte: Elaboração própria, a partir do Organograma, IPSS (2021). 

 

 

A missão da instituição é: aliar a prestação de serviços de qualidade que garantam 

a satisfação das necessidades dos clientes, com uma política de responsabilidade social 

ao nível da integração e bem-estar dos colaboradores e com a garantia de sustentabilidade 

da instituição. A sua visão é: a instituição pretende ser reconhecida pela qualidade dos 

seus serviços e pela aposta diária na satisfação das necessidades e promoção do bem-estar 

e qualidade de vida dos seus clientes (in Manual de Acolhimento, IPSS 2020). 
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3.3 O processo de acolhimento e integração em vigor na instituição 

A instituição possui documentos específicos e devidamente nomeados com siglas 

e números de forma a aceder-se facilmente às metodologias que se deverão seguir no 

processo em análise. Desta forma, a fase inicial do processo serve-se de uma “checklist 

de admissão” que acompanha todo o processo burocrático do acolhimento e integração 

pela diretora de recursos humanos (RH). Com o apoio desse documento, é então realizada 

uma entrevista de admissão onde se informa a data de admissão e o tipo de contrato, 

explicitando as diferentes cláusulas a ele associadas, a categoria e função do novo admi- 

tido. A informação sobre a vaga a preencher, nomeadamente, as tarefas a realizar, o ho- 

rário e local de trabalho, o vencimento base, já terão sido abordados na entrevista de se- 

leção, colocando o possível novo recruta sempre à vontade para questionar algum proce- 

dimento. Além do referido, informa-se, também, na entrevista de admissão qual o depar- 

tamento/valência do novo colaborador, e o respetivo superior hierárquico (in Checklist 

para admissão, IPSS 2021). Já antes desta fase é entregue, via email, o manual de acolhi- 

mento, cujo conteúdo consta do quadro 3.1, abaixo. 

 
Quadro 3.1 Conteúdo do Manual de Acolhimento da IPSS. 

 

 

CONTEÚDO DO MANUAL DE ACOLHIMENTO DA IPSS 

 
1. Mensagem do Pro- 

vedor 

 
7. Respostas Sociais 

 
13. Gabinete do Cola- 

borador (GACO) 

 
19. Formação Profis- 

sional 

2. Breve história da 

Instituição 

8. Processo de Integra- 

ção do colaborador 

14. Benefícios 20. Sistema de Gestão 

da Qualidade 

3.Visão e Missão 9. Normas regulamen- 

tares 

15. Processo individual 

de colaborador 

21. Avaliação de de- 

sempenho 

4.Política da Qualidade 10. Perfil Profissional 16. Férias 22. Segurança e Saúde 

no Trabalho (SST)/ 

Medicina do Trabalho 

5.Órgãos sociais 11. Competências ge- 

rais 

17. Remunerações 23. Acidentes de Tra- 

balho 

6.Organograma Insti- 

tucional 

12. Processo do Aco- 

lhimento do colabora- 

dor 

18. Direito à refeição 24. Contactos da Dire- 

ção de Recursos Hu- 

manos 

Fonte: Elaboração própria a partir do Manual de Acolhimento, IPSS 2020. 
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Ademais, são entregues, juntamente com o manual de acolhimento, os documen- 

tos relativos ao regulamento da avaliação de desempenho, ao código de boa conduta para 

a prevenção e combate ao assédio, ao procedimento da política de segurança, à política 

de aceitação de ofertas, e às instruções de trabalho (IT´s) do programa de treino de com- 

petências, consoante o cargo a ser ocupado (in Procedimento da Qualidade da Gestão de 

Recursos Humanos, IPSS 2016). 

 

Aquando da contratação, a admissão é comunicada aos vários serviços da institui- 

ção que necessitam de ter esse conhecimento. Além disto, numa fase posterior é realizada 

uma formação interna de admissão, uma formação sobre SST, e uma formação de pro- 

grama de treino, consoante o cargo a ocupar (in Procedimento da Qualidade da Gestão de 

Recursos Humanos, IPSS 2016). 

 

A implementação de um novo instrumento, o documento de instrução de trabalho 

– Processo de Integração do Colaborador –, contou já com a participação da aluna-autora 

ao nível da análise e propostas de melhoria. Este é fornecido a todos os diretores de ser- 

viço (DS) e técnicos responsáveis (TR), com o objetivo de uniformizar o processo de 

integração dos novos colaboradores da instituição. Assim sendo, o mesmo pretende con- 

tribuir, de forma transversal, para a igualdade de oportunidades e para a maximização das 

boas práticas, em todos os serviços, havendo, no entanto, alguma margem para cada ser- 

viço criar procedimentos específicos de integração, respeitando a sua singularidade e par- 

ticularidade, o que traduz uma melhoria do processo (in Processo de integração do cola- 

borador, IPSS 2021). A instrução de trabalho apresenta, também, os procedimentos que 

têm como objetivo otimizar o desempenho futuro do novo colaborador, sendo que devem 

ser seguidos, consciente e impreterivelmente pelos responsáveis pelo seu acolhimento – 

DS e TR –, por forma a garantir o sucesso do processo. O conteúdo desta instrução apre- 

senta-se no quadro 3.2, seguidamente. 
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Quadro 3.2 Conteúdo da Instrução de Trabalho – Processo de Integração do Colaborador da IPSS. 

 

CONTEÚDO INSTRUÇÃO DE TRABALHO - PROCESSO DE INTEGRAÇÃO DO 

COLABORADOR DA IPSS 
 

Formação de 

Acolhimento 

Com o conteúdo do Manual de Acolhimento, é informado no documento que é 

realizada periodicamente pelo Departamento de RH. 

 

 

 

 

 

 
 

Acolhimento e 

Integração pelo 

Serviço 

A fazer pelo DS ou pelo TR, até três dias desde a data de admissão do 

colaborador: 

 

• apresentar os colegas de trabalho e departamentos relevantes; 

 

• apresentar os superiores hierárquicos; 

 

• apresentar as instalações, materiais e equipamentos; 

 

• referir a formação interna sobre funcionamento do serviço, objetivos, visão, 

missão, valores, serviços prestados, especificidades do serviço, métodos de 

trabalho e protocolos em vigor, funções que irá desempenhar, conhecimentos 

e diretrizes necessários ao desempenho das suas funções, normas de conduta e 

legislação subjacente, explicitação dos fluxos de comunicação interna intra e 

inter-departamento, aspetos relacionados com a SST e com a Qualidade 

(nomeadamente procedimentos de recursos humanos, avaliação de 

desempenho, controlo dos documentos, procedimentos específicos aplicáveis 

ao serviço, etc.); 

 

• entregar os documentos considerados necessários e específicos do 

serviço/resposta social/função, explicitação dos horários, preenchimento de 

folha de presença, entre outros assuntos relevantes. 
 

Acompanhamento 

da integração 

Formações e treino em contexto real para a execução da função e tarefas, não 

tendo um tempo de integração padronizado, devendo ser ajustado ao período 

experimental. 

 

Para algumas funções específicas na área da Geriatria e subsecções da área da 

Saúde entra em ação um “elemento-chave” que acompanha o novo colaborador 

nas tarefas a realizar, descritas num documento específico, durante cinco dias. 
 

Avaliação da 

Integração 

Com uma metodologia específica descrita. Nesta fase, caso seja avaliado que o 

processo de integração não tenha sido efetuado de forma completa e/ou a 

integração do colaborador careça de reforços, poderá abrir-se novo Plano de 

integração, reiniciando-se o processo, sequencialmente, definindo novas etapas. 

 
 

Fonte: Elaboração própria a partir do Processo de integração do colaborador, IPSS 2021. 



Processo de Acolhimento e Integração de Novos Colaboradores numa IPSS: Proposta de Reformulação 

35 

 

 

 

 

4. METODOLOGIA 
 

Neste quarto capítulo será exposta a abordagem metodológica adotada no trabalho 

de projeto. Serão explanados os métodos de recolha de informação utilizados que são a 

análise documental, a observação direta participante, o questionário e a entrevista semi- 

estruturada. Seguidamente, haverá lugar para a análise dos resultados obtidos através des- 

tes métodos. 

 

 
4.1 Abordagem metodológica 

Para a realização do presente trabalho de projeto foi adotada a abordagem meto- 

dológica de pesquisa-ação de Tripp (2005). Segundo este autor, este tipo de metodologia 

não se limita apenas aos protocolos metodológicos, mas centra-se também numa prática 

pró-ativa, estratégica, participativa, colaborativa e experimental/intervencionista. O que, 

em larga medida, parece corresponder ao papel da aluna-autora, de harmonia com o pro- 

porcionado pelo estágio académico realizado na instituição. A pesquisa-ação “produz re- 

sultados de pesquisas de alta relevância, porque está baseado em ações práticas e em so- 

luções imediatas de problemas fundamentados em informações teóricas” (Thielmann, 

2005, p. 230). O principal objetivo é compreender melhor uma determinada situação so- 

cial, com ênfase na natureza complexa do domínio social (Hult & Lennung, 1980). 

 

O tipo de metodologia selecionado é utilizado para proceder à resolução de um 

problema, supondo a participação ativa de todos os intervenientes, estudando-o e remo- 

delando-o, o que supõe uma inserção plena dos pesquisadores neste contexto da pesquisa. 

Além disso, torna a acessibilidade aos dados necessários para recolha muito mais facili- 

tada. Assim sendo, trata-se de um método de learning by doing, uma vez que se aprende 

pela prática, identificando um problema, implementando soluções e verificando resulta- 

dos, cumprindo referir que se não forem satisfatórios, de acordo com este método é per- 

mitida a repetição do processo (Thielmann, 2005). 

As vantagens deste tipo de metodologia são relevantes, uma vez que permite re- 

solver problemas práticos e ampliar o conhecimento científico, além de alargar compe- 

tências dos intervenientes, por ser um método colaborativo e compreensivo de mudanças 

de sistemas sociais (Hult & Lennung, 1980). 
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De acordo com Tripp (2005), a metodologia da pesquisa-ação considera-se uma 

forma de investigação-ação que utiliza técnicas de pesquisa consagradas, de modo a fun- 

damentar a ação que se decide tomar para melhorar a prática. Além disso, este tipo de 

pesquisa atende a critérios comuns a outros tipos de metodologia, nomeadamente à revi- 

são por pares. “Os teóricos académicos fornecem recursos para a reflexão e desenvolvi- 

mento da prática na pesquisa-ação… os práticos não adotam simplesmente uma teoria 

‘já pronta’, mas problematizam-na pela aplicação” (Elliot, citado por Tripp, 2005, p. 

450). 

A pesquisa-ação constitui um típico relatório de estudo, que pode ser utilizado em 

projetos, e é composto por quatro fases: (i) introdução, com as intenções do pesquisador 

e benefícios previstos; (ii) reconhecimento da situação, dos participantes, das práticas 

profissionais atuais e da intenção do foco temático inicial; (iii) cada ciclo, que passa pelo 

planeamento supondo um primeiro passo da ação, implementação, com relato sobre quem 

fez o quê, quando, onde, como e porquê, e avaliação, com o que funcionou e o que não 

funcionou; (iv) conclusão, sobre quais as melhorias práticas alcançadas (Tripp, 2005) 

Outros autores tiveram abordagens semelhantes, como Thiollent (1986), que re- 

fere quatro fases desta metodologia – fase exploratória ou de diagnóstico, fase principal 

(guia a ação, com entrevistas e questionários, sendo que os resultados obtidos nesta fase 

gerarão autoconhecimento em torno da problemática), fase de ação (práticas baseadas nas 

fases anteriores, com apresentação de propostas) e fase de avaliação (verificar os resulta- 

dos das ações e as suas consequências a curto e médio prazo, além de se obter aprendiza- 

gem para estudos futuros). Noutra perspetiva, Filippo (n.d), analisa as etapas de Davison 

et al. (2004) que consistem, igualmente, num diagnóstico, identificando e analisando o 

problema sentido; a segunda etapa centra-se em planear a ação, tendo em conta os obje- 

tivos estabelecidos e tendo como base os conhecimentos teóricos; numa terceira etapa 

existe a intervenção, em que se realizam ações que são tentativas de soluções, sendo re- 

colhidos dados através de entrevistas, grupos focais e depoimentos; a quarta fase é avaliar, 

o que supõe a avaliação dos resultados obtidos e até que ponto solucionaram os problemas 

sentidos; por último, a etapa de reflexão analisa se é necessário iniciar um novo ciclo. 

Com base na abordagem de Tripp (2005), o presente projeto de intervenção é 

composto pelas quatro fases seguintes: 
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- A primeira fase, de introdução, com a apresentação dos respetivos objetivos 

pretendidos, encontra-se situada no primeiro capítulo do trabalho; 

- Para a segunda fase, de reconhecimento, realizou-se, no segundo capítulo, uma 

revisão da literatura pertinente para a temática. No terceiro capítulo, apresenta-se a orga- 

nização objeto de estudo. Já o levantamento das práticas de acolhimento e integração que 

vigoravam é detalhado no subcapítulo 3.3., no qual se procedeu a um diagnóstico reali- 

zado através da análise documental e observação direta participante. De forma a comple- 

mentar, utilizou-se o questionário e a entrevista semiestruturada (expostos no subcapítulo 

4.2), que permitiram obter informações e perceções dos colaboradores e também da res- 

ponsável do processo em causa, a diretora de RH, possibilitando a identificação de pro- 

blemas sentidos. 

- Na terceira fase relativa ao planeamento, implementação e avaliação traça-se 

uma estratégia de intervenção que se detalha na página 47, capítulo 5. Nesta fase é feita a 

análise dos resultados obtidos através dos métodos de recolha de informação – como um 

planeamento/preparação para a elaboração e implementação – e a elaboração e avaliação do 

plano de propostas de reformulação. 

- Por último, na quarta fase, a de conclusão, realiza-se uma análise crítica sobre a 

proposta de intervenção realizada. 

 
4.2 Os métodos de recolha de informação 

 
Como referido anteriormente, os métodos de recolha de informação utilizados 

no presente projeto são a análise documental, a observação direta participante, que per- 

mitem compreender de uma forma aprofundada o processo, as práticas e as atividades 

adotadas do acolhimento e integração da instituição em análise, e além disso, o questio- 

nário e a entrevista semiestruturada. 

A análise documental é uma metodologia que privilegia a investigação baseada 

em documentos tais como revisões bibliográficas e pesquisas historiográficas. As mesmas 

são primordiais para proceder à análise da investigação, interpretando esses documentos 

segundo os objetivos propostos na mesma (Pimentel, 2001). Este procedimento permite 

apreender, compreender e analisar documentos de várias espécies, isto é, não se restringe 

aos de textos escritos, mas também inclui fotos, vídeos, jornais. Um dos objetivos da 

análise documental prende-se com a sua utilidade como técnica complementar, ao validar 
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e aprofundar outros dados obtidos através de diferentes procedimentos como entrevistas, 

questionários, e, no caso do presente estudo, a observação (Junior, de Oliveira, dos Santos 

& Schnekenberg, 2021). Os documentos analisados no estudo em causa serviram para a 

melhor compreensão do funcionamento da organização, tendo sido analisados 

documentos de natureza díspar, vertidos na página 32, no subcapítulo 3.3 e enumerados 

no quadro 4.1, infra. 

 

A observação direta participante também conhecida como a observação em 

campo é uma metodologia qualitativa e etnográfica que supõe a participação ativa do 

investigador/ autor em contexto real de recolha de dados. Isto pressupõe uma adaptação 

do mesmo à situação em causa, não agindo de forma intrusiva, mas partilhando os papéis 

e hábitos dos elementos a observar, bem como situações e comportamentos (Mónico, Al- 

feres, Castro & Parreira, 2017). Assim sendo, esta metodologia é preferencialmente uti- 

lizada para estudos exploratórios, recorrendo-se a descrições narrativas que possibilitarão 

proceder, por exemplo, à formulação de hipóteses de investigação (Mónico, et al 2017), 

além de ser útil para estudar uma realidade social (Lima, de Almeida & Lima, 1999). O 

investigador age como um “insider” nas vivências e práticas aplicadas no campo em es- 

tudo. Neste sentido, esta metodologia é considerada muito vantajosa, pois fomenta a aqui- 

sição de grande quantidade de informação espontaneamente e no momento, além de per- 

mitir a perceção da realidade do ponto de vista interno ao ambiente em estudo (Mónico, 

et al 2017). 

Portanto, a observação participante é um tipo de investigação na qual o investi- 

gador/ autor atua como participante no grupo que está a estudar – neste caso, membro do 

departamento de recursos humanos da IPSS em estudo. Assim, este tipo de observação é 

realizado através do contacto direto do investigador/ autor com os atores sociais, no seu 

próprio contexto, sendo necessário evitar e suprimir suposições subjetivas para que possa 

existir uma compreensão de factos e de interações entre sujeitos em observação (Correia, 

2009). Desta forma, a autora teve a oportunidade de participar como membro integrante 

do departamento de recursos humanos, estando inserida nos processos inerentes ao 

mesmo, incluindo o processo de acolhimento e integração, o que permitiu “embrenhar- 

se” no processo na totalidade, por forma a tentar compreender o mesmo e perceber o que 

poderia ser proposto com vista à sua reformulação. 

No quadro 4.1 apresentam-se os documentos analisados e as ações do método de 

observação direta participante. 
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Quadro 4.1 Documentos analisados e ações do método de observação direta participante. 
 

Fonte: Elaboração própria. 

 

Com o objetivo de obter as perceções dos colaboradores da instituição acerca do 

processo de acolhimento e integração, aplicou-se um questionário através do Google 

Forms, dirigido aos recém-admitidos, tendo sido considerados todos os admitidos até há 

um ano – o que foi fácil dada a rotatividade existente na instituição, atualmente – preser- 

vando sempre o anonimato dos participantes. O questionário foi divulgado entre o dia 2 

de março de 2022 e 29 de abril de 2022 (o que em concreto constituiu um alargamento 

do prazo, devido à fraca adesão dos colaboradores), através do email institucional da IPSS 

na base deste estudo. Por conseguinte, foi sendo enviado um lembrete de modo a promo- 

ver a participação dos colaboradores. 

 

O questionário foi intitulado de “O Acolhimento e Integração na minha 

instituição” e dividido em três secções. A primeira secção, diz respeito aos dados 

sociodemográficos, nomeadamente: sexo; idade; habilitações académicas; setor; e tempo 

de serviço. 

 

A segunda secção recai sobre as questões relativas ao processo de acolhimento e 

integração, sendo que para esta parte foi utilizada uma escala adaptada por Mendrico 

(2016), inspirada em trabalhos dos autores Bauer (2012) e Stier & Zwany (2008), sobre 

a importância do acolhimento e integração de novos colaboradores, que é pertinente para 

este estudo uma vez que analisa 15 itens com uma relevância bastante notória para o 

estudo em causa, principalmente no que respeita às questões sobre as relações 

interpessoais existentes no processo de acolhimento e integração. 

ANÁLISE DOCUMENTAL OBSERVAÇÃO DIRETA PARTICIPANTE 

Procedimento da Qualidade da Gestão de Recursos Anotação dos procedimentos adotados durante todo 

Humanos, IPSS 2016. o processo em causa; 

 
Processo de integração do colaborador, IPSS 2021. Questionário sobre práticas adotadas, de modo a 

perceber concretamente o processo adotado; 

Manual de Acolhimento, IPSS 2020. Participação em processos de acolhimento e inte- 

gração adotados (como entrevista de admissão, 

análise e avaliação do plano de integração, etc.). 

Checklist para admissão, IPSS 2021. 

 

Relatório Motivos de Saídas, Ano 2021, IPSS. 
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A escala utilizada para classificar os itens foi a de Likert, de 1 – Discordo 

totalmente, a 5 – Concordo totalmente. A segunda secção, onde se aplica esta escala, 

pretende responder à frase “Em relação ao processo de Acolhimento e Integração na 

minha instituição...” e, segundo Mendrico (2016), os itens subdividem-se em três 

dimensões: acolhimento estruturado, com questões relativas ao conhecimento da 

documentação e das burocracias no geral do processo de acolhimento e integração; 

acolhimento dos colegas, relativo às ações dos mesmos perante os novos colaboradores; 

e acolhimento da chefia, sobre as ações da mesma perante os novos colaboradores. Os 15 

itens, juntamente com o questionário aplicado, apresentam-se no anexo 1. 

A terceira e última secção diz respeito a quatro questões elaboradas pela autora 

com o objetivo de perceber a opinião dos colaboradores sobre a eficácia do processo de 

acolhimento e integração, às quais os mesmos respondiam numa escala de Likert de 1 – 

Muito Ineficaz, a 5 – Muito Eficaz. A segunda questão desta secção centra-se no 

sentimento dos colaboradores no que concerne ao acompanhamento nas suas primeiras 

semanas na instituição, tendo uma resposta de sim ou não. A terceira questão recaía sobre 

o sentimento de satisfação e entusiasmo do novo colaborador. Esta foi classificada 

também numa escala de Likert de 1 – Nada satisfeito e entusiasmado, a 5 – Muito 

satisfeito e entusiasmado. A última questão elaborada pela autora é uma pergunta aberta 

sobre “Que melhorias sugere para o processo e acolhimento e integração da sua 

instituição?”, de resposta obrigatória, sem escala. 

 

Outro instrumento de recolha de informação, que é a entrevista, tem como finali- 

dade a obtenção de informações do entrevistado, através de um guião baseado numa pro- 

blemática (Haguette, 1995). A entrevista semiestruturada apresenta a vantagem de o en- 

trevistado ter a possibilidade de falar mais livre e espontaneamente a partir de um foco 

principal proposto pelo entrevistador (Lima et al, 1999). Assim sendo, este tipo de entre- 

vista é constituído por um guião com perguntas abertas, supondo uma flexibilidade na 

apresentação das mesmas, não existindo uma ordem obrigatória, podendo, assim o entre- 

vistador realizar perguntas não previamente definidas, mas que vão complementar o en- 

tendimento do fenómeno (Manzini, 2012). 

 

Consequentemente, esta metodologia é utilizada como estratégia única ou como 

estratégia de apoio, que é o caso do presente estudo, tendo como objetivo a perceção de 

pensamentos, opiniões e atitudes do entrevistado em relação a um fenómeno específico 
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(Guazi, 2021). Neste caso, o fenómeno do acolhimento e integração na instituição, por 

parte da diretora de RH da instituição. O guião da entrevista semiestruturada apresenta- 

se no anexo 2. 

 

 

4.3 Análise dos resultados obtidos 

 
Os resultados obtidos através dos instrumentos utilizados revelaram-se importan- 

tes porque permitiram captar as perceções dos colaboradores em relação ao processo de 

acolhimento e integração na instituição, mas também da diretora de RH que forneceu 

informações pertinentes, apontando as fragilidades sentidas no processo. 

 

Através da aplicação do Questionário (resultados no anexo 4) obtiveram-se infor- 

mações relativas ao processo de acolhimento e integração, do ponto de vista dos colabo- 

radores as quais se revelaram bastante satisfatórias, o que, para o caso em estudo, não 

ajudou na elaboração da proposta de reformulação. 

 

Algumas das desvantagens dos questionários, apontadas por Maia (2020), pren- 

dem-se com o facto de as questões não poderem ser reformuladas, e com o facto de o 

mesmo depender da compreensão e interpretação do inquirido. Segundo Santos & Hen- 

riques (2021), uma outra desvantagem prende-se com os poucos recursos para motivar o 

inquirido a responder, o que propicia ausências de resposta. 

 

Dos cinquenta e dois questionários, que correspondiam ao número de colaborado- 

res que inicialmente tinham tempo de serviço na instituição até um ano, foram obtidas 

vinte e sete respostas. Este fator foi tendencialmente alterado, o que se espelha nos resul- 

tados obtidos, uma vez que houve um alargamento do prazo de resposta, devido à fraca 

adesão dos colaboradores. Devido a este facto, 11% dos colaboradores responde que tem 

mais do que um ano de serviço na instituição. 

 

Quando questionados acerca do processo de acolhimento e integração em si, 

48,1% dos colaboradores considera-o “Eficaz” e 33,3% “Muito Eficaz”, o que são per- 

centagens bastante favoráveis. A questão: “Sentiu-se acompanhado nas suas primeiras 

semanas na instituição?”, apresenta uma percentagem de 92,6% positiva. Por outro lado, 

37% afirma ter-se sentido “Muito satisfeito e entusiasmado” nas suas primeiras semanas 

na instituição e 40,7% “Bastante satisfeito e entusiasmado”. Em relação à escala utilizada 



Processo de Acolhimento e Integração de Novos Colaboradores numa IPSS: Proposta de Reformulação 

42 

 

 

 

 

de Mendrico (2016), nos 15 itens obtiveram-se respostas também satisfatórias, sendo que 

mesmo nas afirmações negativas, as respostas foram conformes. 

No que diz respeito às sugestões de melhoria dos colaboradores, algumas 

revelaram-se úteis, como por exemplo: “Conhecer a história”, “Mais tempo de 

integração” / “Mais tempo de integração e na valência que realmente irá trabalhar, e 

não uns dias numa e depois noutra” / “Acontecer nas primeiras semanas”, “Penso que 

podiam realizar mais eventos comuns a todas as áreas mas, ao ter entrado já depois do 

início da pandemia, acredito que este aspeto tenha sido afetado por isso”, “Visita dos 

diferentes departamentos e apresentação dos responsáveis” / “(…) dar conhecimento das 

instalações de todo o hospital não ser cingido apenas ao serviço para onde vamos 

trabalhar”, “Organização da equipas”. De resto, os colaboradores afirmam nada ter a 

sugerir, ou referem aspetos que não se prendem com o processo de acolhimento e 

integração. 

Através da realização da entrevista à diretora de RH (entrevista integral no anexo 

5) obtiveram-se informações pertinentes para prosseguir com uma proposta de 

reformulação do processo, incidindo sobre os aspetos apontados e que carecem de 

melhorias. 

Neste sentido, a diretora de RH afirmou que o processo de acolhimento e 

integração na instituição é relativamente recente e que o mesmo tem vindo a sofrer uma 

reestruturação no sentido de o “sistematizar e formalizar”, respeitando as especificidades 

de cada serviço. No entanto, “há sempre áreas que precisam de ser melhoradas em tudo, 

ou seja, as coisas nunca são estanques e estão terminadas”, sendo que um dos pontos a 

melhorar, de acordo com a diretora, é a necessidade de haver, da parte dos colaboradores, 

um conhecimento da instituição como um todo e uma melhoria da integração junto da 

equipa. 

Diretora RH: há alguma especificidade em termos do conhecimento da instituição no seu 

todo, portanto, ainda temos aquela questão das que surgirem para aquele serviço e para terem 

um bocadinho noção da instituição enquanto um global, entre aspas, portanto, ficam 

compartimentados naquele serviço. A questão também da integração junto da equipa, portanto 

a equipa nem sempre tem os comportamentos que nós achamos mais adequados para receber 

um novo colega, acho que não existe bullying, mas às vezes quase parece (risos), ou seja, há 

efetivamente colegas que acolhem bem, que recebem, que ficam contentes e que dão apoio, 

mas há outas que é: boquita aqui, é uma palavra ali mais… 

Entrevistadora: veem como competição… 
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Diretora RH: Sim. E isso num processo de acolhimento e de integração pode ser complicado 

gerir. 

 
Por conseguinte, a leitura que a diretora faz dos resultados obtidos através do 

questionário é a mesma – “De um modo geral, acho que os resultados são muito bons”, 

“para além de serem bons, são coerentes”. Sobre as questões abertas revelou algumas 

dúvidas, uma vez que existem etapas no processo que correspondem ao que os 

colaboradores mencionam. 

Diretora RH: (…) uma das questões que era feita com mais frequência, (…) é a tal sessão de 

admissão, portanto, (…) em que eu falo da instituição mais no geral, sobre as regras, as férias, 

faltas, avaliação de desempenho, essas questões todas... aqui, por exemplo, é “conhecer a 

história” da [instituição], esta sugestão deixa-me dúvidas porque eu acho que se falasse sobre 

isso na minha formação toda a gente adormecia (risos). Mas está no manual de acolhimento, 

ou seja, quem tem curiosidade, há um breve resumo que é disponibilizado no manual de 

acolhimento. 

 
Um dos aspetos mais problemáticos no processo de integração, mencionado pelos 

colaboradores e de que a diretora de RH e os diretores de serviço responsáveis têm noção 

é o curto tempo de integração. Este facto prende-se muito com a questão da rotatividade 

na instituição, sendo que a diretora explica o problema detalhada e sequencialmente, uma 

vez que se torna num efeito “bola de neve”. Além disso, a questão a nível da equipa 

apontada pela diretora é um ponto a considerar também. 

Diretora de RH: “Mais tempo de integração” (…) é uma sugestão de melhoria válida. É uma 

limitação que nós temos porque como muitas vezes temos dificuldade…, para já, o facto de 

sair muita gente, vai ter impacto nisto, portanto, quanto mais gente sair, maior a dificuldade 

da integração, quer para arranjar pessoas, quer depois, se tiver duas pessoas a fazer 

integração ao mesmo tempo, as coisas dificultam, mas como temos mais dificuldade em termos 

de recrutamento e seleção, demoramos mais tempo do que era suposto, as pessoas já são 

precisas para ontem e (…) a pessoa fica com menos tempo de observação e começa mais cedo 

a desempenhar as suas funções, o que dificulta bastante. (…) “Organização das equipas”, (…) 

às vezes temos um bocadinho dificuldade em fazer com que a equipa centre no acolhimento 

deste novo elemento, que elas percebam que no fundo é bom para todos, se isto correr bem, 

não é… (…). 

 
Denota-se que o número, grande, de saídas da instituição ao longo dos anos é alvo 

de atenção pela diretora de RH. Nos gráficos de caracterização dos colaboradores da 

instituição, no que respeita ao tempo de serviço/antiguidade, na página 29, a maior 
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percentagem, 41%, centra-se nos que têm entre 1 a 5 anos de serviço, o que pode ser, de 

facto, revelador de uma elevada taxa de rotatividade na instituição, sendo uma 

preocupação da diretora de RH. 

Através do método de análise documental foi possível analisar um relatório 

realizado na instituição desde os finais de 2018, que é consequente de entrevistas 

realizadas aos colaboradores que rescindiram contrato, e que tem como principal objetivo 

a identificação e análise dos motivos de rescisão, para que sejam implementadas eventuais 

ações corretivas e/ou de melhoria nos processos. As referidas entrevistas têm por base um 

guião que pretende abordar aos seguintes aspetos: avaliação quantitativa do grau de 

satisfação com a instituição; identificação dos motivos de saída; e sugestões de melhoria 

(in Relatório Motivos de Saídas, Ano 2021, IPSS). 

Assim sendo, no relatório relativo ao ano 2021, foi possível verificar os dados 

recolhidos nas entrevistas de saída decorridas de janeiro de 2021 a dezembro 2021. Deste 

modo, foi verificado o total de saídas e o total de entrevistas realizadas, além da análise 

do fator antiguidade na gestão de saídas. A maior parte dos colaboradores (27%) que 

saíram da instituição, tinham entre 1 a 2 anos de serviço, para 2020, e entre 2 a 10 anos 

de serviço, para 2021 – 27% –, sendo que 20%, a segunda maior percentagem, tinham 

entre 6 meses a 1 ano neste último período em análise. No ano de 2021 registaram-se 55 

saídas, num período de 12 meses, o que corresponde, em média, a 4 pessoas todos os 

meses a sair da instituição, por iniciativa própria, sendo um número bastante relevante e 

preocupante (in Relatório Motivos de Saídas, Ano 2021, IPSS). 

Relativamente ao que a diretora de RH menciona como sugestões que possam 

melhorar o processo, a mesma aponta: a questão de envolver/ formar os diretores de 

serviço e técnicos responsáveis sobre os benefícios do processo, bem como demonstrar 

os resultados obtidos, dando-lhes mais confiança para o futuro, tentando não se centrar 

apenas nos resultados imediatos do processo, mas também nos benefícios a longo prazo. 

Para responder a estas necessidades, a mesma refere que se pode lançar um questionário 

com estratégias de melhoria no qual os diretores de serviço e técnicos possam votar, ou 

discutir mesmo com eles o caminho a seguir numa reunião. Além disso, refere que ela 

própria tem noção dos benefícios ao afirmar que: 

Diretora RH: há uma questão que deve fazê-los pensar que é quando nós investimos no 

processo de integração, nós ganhamos de duas formas: se a pessoa fica connosco, não há 

dúvidas qual é o ganho, a pessoa ficou, correu bem, pronto, mas quando a pessoa sai nós 
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também podemos ganhar se o processo de integração for bem feito porque a pessoa sai daqui 

com uma boa imagem da instituição e isto é muito importante, (…). E acho que esta perspetiva 

de as pessoas perceberem que este processo é vital do ponto de vista do serviço deles, que lhes 

pode ter mais pessoas (…), mesmo dentro da instituição, se tivermos uma noção que aquela 

equipa acolhe bem, integra bem os colegas… 

 
Ademais, foi apontado que seria interessante formar os colaboradores sobre “como 

receber bem, como acolher as pessoas novas, como podemos ajudar”, uma vez que “às 

vezes as pessoas focam-se na questão competitiva (…) e não pensam que aquela vem-me 

ajudar a fazer o meu trabalho”. 

Face ao levantamento referente ao processo de acolhimento e integração, 

(realizado através dos métodos de recolha de informação adotados), contata-se que o 

acompanhamento após a admissão do colaborador é aquele que pode carecer de mais 

atenção em diferentes níveis, uma vez que acaba por ser influenciado pela necessidade 

imediata de ter o novo colaborador como um pleno membro da organização – “ou seja a 

pessoa está a ser precisa, vai logo começar a trabalhar” (página 98, anexo 5). Tudo isto 

devido à falta de trabalhadores, consequência do elevado número de saídas da instituição. 

Nesta lógica, o acompanhamento devido, por parte da equipa, também parece carecer de 

melhorias. 

Por outro lado, verificou-se que o novo colaborador é, de facto, acompanhado 

durante a admissão, e, além disso, avaliado, existindo uma comunicação clara entre os 

DS e o Departamento de RH, o que se considera uma boa prática. No entanto, após a 

avaliação da integração, através da observação, é possível constatar que se o colaborador 

não está devidamente integrado e carece de um reforço, existe uma certa incapacidade 

para atender às suas necessidades. Isto deve-se, principalmente à escassez de tempo e 

recursos que se verifica durante todo este processo para acompanhar devidamente o 

colaborador, facto, este, transversal a todos os serviços, o que é comprovado pelo ritmo 

de trabalho muitas vezes frenético, que se observou. 

Posto isto, a questão apontada por Taylor (2005) encaixa perfeitamente neste 

cenário, uma vez que, como a instituição é constituída por uma grande quantidade de 

colaboradores, o trabalho quotidiano já possui uma grande carga sobre os elementos 

responsáveis pela orientação dos processos, em específico, o departamento de recursos 

humanos. Por isso, além de existir um número considerável de saídas na instituição, o 
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tempo que é necessário despender para realizar mais, ou melhores/ estruturados processos 

de acolhimento e integração na instituição acaba por ser mais escasso, o que pode ter 

influência em algumas falhas que ocorrem no processo de acolhimento e integração. 
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5. PROJETO DE INTERVENÇÃO 

O presente trabalho de projeto visa a realização de uma proposta para reformula- 

ção do processo de acolhimento e integração na IPSS, tendo por base a revisão da litera- 

tura efetuada, bem como a análise documental, a observação direta participante, o ques- 

tionário aplicado e a entrevista semiestruturada com a diretora de RH. 

 

De forma a ilustrar o trabalho de projeto de reformulação, apresenta-se a figura 

5.1, abaixo, baseada na abordagem de Tripp (2005). 

 

 

 
 

FASE 1- 

Introdução 

Intenções da 

Autora; Definição 

de Objetivos 

FASE 2- 

Reconhecimento 

Revisão de Literatura; 

Enquadramento 

Organizacional; 

Levantamento do Processo 
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Recolha de Informação 
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Implementação e Avaliação 

Análise dos Resultados 

Obtidos; 
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Reformulação 

 

 

 
 

FASE 4- 

Conclusão 

Conclusões das Ações 

Propostas de 

Reformulação 
 

 

 

 
Figura 5.1 Fases do trabalho de projeto de intervenção. 

 

Fonte: Elaboração própria. 

 

 

 

5.1 Fase 1 – Introdução 

 
A fase 1 do trabalho de projeto de intervenção passou pela definição dos objetivos 

propostos, apresentados na página 2, no capítulo 1, evidenciando a intenção da presente 

proposta de intervenção, correspondendo à fase de introdução (Tripp, 2005). É importante 

notar que a fase de introdução de Tripp (2005) constitui-se de uma etapa própria num projeto. No

i) Formação de colaboradores, com 

entrega de flyers e implementação 

de buddies; 

ii) Formação com curso multimédia 

para realização de vídeos para 

engagement e para IT’s; 

iii) Formação de DS e TR sobre o 

novo processo. 
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entanto, no presente trabalho de projeto, a fase de introdução do autor funde-se com a introdução do 

trabalho, dada a adequabilidade. 

 

5.2 Fase 2 - Reconhecimento 

 
Na fase 2 do projeto, a de reconhecimento (Tripp, 2005), fez-se uma revisão de 

literatura de modo a conhecer-se o estado da arte da temática do acolhimento e integração 

e obter-se uma base sólida e sustentada em estudos científicos para realizar o projeto de 

intervenção. Acresce que, nesta fase, foi crucial fazer um enquadramento organizacional, 

de modo a conhecer a realidade e contexto que vão ser objeto de estudo, além de conhecer 

as práticas do acolhimento e integração que vigoram de momento na instituição (capítulo 

3). 

Para o efeito, utilizou-se o método de observação direta participante, uma ação 

útil para estudar a realidade social (Lima et al., 1999) da instituição – em específico, o 

processo de acolhimento e integração –, por se estar inserido neste contexto real e por 

permitir obter mais dados para a investigação (Mónico et al., 2017). Seguidamente, 

procedeu-se também à leitura e compreensão dos documentos associados ao processo de 

acolhimento e integração na instituição, explanados na página 32, no subcapítulo 3.3, e 

enumerados na página 39, subcapítulo 4.2, no quadro 4.1. Destarte, utilizou-se o método 

de análise documental, que é pertinente para complementar as informações obtidas 

através da observação direta participante (Junior et al., 2021), sendo possível, através 

desses documentos, ter a noção concreta de como funciona o processo na instituição, para 

se poder identificar problemas e necessidades sentidas (Filippo, n.d.). 

Ainda nesta fase de reconhecimento do projeto de intervenção elaborou-se um 

questionário (página 39, subcapítulo 4.2) através da plataforma do Google Forms que 

pretendia obter feedback pessoal dos colaboradores relativamente à sua perceção do 

acolhimento e integração que lhes foi dado desde que se tornaram membros da instituição. 

Desta forma, foi possível recolher informações e gerar conhecimento sobre a 

problemática em questão (Thiollent, 1986). 

De acordo com Guazi, (2021) considerou-se útil a realização de uma entrevista 

semiestruturada (guião no anexo 2), de modo a captar a perceção e opinião da diretora de 

RH, bem como, conhecer as possibilidades e limites da proposta a elaborar. 
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5.3 Fases 3 e 4 – Planeamento, implementação, avaliação e 

conclusão 

A fase 3 de planeamento e implementação do projeto de intervenção teve como 

base a análise dos resultados obtidos (subcapítulo 4.3) através dos instrumentos utilizados 

(subcapítulo 4.2), e a análise das boas práticas do acolhimento e integração de novos 

colaboradores abordadas na revisão da literatura efetuada. 

 

Através da análise dos resultados obtidos pela aplicação do questionário aos cola- 

boradores percecionou-se, nas sugestões de melhoria dos inquiridos (que são a maioria 

positivas), que o curto “tempo de integração” (página 42) é uma problemática sentida por 

mais do que um colaborador. Aliás, esta é uma problemática referida e justificada pela 

diretora de RH na entrevista semiestruturada, que assenta no facto de existir uma rotati- 

vidade elevada na instituição, que impossibilita a realização de um tempo de integração 

mais prolongado e cuidado, de modo a facilitar a integração do novo colaborador – 

“quanto mais gente sair, maior a dificuldade da integração, (…) as pessoas já são preci- 

sas para ontem e (…) a pessoa fica com menos tempo de observação e começa mais cedo 

a desempenhar as suas funções, o que dificulta bastante” (página 43). 

 

De facto, um onboarding adequado reflete-se numa redução do tempo de integra- 

ção (São José, 2022; Bauer, 2010), no entanto, a perceção dos colaboradores, obtida atra- 

vés do questionário, é que seria necessário um tempo de integração maior por forma a que 

tivessem tempo de se sentir integrados devidamente, o que contrasta com essa premissa, 

no caso específico desta instituição. 

 

Ademais, foi constatado através dos resultados dos métodos aplicados de obser- 

vação direta participante e entrevista semiestruturada que o que mais carece de melhoria 

é a parte intangível do processo: a noção dos seus benefícios não só por parte dos respon- 

sáveis pelo processo mas também pela equipa que vai acolher os novos colaboradores, 

conforme referido na entrevista pela diretora de RH – “há uma questão que deve fazê-los 

pensar que é quando nós investimos no processo de integração, nós ganhamos de duas 

formas (…)”; “acho que esta perspetiva de as pessoas perceberem que este processo é 

vital do ponto de vista do serviço deles, que lhes pode ter mais pessoas (…), se tivermos 

uma noção que aquela equipa acolhe bem, integra bem os colegas…” (páginas 44 e 45). 
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Além do mais, também as condutas, nem sempre corretas, levadas a cabo pela 

equipa, impactam o processo – “a equipa nem sempre tem os comportamentos que nós 

achamos mais adequados para receber um novo colega” (página 42), “às vezes as pes- 

soas focam-se na questão competitiva (…) e não pensam que aquela vem-me ajudar a 

fazer o meu trabalho” (página 45). 

 

O presente estudo deparou-se, portanto, com três problemáticas: o curto tempo 

de integração, percecionado pelos colaboradores; a falta de noção dos benefícios do pro- 

cesso, por parte dos responsáveis e também por parte da equipa; e a “má” integração 

feita pela equipa. 

 

Com a análise dos resultados do questionário aplicado é possível verificar esta 

última problemática através das afirmações dos inquiridos na pergunta acerca das suges- 

tões de melhoria, que espelham um desentendimento entre colegas/ colegas e chefia– 

“Que as colaboradoras sejam mais prudentes”, “As funcionárias que de facto trabalham 

(…) deveriam (…) Sentir que vale a pena vir cansada, mas com o coração tranquilo... 

Visto que colegas fazem banhos a utentes com toalhitas...”, “As funcionárias que se es- 

forçam verdadeiramente deveriam sentir k o seu esforço é reconhecido. . Visto k existem 

colegas k negligenciam os cuidados aos utentes, por vezes observar certas atitudes até 

dá vontade de chorar” (páginas 90 e 91, anexo 4). Posto isto, a fase 3 de planeamento e 

implementação do projeto de intervenção, pretendeu planear propostas de ações que 

pudessem reformular o processo de acolhimento e integração da instituição em causa e 

fazer face a estas problemáticas. É importante notar que, tendo em conta que a fase de 

reconhecimento foi exaustiva, tendo-se obtido muita informação, as fases de planeamento 

e implementação foram sendo realizadas implicitamente (através da análise dos 

resultados obtidos, exposta no presente subcapítulo 5.3). 

Deste modo, foi levada a cabo uma ação de sensibilização que serviu para auscul- 

tar novamente os intervenientes do processo e reanalisar as suas reflexões quanto ao 

mesmo, face to face, e demonstrar a relevância desta temática na instituição. Para a 

mesma elaborou-se um documento formal (anexo 6), expondo: os resultados do questio- 

nário aplicado (de modo que fosse percetível que existem bons resultados, incitando a 

continuação do bom trabalho); os benefícios do processo de acolhimento e integração 

numa organização e, finalmente, a importância do papel dos colaboradores neste pro- 

cesso, com base na revisão de literatura, conforme proposto pela diretora de RH – “é 

mesmo passar pelo envolvimento dos diretores de serviço e pelos técnicos responsáveis. 



Processo de Acolhimento e Integração de Novos Colaboradores numa IPSS: Proposta de Reformulação 

51 

 

 

 

 

(…) em que tentássemos (…) demonstrar estes resultados, partilhar as sugestões de me- 

lhoria, (…), os benefícios, (…) e (…), os riscos que corremos quando ele não é eficaz” 

(página 97, anexo 5). 

 

Por conseguinte, desenvolveu-se, para esta ação de sensibilização, uma apresen- 

tação em PowerPoint expondo o conteúdo deste documento aos diretores de serviço e 

técnicos responsáveis. O mesmo foi apresentado pela autora a dois serviços em simultâ- 

neo, tendo sido selecionados aqueles que careciam de mais atenção, conforme proposto 

pela diretora de RH na entrevista – “aí podemos selecionar uma equipa ou outra que 

esteja mais martirizada em termos de integração, (…), que está sempre a sair e a entrar 

gente…” (página 99, anexo 5) –, por se caracterizarem por equipas mais problemáticas 

visto que apresentam uma taxa de rotatividade bastante alta, que acaba por as prejudicar. 

Os serviços são o Lar I e o Lar III. Também importa referir que estavam presentes nesta 

ação de sensibilização a equipa técnica, composta pelos animadores dos serviços, a psi- 

cóloga e a enfermeira responsáveis pelos dois serviços, a encarregada responsável, as 

diretoras técnicas e técnica responsável, e a diretora de RH, que auxiliou a apresentação. 

O powerpoint foi, além disso, enviado por email aos restantes diretores de serviço. 

 

Seguidamente, houve lugar a um período de debate, com perguntas/ respostas, e 

com recolha de experiências e informações por parte dos participantes, apresentadas no 

quadro 5.1, abaixo.
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Quadro 5.1 Informações recolhidas na ação de sensibilização aos DS e TR. 
 

Fonte: Elaboração própria. 

 

A ação de sensibilização em causa serviu também para preparar/ consciencializar 

os responsáveis do processo, para uma futura implementação das ações de reformulação 

do processo. 

 

Numa fase de pre-onboarding, através da análise documental (in Checklist para 

admissão, IPSS 2021), foi possível verificar que se encontra já implementado um plano 

prévio conciso, que inclui a estipulação da entrega de todos os materiais necessários à 

integração do novo colaborador, conforme Friedrich (2019) – farda, cartão de identifica- 

ção, inserção do novo colaborador na app utilizada nos Lares. Inclusive, através da ob- 

servação direta participante, foi possível verificar uma troca de mensagens, antes de o 

novo colaborador entrar na instituição, solicitando alguns documentos necessários e co- 

locando o recém-selecionado à vontade para questionar algo, o que possibilita uma cria- 

ção prévia de laços entre instituição e futuro colaborador, fazendo uso das tecnologias, 

em conformidade com Ziden & Joo (2020). 

 

Além do suprarreferido, existe um programa bem estruturado de onboarding, em 

checklist, que supõe a entrega do manual de acolhimento, documentos sobre políticas, 

 

Existe a noção de que o acolhimento e integração, para os colaboradores, é bem feito, conforme consta- 

tado nos resultados do questionário aplicado; 

 

Alguns dos presentes relataram aspetos positivos acerca do processo de acolhimento e integração. 

O tempo de integração é repleto de questões burocráticas que consomem tempo; 

Revelou-se que as dúvidas que surgem dessa burocracia são esclarecidas sempre por alguém presente no 

serviço, mesmo que não seja o responsável direto pela integração, sendo que o novo colaborador obtém 

usualmente resposta; 

 

Evidencia-se uma boa receção e atenção aos novos colaboradores, por parte de alguns colegas nos ser- 

viços. 

 
Constata-se que algumas das colegas de serviço são “maldosas” e entram em “competição”, por vezes, 

face aos novos colaboradores – referem as diretoras responsáveis pelos serviços em análise; 

 
Refere-se que é preciso existir confiança por parte delas, de forma a não se retraírem quando um novo 

colaborador entra no serviço, e, pelo contrário, mostrarem abertura e darem-lhe as boas-vindas; 

 

Foi abordada a experiência social baseada no livro de Gary Hamel e C. K. Prahalad, sobre os macacos e 

os cachos de banana (conf. “Competing for The Future”, de Gary Hamel e C. K. Prahalad), exaltando a 

questão de haver a necessidade de dar as boas vindas a novas ideias, novas pessoas, evitando a imitação, 

bem como não ficar refém das estratégias passadas, numa perspetiva de “faço assim, porque foi sempre 

feito assim”, sem questionar o porquê de ser feito dessa forma. 

https://www.amazon.com.br/Competing-Future-Gary-Hamel/dp/0875847161
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regras, instruções de trabalho, encontro com a chefia e a equipa, visita às instalações, além 

de estar bem definido quem transmite estas informações necessárias e quando se dão essas 

informações (conf. subcapítulo 3.3), estando em sintonia com as reiterações de Cunha et 

al. (2020) e Mosquera (2000). 

 

De acordo com Ashfoth et al. (2007), é necessário haver a transmissão do 

conhecimento aos novos colaboradores sobre o contexto de trabalho e a tarefa, uma vez 

que estes componentes são importantes no processo de socialização organizacional e na 

adaptação aos mesmos. Destarte, verifica-se, através da análise documental, que esta 

transmissão é feita, recorrendo a um manual de acolhimento completo (página 32, no 

quadro 3.1) com o conteúdo necessário e apropriado à chegada do colaborador, através 

do recurso a: uma mensagem do responsável máximo da organização, um organograma 

da organização, produtos e serviços da organização – respostas sociais –, informação 

sobre as férias, sobre o plano de compensação e sobre outros benefícios, informação sobre 

a avaliação de desempenho, sobre a formação profissional, procedimentos de segurança 

e saúde; lista de contactos, entre outros, estando em linha com Cunha et al. (2020). Além 

disso, são entregues ao novo colaborador instruções de trabalho adequadas a cada função. 

 

Tal como referido por Sekiguchi (2004) (página 9), verifica-se a existência de um 

person- job-fit, visto que os colaboradores, por norma, adaptam-se à função sem grandes 

dificuldades, facto este que foi detetado através da observação direta participante que 

permitiu obter informações da comunicação que é realizada entre equipa e chefia. 

Contrariamente, no que respeita à adaptação do novo colaborador à organização – person-

organanizational fit –, verifica-se, através do mesmo método e pelos inputs obtidos em 

entrevista, uma certa incompatibilidade indivíduo vs equipa/organização, em muitos dos 

casos, como já foi constatado e escrutinado em parágrafos anteriores. 

 

Por conseguinte, verifica-se que as práticas de socialização formais são tidas em 

conta pelos responsáveis no processo, estando alinhados com Mosquera (2000), existindo 

um programa explícito e estruturado de acolhimento (conforme exposto no subcapítulo 

3.3). No que respeita às práticas informais (Mosquera, 2000) não se verifica uma receção 

informal e acolhedora pelos colegas – “a equipa nem sempre tem os comportamentos que 

nós achamos mais adequados para receber um novo colega” (página 42) – o que, no caso 

específico, gera algum afastamento emocional da instituição e da sua cultura, por parte 

do novo colaborador, não permitindo construir devidamente a realidade social em 
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que se inserem no momento, conforme Ascensão (2009). Perante isto, revela-se assim a 

existência de uma falta de social acceptance, como referem Bauer et al. (2007), por parte 

dos colegas, que não revelam entusiasmo nem interesse pelos novos colaboradores 

(Smither, 2003), mas pelo contrário, revelam sentimentos de desconfiança e competição. 

Isto foi percecionado pela diretora de RH – “as pessoas focam-se na questão competitiva 

(…) e não pensam que aquela vem-me ajudar a fazer o meu trabalho” (página 45). Assim 

sendo, este facto deve ser contrariado uma vez que será importante para promover o en- 

gagement e a satisfação do novo colaborador, atenuando o turnover (referido também 

várias vezes pela diretora de RH), em linha com Bauer et al. (2007). 

 

Neste sentido, propõe-se, para a reformulação do processo em análise, a ação de 

formar os colaboradores sobre como acolher e integrar os novos colegas, demonstrando 

os benefícios de um bom A&I e também do mentoring, tanto para o novo colaborador, 

como para aqueles, como para a imagem da organização, cativando e incentivando a fazer 

mais e melhor (o que é claramente percecionado pela diretora de RH – “quando nós in- 

vestimos no processo de integração, nós ganhamos de duas formas: se a pessoa fica con- 

nosco, não há dúvidas qual é o ganho, (…) mas quando a pessoa sai nós também podemos 

ganhar se o processo de integração for bem feito porque a pessoa sai daqui com uma boa 

imagem da instituição e isto é muito importante” [páginas 44 e 45]). A Proposta de ação 

suprarreferida assenta numa perspetiva de conhecer a teoria para depois a aplicar na prá- 

tica, fazendo face à problemática sentida que é a fraca/incorreta integração feita pela 

equipa, espelhada também nas suas práticas informais, referida em entrevista e já menci- 

onada nos parágrafos anteriores. 

 

Conforme Stein & Christiansen (2010), a criação da network é importante para 

fomentar o engagement na socialização existente no primeiro contacto com a organização. 

No entanto, através das perceções da diretora de RH e também dos colaboradores que 

responderam ao questionário, que foram detetadas na questão acerca das sugestões de 

melhoria (página 50), verifica-se que esta network não é devidamente desenvolvida. Isto 

pode refletir a falta do sentimento de aceitação por parte do novo colaborador na fase de 

onboarding, e que é importante no life cycle dele (Brum, 2020). Assim sendo, isto pode 

originar os comentários negativos dos novos colegas face à sua equipa, mencionados 

anteriormente neste subcapítulo (página 50). 
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Para fazer face a esta problemática, propõe-se a realização da ação de formação e 

a implementação de buddies, que, no caso específico da instituição, poderão ou não ser 

os elementos-chave (referente à página 34, no quadro 3.2 – “Para algumas funções 

específicas na área da Geriatria e subsecções da área da Saúde entra em ação um 

‘elemento-chave’ que acompanha o novo colaborador nas tarefas a realizar”). Nesta 

fase, também se incentiva o convívio/ eventos entre os colaboradores e os novos colegas, 

com jantares ou lanches esporádicos, à semelhança do que acontece com os jantares de 

despedida, conforme mencionado pela diretora de RH – “naquela perspetiva de jantares 

de despedida (…) até algo que eu esperaria é que fizessem ao contrário, ou seja quando 

entra alguém novo (…) no final do mês fazer um jantar com aqueles que entraram, ou 

vamos fazer um lanchinho” (página 99, anexo 5). 

 

A ação em causa torna-se bastante importante, retirando-se benefícios. Por 

conseguinte, conforme Maksymiuk (2017), Wanberg (2012) e Allen et al. (1999), com 

um buddy é possível promover, mais facilmente, um ambiente familiar, uma maior à 

vontade para questionar e uma redução da ansiedade e stress por parte do novo 

colaborador, o que poderá promover o engagement, através de uma network que se vai 

criando. Por outro lado, para que isso seja possível, é necessário existir uma predisposição 

dos colegas da equipa para ser um buddy, tendo consciência das suas incumbências e dos 

benefícios espelhados por esta prática, daí a importância da ação, referida acima, de 

formar os colaboradores sobre os benefícios de um bom A&I e do mentoring. Por 

conseguinte, estas duas ações são propostas face ao sentimento e constatação da diretora 

de RH de que faltava algo que fizesse com que os membros da instituição abordassem o 

processo com outro espírito, reconhecendo-o como “vital”, como referiu na entrevista 

realizada (página 45). Acresce que os convívios/eventos a realizar permitem promover as 

conexões sociais e emocionais que estão em falta, havendo espaço para um get to know, 

que promove o encontro de aspetos em comum entre colegas, que são importantes por 

facilitarem a criação de ligações/ da network, estando em linha com Balali et al. (2018) e 

Friedman (2014), o que se revela bastante necessário no caso específico da instituição. 

Num primeiro contacto com a instituição é possível verificar, através do método 

de observação direta participante, que, apesar de existir a consciência da importância da 

necessidade de existir uma impressão da cultura organizacional no novo colaborador, 

conforme defende Derven (2008), o que é facto é que o que mais persiste na instituição 

em causa é a falta da perceção dos valores organizacionais e do embeber-se na cultura 
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organizacional, num ato de “vestir a camisola”, por parte dos novos colaboradores. Isto 

pode dever-se ao facto de muitos deles apenas se candidatarem para trabalhar na institui- 

ção porque precisam e não porque querem (constatado em entrevistas de seleção pela 

observação direta participante). Por isso, esta falha também se patenteia e constata na 

equipa que recebe os colaboradores, revelando-se esta cansada e querendo fazer apenas o 

seu trabalho sem se envolver demais. Desta forma, o que se pode constatar é que, não só 

as características da identidade individual (Cable et al., 2013) dos novos colaboradores, 

mas também as dos colegas de equipa, estão mais vincadas neste processo, não se notando 

uma repressão das mesmas. Isto poderá fazer ressaltar o já referido sentimento de com- 

petição mencionado pela diretora de RH (página 45) existente entre colegas, em detri- 

mento do espírito de equipa que poderia ser mais promovido em linha com a tese de 

Derven (2008), e que, neste estudo de caso, se apresenta mais benéfico. 

 

Assim, denota-se falta de relacionamento com os colegas, falta de confiança, e 

uma fraca transmissão dos valores organizacionais pelos colegas de equipa, o que pode 

resultar na alta taxa de turnover existente, conforme Garcia (2019), além da fraca conexão 

emocional que é necessário inverter, como tem vindo a ser referido (Bauer, 2013). O facto 

de não haver muito tempo para além das tarefas quotidianas, para elaborar processos me- 

lhores ou mais estruturados de onboarding, acaba por penalizar todo este processo o que, 

consequentemente, pode influenciar a retenção de talentos (Taylor, 2005). 

Posto isto, além da formação de colaboradores, propõe-se a elaboração e utiliza- 

ção de flyers e cartazes apelativos, em parceria com o departamento da comunicação, que 

foi também mencionado pela diretora de RH– “penso que podemos pensar em fazer al- 

guma dinâmica… (…) Pode ser, flyers, etc. podemos é reunir com a equipa da comuni- 

cação, que faz os cartazes” (página 99, anexo 5). Assim sendo, propõe-se que estes flyers 

se constituam com os seguintes itens: (i) os benefícios de um bom A&I / do mentoring, a 

entregar às equipas; (ii) uma visão mais informal do manual do acolhimento, mais 

apelativo, indicando as pessoas responsáveis pelos recursos humanos e com frases como 

“tem dúvidas? sabe com quem falar?”, “fale com o seu responsável de serviço”, etc., a 

entregar aos novos colaboradores; (iii) frases acolhedoras sobre a mudança, a adaptação 

(diretora de RH, páginas 99 e 100, anexo 5). 

Estas ações, nomeadamente a (ii) e a (iii), destinadas ao novo colaborador, permi- 

tem provocar no mesmo um sentimento de pertença, conforme Harpelund (2019), e dar 
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umas boas-vindas acolhedoras naquela que será a “nova casa” do colaborador. Deste 

modo, estas ações vão servir de kit de boas-vindas, como sugere São José (2022), com a 

informação necessária para o colaborador iniciar a sua função, explanada no novo manual 

de acolhimento em flyer e com frases de acolhimento que poderão despertar sentimentos 

positivos quanto à instituição, promovendo valores organizacionais e um certo entusi- 

asmo, incitando o ato de “vestir a camisola”. Este kit é complementado com uma esfero- 

gráfica que, em todas as sessões de admissão, a diretora de RH distribui ao recém-admi- 

tido. O facto de a informação ser exposta de forma simples e intuitiva, acaba por reduzir 

o tempo que será despendido a explicar o modus operandi da instituição. A ação (i) cen- 

tra-se mais na problemática sentida sobre a dificuldade dos colaboradores/equipa em per- 

ceberem a importância e detetarem os benefícios do processo, dificuldade esta já 

supramencionada, permitindo combater esta questão, incitando o esforço por parte 

daqueles e provocando sentimentos de empatia perante o novo colaborador, o que não se 

tem verificado e, por isso mesmo, se propõe esta ação. 

 

A ação de formação dos colaboradores foi proposta e planeada, tendo sido estipu- 

lada a entrega aos mesmos, nessa formação, do flyer relativo à importância e benefícios 

de um processo de acolhimento e integração adequado e ao processo de mentoria. Este 

documento foi efetivamente elaborado, com base na revisão de literatura, e apresenta-se 

no anexo 7. O referido flyer foi produzido com uma linguagem simples, de modo que 

fosse acessível a todos os colaboradores presentes. Também foi elaborado o flyer de boas- 

vindas ao novo colaborador, apresentado no anexo 8, elaborado com base no manual de 

acolhimento da instituição, mas configurado de forma mais interativa e informal. Devo- 

rante, foi estipulado que o mesmo deve ser apresentado à equipa, sendo certo que será 

profícuo entregá-lo aos novos colegas, que poderão ficar mais à vontade com o seu con- 

teúdo, percecionando-o de uma forma mais intuitiva, além de ter frases acolhedoras que 

poderão despertar neles um sentimento de segurança. Além disso, foi estipulado que deve 

ser enfatizada, nesta formação futura, a importância de envolver todos na dinâmica infor- 

mal da equipa, incentivando o convívio/ realização de eventos desportivos, entre outros, 

entre os colaboradores e os novos colegas, em linha com Friedman (2014), além de se 

ressaltar a importância de se formarem buddies/mentors. 
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Para a reformulação do processo de acolhimento e integração na instituição, pro- 

põe-se também uma outra ação que consiste na utilização de vídeos como forma de pro- 

moção do engagement e da formação profissional. Com efeito, estes vídeos pretendem 

apresentar (a) a equipa a dar as boas-vindas, com recurso a novos vídeos e/ou utilizando 

eventualmente vídeos e fotos das galas e jantares de natal da instituição, apresentando a 

dinâmica informal das equipas; (b) as tarefas/procedimentos das IT´s, em eventual parce- 

ria com a escola profissional do concelho e o seu curso de multimédia. Esta ação, abor- 

dada pela diretora de RH – “tínhamos um projeto, tínhamos falado com a escola, (…) que 

(…) unia o curso de técnico auxiliar de saúde, (…), com o curso multimédia e então, (…) 

os auxiliares de saúde faziam as IT e os de multimédia filmavam, que era o projeto de 

curso deles, e em vez de se ler, havia o vídeo de como se faz…” (página 100, anexo 5) –, 

é uma prática que permite transformar todo o processo de acolhimento e integração num 

processo mais interativo, tornando-o, portanto, mais apelativo e facilitado, e não uma ta- 

refa tão rotineira, em linha com São José (2022). 

 

A proposta em causa não foi possível de planear, ficando em stand by, devido à 

indisponibilidade da coordenadora do curso de multimédia da escola profissional do con- 

celho, com quem se iria fazer essa parceria, e pelo timing do projeto – “agora a coorde- 

nadora do curso de multimédia está de licença de maternidade, portanto, agora também 

não podemos contar com ela, mas é um projeto que eu acho que faz sentido…” (página 

100, anexo 5). 

 

Propõe-se, por último, uma ação de formação aos responsáveis do processo de 

acolhimento e integração, para conhecerem o novo processo que resultou da presente pro- 

posta de reformulação, que serve também para reforçar a importância daquele, de modo 

que se incite/estimule uma vontade de fazer mais, não só junto dos novos colaboradores, 

mas também junto da equipa, que necessita de incentivo, pretendendo, ainda, reforçar-se 

sentimentos positivos quanto ao processo. 

As fases 3 e 4 correspondem à fase de avaliação e de conclusão das ações propos- 

tas de reformulação. Devido ao tempo estipulado para a realização do presente trabalho 

de projeto, e tendo em conta a permanência da aluna- autora na instituição, não foi possí- 

vel realizar, em tempo útil, uma avaliação dos efeitos da proposta de intervenção. A ins- 

tituição, e mais concretamente, o departamento dos recursos humanos, na pessoa da 

diretora de RH, propõe-se, deste modo, a avaliar a eficácia da proposta, na sua 

globalidade. 
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6. CONCLUSÕES E ANÁLISE CRÍTICA DO TRABALHO DE 

PROJETO 

 

Neste capítulo serão expostas as principais conclusões do trabalho de projeto de 

intervenção, com a respetiva análise crítica e serão analisadas as limitações inerentes à 

realização deste projeto, além de sugestões para o futuro. 

 

Quanto aos objetivos definidos para este trabalho de projeto, pode-se retirar que 

estes foram cumpridos, uma vez que se tomou conhecimento da importância da temática 

de acolhimento e integração de novos colaboradores através da revisão de literatura rea- 

lizada, com as conceções dos diferentes autores. 

 

Ademais, foi possível percecionar os problemas associados às práticas de acolhi- 

mento e integração da instituição, através das metodologias utilizadas, mais concreta- 

mente da observação direta participante e da entrevista semiestruturada à diretora de RH, 

uma vez que a análise documental não detetou lacunas e o questionário aplicado revelou, 

em grande parte, uma satisfação com o processo, por parte dos colaboradores. De facto, 

a observação ativa em campo revelou-se bastante útil no sentido em que a inserção no 

contexto real (Mónico, et al 2017) permitiu obter dados relevantes sobre o modo como o 

processo de acolhimento e integração é implementado na prática vs como está exposto na 

teoria, bem como obter dados sobre a ação e reação dos intervenientes no processo. 

 

Os dados reais obtidos serviram para realizar uma proposta de reformulação do 

processo de acolhimento e integração, elaborando um plano de ações (Mónico, et al 

2017), no sentido de atenuar as dificuldades sentidas que se detetaram. Além disso, a 

entrevista semiestruturada, por ter um caráter espontâneo e flexível (Manzini, 2012; Lima 

et al, 1999), permitiu que a conversa com a diretora de RH fluísse sem dificuldade, de 

modo que fosse delineado, em conjunto, um plano útil e proveitoso, tendo como referên- 

cia a revisão de literatura realizada. 

 

Os principais problemas detetados, através dos métodos de recolha de informação 

adotados, passaram: pela falta de noção dos colaboradores/equipa e responsáveis de ser- 

viços dos benefícios do acolhimento e integração a curto e longo prazo, o que, conse- 

quentemente, leva a que a equipa não acolha devidamente os novos colegas; e pelo pouco 
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tempo de integração de novos colaboradores, influenciado pelas elevadas taxas de turno- 

ver, o que se constitui como um “efeito bola de neve”, explanado muito eficazmente pela 

diretora de RH em entrevista (página 43). 

 

Outro objetivo cumprido foi o desenvolvimento de uma proposta de boas práti- 

cas/ações (capítulo 5) passíveis de melhorar o processo de acolhimento e integração de 

novos colaboradores da instituição, a qual teve por base os resultados obtidos através da 

análise documental, da observação direta participante, do questionário, da entrevista se- 

miestruturada e da revisão de literatura efetuada. As ações de reformulação propostas, em 

jeito de resumo, são as seguintes: 

1) Ação de formação aos colaboradores sobre como acolher e integrar os novos co- 

legas; 

2) Ação de formação e implementação de buddies, incentivando o convívio/ eventos 

entre colaboradores e novos colegas; 

3) Elaboração e utilização de flyers e cartazes apelativos apresentando os benefícios 

de uma boa integração/do mentoring; contendo uma abordagem mais informal do 

manual do acolhimento; com frases acolhedoras sobre a mudança. Documentos 

estes elaborados em parceria com o departamento de comunicação; 

4) Utilização de vídeos como estratégia de engagement e de formação profissional; 

 
5) Ação de formação destinada aos responsáveis do processo de acolhimento e inte- 

gração, para conhecerem o novo processo que resultou da presente proposta de 

reformulação. 

 

Sendo assim, o projeto constitui-se de uma proposta de intervenção. A sua efetiva 

implementação na instituição acontecerá para além do período de realização do presente 

trabalho de projeto. Assim sendo, o imprescindível feedback do impacto das ações de 

melhoria será obtido num futuro próximo pela IPSS. Acresce que a instituição se propõe 

a avaliar os níveis de engagement, verificando se haverá alguma alteração, refletindo so- 

bre as ações adotadas tanto pelos responsáveis como pelas equipas. A este propósito, re- 

força-se que a diretora RH perceciona o acolhimento e integração como um fenómeno 

complexo, que influencia o turnover e, em consequência, acarreta custos, recursos e 

tempo aos responsáveis pelo processo. 
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A ação de sensibilização, dirigida aos diretores de serviços e aos técnicos respon- 

sáveis foi útil para obter mais insights sobre o processo de acolhimento e integração apli- 

cado, por parte desses, tendo sido possível percecionar que: 

• Os diretores de serviço e os técnicos responsáveis, além da equipa técnica alvo 

deste projeto tornaram-se mais cientes dos benefícios do processo de acolhimento 

e integração, principalmente os benefícios que impactam na motivação e engage- 

ment (Harpelund, 2019) necessários. Além disso, perceberam que, de facto, é im- 

portante implementar ações, conforme indicam São José (2022), Maksymiuk, 

(2017), e Friedman (2014), uma vez que sentem as dificuldades que existem, por 

vezes, por parte da sua equipa, em receber devidamente e com entusiamo os novos 

colaboradores. 

 

• Os flyers que foram elaborados (anexos 7 e 8) e apresentados ao departamento de 

RH foram muito bem recebidos pelas colegas, que teceram comentários bastantes 

positivos quanto ao seu formato, ao seu conteúdo e ao impacto futuro que esta 

ferramenta terá nos colaboradores da instituição. 

 

No período de realização deste trabalho de projeto a instituição encontrava-se a 

delinear e implementar um novo procedimento no acolhimento e integração de novos 

colaboradores na instituição, sendo que a autora esteve envolvida nessa implementação 

(referente à página 33, subcapítulo 3.3). Dado que existiam outras arestas por limar, refe- 

rentes às problemáticas detetadas – falta de noção dos benefícios do processo, fraca inte- 

gração da equipa –, foi útil realizar as metodologias referidas, de modo que se pudessem 

propor ações que tivessem alguma influência nessas problemáticas. As abordagens de São 

José (2022) acerca da importância da entrega de um kit de boas-vindas foram úteis para 

elaborar essas estratégias, além das noções de Friedman (2014) e de Balali et al. (2018) 

sobre a importância das conexões sociais e emocionais que podem ser fomentadas pelos 

eventos e convívios, promovidos também pela implementação de buddies (Maksymiuk, 

2017). 

O processo vigente, até então, na instituição não considerava as questões referidas 

por Haueter et al. (2003), relativamente à transmissão da confiança e do acompanhamento 

necessários aquando da chegada do novo colaborador, além da satisfação organizacional 

que é necessária promover. Isto, a longo prazo, seria relevante para que aquele se identi- 
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ficasse com a organização e com as funções que desempenha diariamente, tendo a inten- 

ção de ficar, independentemente das condições remuneratórias, que são apontadas pelos 

colaboradores como o principal motivo de saída (in Relatório Motivos de Saídas, Ano 

2021, IPSS – anexo 3). 

As questões suprarreferidas não eram tidas em consideração, principalmente pelos 

colegas de equipa, o que influenciava a necessidade de realizar mais processos de recru- 

tamento e seleção, conforme Kristof (1996). 

Os métodos digitais não são muito utilizados no decorrer do processo de 

onboarding (Petrilli et al., 2022), uma vez que não se constituem como uma necessidade, 

por existir a possibilidade de realizar programas presencialmente, de momento, e sem 

recorrer muito aos mesmos. Esses são utilizados para envio de documentos e para fornecer 

informações pertinentes ao colaborador, nomeadamente via email (página 32, subcapítulo 

3.3) e na fase de pre-onboarding para envio de mensagens ao novo colaborador (página 

52), não sendo adotadas outras estratégias. A sua fraca utilização também se deve ao facto 

de muitos dos colaboradores serem mais velhos e não terem tanta aptidão com estes 

métodos tecnológicos – 22% dos colaboradores têm entre 46 a 55 anos e 15% entre 56 a 65 

anos, conforme exposto na caracterização sociodemográfica dos colaboradores na página 

28, no subcapítulo 3.1. Por fim, através da observação direta, também foram detetados 

comentários acerca da dificuldade em aceder às informações através destes meios. 

A metodologia pesquisa-ação revelou-se pertinente ao adequar-se a este tipo de 

intervenção numa realidade e situação sociais complexas (Hult & Lennung, 1980), como 

é a de uma instituição social e as suas práticas. Ou seja, incidiu em específico, no processo 

de acolhimento e integração e no fenómeno do desligamento emocional da equipa/dos 

novos colaboradores, constituindo-se este como uma situação de crise organizacional 

(Thielmann, 2005), dado que, na instituição alvo deste estudo, prima-se pela união e 

estabilidade das equipas, promovendo os valores organizacionais, durante este processo 

de acolhimento e integração. 

 

O presente projeto visou identificar, compreender, planear e propor um conjunto 

de estratégias de acolhimento e integração que incidissem em algumas lacunas sentidas e 

que fizessem sentido para todos os responsáveis, elucidando-os e incentivando-os a fazer 

mais e melhor. Apesar do que foi conseguido, o trabalho apresenta algumas limitações. 
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Neste sentido, não obstante a amostra corresponder a pouco mais de metade da população 

– Vinte e sete colaboradores dos cinquenta e dois propostos para inquérito responderam 

ao questionário aplicado –, uma das limitações foi o facto de ter existido, ao longo do 

processo, uma falta de adesão constante. Esta limitação foi combatida através do reenvio 

do questionário, no entanto atrasou-se todo o seu desenvolvimento e, consequentemente, 

materialização no terreno da proposta formulada. 

 

Ainda assim, a maior limitação do presente trabalho prende-se com os timings. 

Considera-se que a maioria dos objetivos foram atingidos, no entanto, os timings não 

permitiram obter feedback e apresentar resultados mensuráveis dessas ações no processo 

de acolhimento e integração da instituição em causa. 

 

Para concluir, em termos futuros, seria interessente verificar a influência do pro- 

cesso de acolhimento e integração na retenção de colaboradores na instituição, um aspeto 

bastante reiterado, também pela diretora de RH e que se constitui como uma problemática 

no seio organizacional, como constatado pela revisão de literatura. 
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ANEXO 1 - Questionário aplicado “O Acolhimento e 

Integração na minha Instituição” 
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Escala adaptada de Mendrico (2016): 

1) Quando entrei para a organização deram-me a conhecer a sua história, missão 

e os seus valores (cultura), facilitando dessa forma a minha integração. 

2) Quando entrei nesta organização os meus colegas de trabalho mostraram-se 

sempre disponíveis para o esclarecimento das minhas dúvidas. 

3) Quando entrei na organização a atitude dos meus colegas, ajudou-me a reduzir 

os meus medos de inadaptação. 

4) Quando entrei nesta organização os meus colegas de trabalho forneceram-me 

sempre toda a informação de que necessitei para me adaptar à minha função. 
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5) Durante a minha integração os meus colegas proporcionaram-me momentos 

agradáveis de convívio (tomar café, almoçar, etc.). 

6) Quando entrei na organização, foi-me transmitida de forma clara as normas 

internas (políticas, regulamentos, código de conduta, etc...). 

7) Quando entrei para a organização a informação que recebi foi útil para 

conhecer a sua atividade e os seus negócios. 

8) Quando entrei nesta organização não me senti confortável com o acolhimento 

dos meus colegas. 

9) Quando entrei nesta organização não me senti confortável com o acolhimento 

por parte da minha chefia. 

10) Quando entrei nesta organização recebi apoio adequado por parte dos meus 

colegas, no sentido de facilitar a minha integração. 

11) Quando entrei para esta organização recebi apoio adequado por parte da 

minha chefia no sentido de facilitar a minha integração. 

12) Quando entrei nesta organização, sempre que tive um problema ou 

dificuldade a minha chefia mostrou-se disponível para me ajudar. 

13) Quando entrei na organização recebi a informação necessária para iniciar 

as minhas funções. 

14) Quando entrei nesta organização a atitude da minha chefia, durante a minha 

integração, ajudou-me a reduzir a minha insegurança inicial. 

15) Quando entrei nesta organização, sempre que tive um problema ou 

dificuldade, sinto que os meus colegas não se mostraram disponíveis para me 

ajudar. 
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ANEXO 2 - Guião de Entrevista Semiestruturada à 

Diretora de RH da Instituição 

 
Momento 1 

 
1. Como descreve e carateriza o processo de A&I da instituição 

2. Na sua opinião, existem áreas/ ações do processo que necessitariam de ser melhora- 

das? Sem sim, quais? 

3. Atualmente existe algum meio de obtenção de feedback, por parte dos colaboradores, 

em relação ao impacto/eficácia do processo? 

 

 
Momento 2 

 
4. Que leitura faz dos resultados obtidos no questionário…? 

5. a partir dos resultados obtidos, o que lhe parece haver a fazer, no sentido de incorpo- 

rar os resultados obtidos numa reestruturação do processo? 

6. Que entraves/ dificuldades antevê na implementação das alterações sugeridas? 

7. Tem algo mais que gostaria de acrescentar? 
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ANEXO 3 - Motivos de Saída na IPSS, 2021 
 

 

 
Motivos de Saída 

Total 

Motivos 

Saíd

a 

2020 

 
% 

Total 

Motivos 

Saíd

a 

2021 

 
% 

Ambiente de Trabalho / insatisfação pessoal 

(Colega) 
12 14% 2 5% 

Especificidades inerentes a cláusulas 

contratuais 

(Indemnizações) 

1 1% 1 2% 

Estabilidade contrato (Temo certo/Efetivo) 1 1% 2 5% 

Estagnação / Falta de crescimento/evolução 1 1% 1 2% 

Excesso de Trabalho 4 5% 3 7% 

Falta de confiança (Gestão) 2 2% 0 0% 

Falta de reconhecimento 2 2% 1 2% 

Funções/tarefas 6 7% 3 7% 

Horário de Trabalho 8 9% 4 9% 

Liderança/Chefia 3 3% 2 5% 

Local (mais perto da residência) 0 0% 4 9% 

Motivos de saúde 3 3% 1 2% 

Novos desafios /Mudança 3 3% 6 14% 

Outra proposta trabalho 28 32% 0 0% 

Remuneração 5 6% 13 30% 

Outros: 8 9% 0 0% 

TOTAL 87 100% 43 100% 

Relatório Motivos de Saídas, Ano 2021, documento IPSS 
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ANEXO 4 - Resultados do Questionário “O Acolhimento 

e Integração na minha instituição” 
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1. Sexo 
 
 

11% 

 
Feminino 

Masculino 

89% 

2. Idade 

7% 
8% 22% 

De 18 a 25 anos 

De 26 a 35 anos 

De 36 a 45 anos 
30% 

De 46 a 55 anos 
33% 

De 56 a 65 anos 

4. Setor 

11% 7% 

30% 

41% 

Educação 

Geriatria 

Gestão Global 

Saúde 

Outro 

11% 

3. Habilitações Académicas 

4% 

4% 2º Ciclo (6º ano) 

18% 3º Ciclo (9º ano) 

Ensino Secundário (12º ano) 

Bacharelato 

15% Licenciatura 
41% 

Mestrado 

Outro 

15% 

3% 
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6. Em relação ao processo de Acolhimento e Integração na minha instituição... 

5. Tempo de Serviço 

11% 

37% 

37% 

Menos de 3 meses 

3-6 meses 

6 meses a 1 ano 

Mais de 1 ano 

15% 
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(a) Quando entrei para a organização deram-me a conhecer a sua história, missão e os seus valores (cultura), facilitando dessa forma a minha 

integração. 

(b) Quando entrei nesta organização os meus colegas de trabalho mostraram-se sempre disponíveis para o esclarecimento das minhas dúvidas. 

 
(c) Quando entrei na organização a atitude dos meus colegas, ajudou-me a reduzir os meus medos de inadaptação. 

 
(d) Quando entrei nesta organização os meus colegas de trabalho forneceram-me sempre toda a informação de que necessitei para me adaptar 

à minha função. 

(e) Durante a minha integração os meus colegas proporcionaram-me momentos agradáveis de convívio (tomar café, almoçar, etc.). 

 
(f) Quando entrei na organização, foi-me transmitida de forma clara as normas internas (políticas, regulamentos, código de conduta, etc.). 

 
(g) Quando entrei para a organização a informação que recebi foi útil para conhecer a sua atividade e os seus negócios. 

100% 

 
80% 

0.63% 0.59% 
60% 

0.48% 

 0.37% 
0.44% 

0.33% 

0.44% 0.41% 0.44% 
0.48% 

0.44% 0.41% 
40% 

 
20% 

0.15% 

0.00% 
0.00% 

0.11% 
0.19% 

0.30% 

0.04% 

0.15% 

0.15% 

0.04% 

0.19% 0.11% 
0.07% 

0.04% 
0.07% 0.15% 

0.00% 

0.07% 

0.04% 

0.15% 0.11% 
0.04% 

0.00% 

0.00% 
0.19% 

0.11% 

0% 

(a) (b) (c) (d) (e) (f) 

0.07% 
0.00% 
 

(g) (h) 

Concordo Concordo totalmente Discordo Discordo totalmente Não concordo, nem discordo 
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100% 

90% 

80% 

70% 

60% 

50% 

40% 

30% 

20% 

10% 

0% 

0.54% 

 0.46%  
0.36% 

 0.36%  

0.13% 
0.27% 

0.22% 
0.20% 

0.04% 0.14% 
0.17% 

0.07% 

0.00% 

0.18% 0.20% 
0.18% 

0.16% 0.16% 
0.14% 0.14% 

0.18% 0.18% 
0.09% 

0.09% 
0.04% 0.00% 

0.00% 

0.00% 

0.00% 

0.09% 0.07% 

0.00% 

0.09% 
0.05% 

0.00% 

(i) (j) (l) (m) (n) (o) (p) 

Concordo Concordo totalmente Discordo Discordo totalmente Não concordo, nem discordo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(h) Quando entrei nesta organização não me senti confortável com o acolhimento dos meus colegas. 

(i) Quando entrei nesta organização não me senti confortável com o acolhimento por parte da minha chefia. 

(j) Quando entrei nesta organização recebi apoio adequado por parte dos meus colegas, no sentido de facilitar a minha integração. 

(l) Quando entrei para esta organização recebi apoio adequado por parte da minha chefia no sentido de facilitar a minha integração. 

(m) Quando entrei nesta organização, sempre que tive um problema ou dificuldade a minha chefia mostrou-se disponível para me ajudar. 

(n) Quando entrei na organização recebi a informação necessária para iniciar as minhas funções. 

(o) Quando entrei nesta organização a atitude da minha chefia, durante a minha integração, ajudou-me a reduzir a minha insegurança inicial. 

(p) Quando entrei nesta organização, sempre que tive um problema ou dificuldade, sinto que os meus colegas não se mostraram disponíveis 

para me ajudar. 
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7. Qual a sua opinião acerca do processo de 
Acolhimento e Integração da sua instituição? 

8% 

33% 
48% 

Eficaz 

Razoavelmente eficaz 

Muito eficaz 

Muito ineficaz 

11% 

8. Sentiu-se acompanhado nas suas 
primeiras semanas na instituição? 

 

7% 
 

 
Não 

Sim 

 
93% 

9. Sentiu-se satisfeito e entusiasmado nas suas primeiras 
semanas na instituição? 

4% 

Muito satisfeito e entusiasmado 

18% 
37% Bastante satisfeito e 

entusiasmado 

Razoavelmente satisfeito e 
entusiasmado 

41% 
Pouco satisfeito e entusiasmado 
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10. Que melhorias sugere para o processo de Acolhimento e Integração da sua instituição? 

 

1) Não tenho nenhuma melhoria a mencionar 

2) Conhecer a história. 

3) Dar mais oportunidades aos estrangeiros para trabalhar na instituição e apoio educativo pra aumentar suas capacidades. 

 

4) Nada a sugerir 

5) Eu acho que a nível de integração não precisas de mudar nem acrescentar nada. 

6) Mais tempo de integração 

7) Nada a apontar. 

8) Penso que podiam realizar mais eventos comuns a todas as áreas, mas, ao ter entrado já depois do início da pandemia, acredito que 

este aspeto tenha sido afetado por isso. 

9) Organização das equipas 

10) Nada a dizer 

11) Na minha opinião, todo o processo de integração foi bem-sucedido, pelo que não tenho nada a sugerir. 

12) Visita dos diferentes departamentos e apresentação dos responsáveis 

13) Nada a relatar 

14) Nenhuma 

15) Acho que está bem assim 

16) Nada 

17) Tudo ótimo 

18) Que as colaboradoras sejam mais prudentes. 

19) Eu fui muito bem recebida por parte da instituição e toda a equipa na minha opinião podem continuar assim comigo foram incríveis 

aprendi bastante e senti me bastante confiante e só tenho agradecer desta forma não tenho nenhuma sugestão de melhoria. 

 

20) Estou satisfeito com a forma como se procedeu todo o processo de acolhimento e integração. 

21) Não tenho quaisquer melhorias a sugerir pois quer colegas e chefias são espetaculares e excelentes profissionais 

 
22) As funcionárias que de facto trabalham e o fazem com coração deveriam sentir se recompensadas... sentir que vale a pena vir cansada, 

mas com o coração tranquilo... visto que colegas fazem banhos a utentes com toalhitas... 
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23) As funcionárias que se esforçam verdadeiramente deveriam sentir k o seu esforço é reconhecido. . Visto k existem colegas k negli- 

genciam os cuidados aos utentes, por vezes observar certas atitudes até dá vontade de chorar. 

 

24) Acontecer nas primeiras semanas. 

25) Penso que tenha que ser um processo dinâmico, deve ser constituído por uma passagem eficaz da informação, entrega de documentos 

com a mesma, fazer algumas sessões para serem relembradas ou transmitidas novas regras, dar conhecimento das instalações de todo o 

hospital não ser singido apenas ao serviço para onde vamos trabalhar. 

26) Está perfeito, 

27) Mais tempo de integração e na valência que realmente irá trabalhar, e não uns dias numa e depois noutra.
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ANEXO 5 - Entrevista Semiestruturada à Diretora de RH da 

Instituição 

 
Entrevistadora: Como descreve e carateriza o processo de A&I da instituição? 

Diretora RH: Como está implementado neste momento?... Ou seja, neste momento, os 

Recursos Humanos fazem todo o processo de Recrutamento e Seleção e a primeira linha, 

portanto, o acolhimento é feito inicialmente pelos recursos humanos. Portanto, nós rece- 

bemos a pessoa na primeira hora da manhã, na entrada, fazemos a assinatura do con- 

trato, toda a parte de preenchimento de documentos, a parte administrativa e um breve 

enquadramento em termos da instituição, do serviço para onde vai, o que é que vai en- 

contrar, mais ou menos algumas coisas já sobre o tipo de horários, mas uma coisa um 

bocadinho mais no âmbito administrativo e formal, portanto dura mais ou menos 1 hora. 

Depois vai para o serviço e aí vai ser recebido pelo responsável do serviço, vai ser a 

pessoa responsável por acompanhar o novo colaborador, normalmente faz a apresenta- 

ção do espaço, dos colegas, já vai indicando algumas informações necessárias para o 

desempenho das funções, fala da questão dos horários, regras do serviço, portanto, coi- 

sas mais gerais e normalmente no primeiro dia depois o colaborador fica mais no serviço 

mais num processo de observação. É designado um colega que vai ser responsável por 

essa integração, no caso das auxiliares, são pessoas que são designadas como elemento- 

chave, são pessoas que têm formação especifica na realização das tarefas e no acompa- 

nhamento e na integração de novos colegas, mas nos outros serviços apesar de não exis- 

tir a figura de elemento-chave, há sempre alguém que fica responsável pela integração 

dessa pessoa. Todo esse processo é planeado no âmbito da instrução de trabalho do pro- 

cesso de integração, portanto, os responsáveis do serviço planeiam as etapas a que vai 

obedecer o processo de integração de determinada pessoa em determinado serviço, por- 

tanto depende da categoria, depende de muita coisa, e depois ao fim de algum tempo vão 

avaliar esse processo. 

Entrevistadora: isso está tudo descrito… 

Diretora RH: numa instrução de trabalho, sim. 

Entrevistadora: é certo, mas também está tudo escrito naquele documento do plano de 

integração, que é recente, de 2021… 

Diretora RH: sim, sim. Eles descrevem nesse plano de integração, descrevem as etapas 

pelas quais a integração do novo colaborador tem de passar e depois ele vai ser avaliado 

se conseguiu ou não conseguiu corresponder no fundo com as expectativas, ao fim de 
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algum tempo, que depende da duração do período experimental, portanto, por exemplo, 

num período experimental de 30 dias, entre o 20º e 25º dia é feita uma avaliação do novo 

colaborar para saber se está a correr bem a integração, se é preciso fazer algum ajuste, 

se ele vai continuar connosco, se é preciso dar indicação para cessão do contrato, etc. 

Entrevistadora: na sua opinião, existem áreas/ ações do processo que necessitariam de 

ser melhoradas? Sem sim, quais? 

Diretora RH: é assim, há sempre áreas que precisam de ser melhoradas em tudo, ou 

seja, as coisas nunca são estanques e estão terminadas. O processo de integração é um 

processo que começámos a trabalhar há relativamente pouco tempo, ou seja, ele era feito 

um bocadinho de forma informal, sem regras especificas, portanto, cada serviço tinha a 

sua metodologia; uma vez faziam de uma maneira, outra vez faziam de outra e agora nós 

tentámos sistematizar e formalizar um procedimento que seja mais ou menos comum a 

todos os serviços, mas que respeita na mesma a sua especificidade. Como é obvio não 

posso definir que a integração de um enfermeiro no internamento é igual à de uma auxi- 

liar no ATL, portanto, é obvio que tem especificidades. Há sempre coisas a melhorar. 

Neste caso concreto, há alguma especificidade em termos do conhecimento da instituição 

no seu todo, portanto, ainda temos aquela questão das que surgirem para quele serviço 

e para terem um bocadinho noção da instituição enquanto um global, entre aspas, por- 

tanto, ficam compartimentados naquele serviço. A questão também da integração junto 

da equipa, portanto a equipa nem sempre tem os comportamentos que nós achamos mais 

adequados para receber um novo colega, acho que não existe bullying, mas às vezes 

quase parece (risos), ou seja, há efetivamente colegas que acolhem bem, que recebem, 

que ficam contentes e que dão apoio, mas há outras que é: boquita aqui, é uma palavra 

ali mais… 

Entrevistadora: veem como competição… 

Diretora RH: sim. E isso num processo de acolhimento e de integração pode ser com- 

plicado gerir. 

Entrevistadora: atualmente, é certo que eu lancei aquele questionário sobre o que é que 

os colaboradores acham sobre este processo de integração, mas existe algum meio antes 

deste, de obtenção de feedback, por parte dos colaboradores, em relação ao impacto/efi- 

cácia do processo? 

Diretora RH: Não. Não fazíamos essa avaliação. 

Entrevistadora: olhando para os resultados, esteve a analisá-los no outro dia, não é? 

Que leitura faz destes resultados no questionário…? 
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Diretora RH: De um modo geral, acho que os resultados são muito bons, portanto, aqui 

o “processo de acolhimento e integração” - muito eficaz, 33%, e eficaz – 48%. “Sentiu- 

se acompanhado nas suas primeiras semanas” – 92% dizem que sim. “Muito entusias- 

mados e satisfeitos”… portanto, de um modo geral, acho que os resultados são bons. 

Depois aqui em relação a esta afirmações que eles tinham de dizer se concordavam, e se 

não concordavam, também aquilo que me recordo é que de um modo geral, é que para 

além de serem bons, são coerentes, ou seja, quando havia aquelas questões que se… 

Entrevistadora: sim, exato. Negativas; positivas… sim, sim. 

Diretora RH: mantêm-se, não é. Porque se fizessem de cabeça no ar, aí é que nós íamos 

descobrir. Agora havia aqui… 

Entrevistadora: sim, olhando mais para as respostas abertas, o que é que tem a dizer? 

Diretora RH: … há pouco esqueci-me de referir que uma das questões que era feita com 

mais frequência, que agora não tenho feito tanto desde que houve a questão do covid, 

que é a tal sessão de admissão, portanto, que… ou seja, passado algum tempo de a pessoa 

cá estar, vêm todos a uma formação comigo em que eu falo da instituição mais no geral, 

sobre as regras, as férias, faltas, avaliação de desempenho, essas questões todas... aqui, 

por exemplo, é “conhecer a história” da [instituição], esta sugestão deixa-me dúvidas 

porque eu acho que se falasse sobre isso na minha formação toda a gente adormecia 

(risos). Mas está no manual de acolhimento, ou seja, quem tem curiosidade, há um breve 

resumo que é disponibilizado no manual de acolhimento. 

Entrevistadora: o que acha do manual de acolhimento? Ele está bem estruturado? Tem 

toda a informação?... 

Diretora de RH: eu acho que sim, de uma maneira geral, acho que está simples, acho 

que se lê bem, acho que sim. E tenho a noção que as pessoas quando o leem… porque 

nem sempre nós conseguimos garantir que a pessoa o lê, mas quando o leem nota-se 

porque fazem cometários, e fazem perguntas. 

Pronto… “dar mais oportunidades aos estrangeiros”, mais não podemos… (risos), senão 

daqui a nada não temos portugueses. “Mais tempo de integração” … isto sim, é uma 

coisa que… é uma sugestão de melhoria válida. É uma limitação que nós temos porque 

como muitas vezes temos dificuldade…, para já, o facto de sair muita gente, vai ter im- 

pacto nisto, portanto, quanto mais gente sair, maior a dificuldade da integração, quer 

para arranjar pessoas, quer depois, se tiver duas pessoas a fazer integração ao mesmo 

tempo, as coisas dificultam, mas como temos mais dificuldade em termos de recrutamento 

e seleção, demoramos mais tempo do que era suposto, as pessoas já são precisas para 
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ontem e depois não há aquela possibilidade de a pessoa estar, por exemplo, dois, três 

dias só em observação, ou seja a pessoa fica com menos tempo de observação e começa 

mais cedo a desempenhar as suas funções, o que dificulta bastante. Depois depende 

também um bocadinho da forma de ser da pessoa, da forma como vai encarar isso, se vai 

achar isso como até um desafio e até tenta fazer tudo, mas algumas pessoas ficam um 

bocadinho atrapalhadas com essa situação, portanto esta é uma sugestão que é válida, 

mas que nós temos alguma dificuldade em conseguir implementá-la. Estamos conscientes 

dela, mas é difícil… 

“Organização das equipas”, pronto, as equipas é aquilo que eu também já falei, às vezes 

temos um bocadinho dificuldade em fazer com que a equipa centre no acolhimento deste 

novo elemento, que elas percebam que no fundo é bom para todos, se isto correr bem, 

não é… De modo geral, os comentários são positivos, também… pronto, aqui fala um 

bocadinho do reforço das pessoas que trabalham bem, face as outras, mas depois já não 

tem tanto que ver com a integração, já é mais transversal. Penso que no geral… está aqui 

uma sugestão também interessante, “Penso que tenha que ser um processo dinâmico, 

deve ser constituído por uma passagem eficaz da informação, entrega de documentos 

com a mesma, fazer algumas sessões para serem relembradas ou transmitidas novas re- 

gras, dar conhecimento das instalações de todo o hospital não ser cingido apenas ao 

serviço para onde vamos trabalhar”, pronto, outros procedimento a nível a integração 

que temos aqui, para além do envio de documentos que não referi na primeira questão, 

também a formação que a [colega de RH] dá em termos de segurança e saúde no traba- 

lho… isso também entra no processo de integração… não é para todas as funções, é mais 

para auxiliares, mas também acontece. Depois também [o departamento da] qualidade 

vai fazendo de x em x tempo uma formação no âmbito da gestão de reclamações e vai 

apanhando as pessoas que entraram há menos tempo. 

Entrevistadora: há pouco por causa de haver mais tempo de integração, estão limitados 

devido à elevada rotatividade… 

Diretora RH: sim, e ao facto, de… como temos a falta de pessoal e temos falta de pessoal 

para contratar, nós não conseguimos contratar com antecedência para poder dar tempo 

à pessoa, ou seja a pessoa está a ser precisa, vai logo começar a trabalhar. 

Entrevistadora: E a partir desse aspeto, e dos resultados, no geral, obtidos, o que lhe 

parece haver a fazer, no sentido de incorporar os resultados obtidos numa reestruturação 

do processo? O que pode ser feito? 
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Diretora RH: De um modo geral, eu acho que este trabalho que iniciámos com a ins- 

trução de trabalho, de definir o procedimento de integração e de andar, entre aspas, em 

cima dos diretores de serviço e técnicos responsáveis, para eles definirem, fazerem o 

planeamento da integração e respetiva avaliação, isto está a obrigá-los a olhar para este 

processo, porque como disse há pouco, o processo antes disto , era feito de uma forma 

informal e não era dada a devida importância ao processo de integração e eu acho que 

trazer os diretores de serviço e os técnicos responsáveis para este processo, eles perce- 

berem o que está bem e o que está mal, o que podem melhorar, obrigá-los a fazer o 

planeamento e a avaliação, vai fazer com que tomem mais consciência ou maior consci- 

ência da importância deste processo. A partir daí, não quer dizer que não tentem dar 

mais tempo de integração, porque isso eles têm consciência, mas se calhar se planearem 

melhor, vão conseguir também planear melhor a integração e dar-lhe mais tempo. Um 

exemplo simples, nós estamos a falar de situações em que contratamos para substituir 

alguém que saiu, e que sai de um ia para o outro e às vezes não temos tempo, mas por 

exemplo, se alguém mete uma carta de rescisão hoje e vai sair daqui a 60 dias, eu tenho 

tempo para planear esta integração. Se for uma função que eu consiga realizar um re- 

crutamento rápido, então se calhar em vez de eu pensar em pôr a nova pessoa a entrar 

só quando sai a antiga, ou “passa aqui só 3 dias só para observar” …, então, se calhar 

posso antecipar a entrada, portanto, sempre que tivermos tempo, é possível trabalhar 

isso dessa forma. 

Entrevistadora: sim, sim. O problema é que as vezes entram num dia e saem no outro, 

não é… 

Diretora RH: pois, e põem a carta hoje, para sair amanhã e já é uma, já são duas, já 

são três e depois as baixas e não sei quê… pronto, agora… a IT também vem definir um 

bocadinho o timing da integração e aliás, há uma instrução de trabalho do programa de 

treino quando é a integração das auxiliares, que diz mesmo os timings, já conheces… diz 

mesmo por dias e aí estamos a falar já de 5 dias de processos sempre acompanhadas com 

o elemento chave. Nem sempre é fácil é cumprir esses 5 dias, porque se for, ou seja, definir 

os procedimentos e, por exemplo, os diretores de serviço dizerem assim “olha para esta 

função é preciso x tempo, para aquela é preciso y tempo” … se eles já tiverem esta noção, 

depois é mais fácil de fazer o cumprimento, do que não ter noção sequer do que é preciso. 

Entrevistadora: tendo em conta tudo isso, e as dificuldades que fogem ao controlo da 

instituição, tem mais alguma sugestão que melhore ainda mais o processo? 



Processo de Acolhimento e Integração de Novos Colaboradores numa IPSS: Proposta de Reformulação 

97 

 

 

 

Diretora RH: eu acho que neste momento, é mesmo passar pelo envolvimento dos dire- 

tores de serviço e pelos técnicos responsáveis. Se nós conseguíssemos, não sei até que 

ponto se conseguiria fazer algo neste sentido, e aí te lanço o desafio… se nós conseguís- 

semos, por exemplo, fazer uma reunião com eles, em que, tentássemos demonstrar a mais 

valia… demonstrar estes resultados, partilhar as sugestões de melhoria, partilhar por 

exemplo, os benefícios, as mais valias de um processo de integração eficaz e por outro 

lado, os riscos que corremos quando ele não é eficaz, as consequências… 

Entrevistadora: sim, podia passar pela formação deles… 

Diretora RH: eu acho que era muito interessante, nós fazermos uma sessão com eles, 

temos estes resultados que acho que são resultados engraçados, acho que, ou seja, acho 

que também temos de ficar orgulhosos de fazer algo bem, não é, e acho que eles terem a 

noção de que nem tudo está mau, e que realmente as pessoas reconhecem isso, acho que 

é importante, por outro lado, ok, como estava a dizer - não está mau, mas há sempre 

coisas a melhorar e agora, onde é que podemos melhorar? E se calhar, fazer uma reunião 

do género, entre apresentação de resultados, numa componente mais teórica e alguma 

discussão do que é que podemos fazer para melhorar este processo, poderia ser algo 

interessante fazer… e aí até podem surgir algumas ideias que eles na prática tenham… 

pronto temos de trabalhar um bocadinho a perspetiva de lá está, encontrar soluções e 

não problemas. 

Entrevistadora: penso que também parte daquela questão que a [colega de RH] fala 

muito, que é quererem os resultados para já e não veem a longo prazo os benefícios. 

Diretora RH: sim e aqui há uma questão que já falaste, penso que no teu trabalho inicial, 

mas que há uma questão que deve fazê-los pensar que é quando nós investimos no pro- 

cesso de integração, nós ganhamos de duas formas: se a pessoa fica connosco, não há 

dúvidas qual é o ganho, a pessoa ficou, correu bem, pronto, mas quando a pessoa sai nós 

também podemos ganhar se o processo de integração for bem feito porque a pessoa sai 

daqui com uma boa imagem da instituição e isto é muito importante, porque se o processo 

de integração, ou seja, se eu desistir logo da pessoa, que às vezes acontece, às vezes 

começam a ver que não está a correr bem e desistem , principalmente nesta fase que o 

processo de escolha não é fácil.. não há grande escolha em termos de candidatos, então 

já não investem, e se não investem, isto é uma pescadinha de rabo na boca, um ciclo 

vicioso, já não estou a investir naquela pessoa, a probabilidade de correr mal é grande, 

mas se investir na pessoa, se fizer um processo de integração bem feito, ainda que ela 

saia, ela vai sair com boa imagem da instituição e se calhar amanhã volta ou se calhar 
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amanhã vai dizer bem de nós, e nós vamos ter outras pessoas, outros candidatos. E acho 

que esta perspetiva de as pessoas perceberem que este processo é vital do ponto de vista 

do serviço deles, que lhes pode ter mais pessoas, que é o que pode, mesmo dentro da 

instituição, se tivermos uma noção que aquela equipa acolhe bem, integra bem os cole- 

gas… 

Entrevistadora: sim, nós, em entrevistas, falámos com a Fisioterapeuta [responsável 

por este serviço no Hospital] e ela diz que a equipa, como há falta de colegas, pelas 

baixas ou férias, etc., eles ficam super felizes, então acabam por receber muito bem, en- 

tão, por exemplo, na Fisioterapia, isso esta a funcionar muito bem. 

Diretora RH: isso é muito bom, mas há equipas em que isso não acontece. 

Entrevistadora: exato, falou que era importante fazer uma reunião com os diretores de 

serviço e técnicos responsáveis, sim, mas também se podia ver com as colaboradoras, 

dar alguma formação em termos de como receber bem. Talvez até numa perspetiva de 

buddies... 

Diretora RH: isso era giro! Mas essa questão dos buddies é uma questão mais a longo 

prazo, ou seja, assim como definimos o elemento-chave, vamos definir o buddy para 

aquela pessoa... o elemento-chave é sempre o mesmo, o buddy pode ser o elemento-chave 

ou não, imagina, se for integrar uma pessoa que até já tem conhecimento naquele serviço, 

até pode ser o buddy dela, porque até já se conhecem, são amigas… pronto. Mas lá está, 

é uma ideia interessante para lançar aos diretores de serviço, nós também podemos, para 

além da reunião com os diretores de serviço, essa reunião com os colaboradores acho 

muito interessante, se conseguimos preparar uma formação, como estavas a dizer, como 

receber bem, como acolher as pessoas novas, como podemos ajudar. Mais uma vez, quais 

as mais valias para o serviço, para Mim! Às vezes as pessoas esquecem-se disso, focam- 

se na questão competitiva, focam-se na possibilidade de aquela vir roubar o meu lugar e 

não pensam que aquela vem me ajudar a fazer o meu trabalho e que se ela se for embora, 

eu é que fico a arder…eu é que tenho de trabalhar em dobro. Outra coisa que podemos 

fazer para além disso, é lançar um conjunto de ideias, de estratégias de melhoria deste 

processo e podemos fazê-lo de duas formas, podemos lançar em termos de questionário 

e os diretores de serviço votarem, ou podemos depois nessa reunião, no final discutir 

algumas ideias e perceber o que acham, e podemos depois, fazemos primeiro com os 

diretores de serviço e depois fazendo com os colaboradores, também poderia ser interes- 

sante, “olha temos estas ideias, o que acham?” 

Entrevistadora: com os colaboradores, eu via mais numa perspetiva de cativá-los… 
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Diretora RH: aí podemos selecionar uma equipa ou outra que esteja mais martirizada 

em termos de integração, por exemplo do [Lar 2], que está sempre a sair e a entrar 

gente… é um equipa que passou por um processo relativamente recente, uma rotatividade 

muito grande, estabilizou e agora está outra vez, … estamos com medo de começar outra 

vez a destabilizar. Com essa equipa poderia ser interessante e depois eventualmente se- 

lecionar uma ou outra… não podemos fazer com todas... 

Entrevistadora: eu estava a pensar na questão de cativá-las, e essa formação seria útil 

e algo apelativo, juntando até, por exemplo, a equipa de animadores e falar, fazer uma 

apresentação sobre os benefícios do mentoring… 

Diretora RH: penso que podemos pensar em fazer alguma dinâmica… 

Entrevistadora: não numa perspetiva de teambuilding, mas expor algo apelativo tipo 

cartazes, a evidenciar “estes são os benefícios, tanto para mim, como para ti, como o 

que vem” 

Diretora RH: sim, sim. Pode ser, flyers, etc. podemos é reunir com a equipa da comuni- 

cação, que faz os cartazes. Também podemos, houve uma ideia que me tem vindo a ca- 

beça, naquela perspetiva de jantares de despedida que se fazia antes do covid, e que 

agora está a retomar, isso faz-me confusão, celebrar a saída de um colaborador… até 

algo que eu esperaria é que fizessem ao contrário, ou seja quando entra alguém novo, 

não quer dizer que façam jantar sempre que entra alguém novo, mas por exemplo, no 

final do mês fazer um jantar com aqueles que entraram, ou vamos fazer uma lanchinho, 

ou vamos… estás a perceber.. mas pronto, lá está, isso é muito na perspetiva do buddy, 

isso não pode ser a instituição sempre a organizar isso, é muito delas que parte, da 

equipa. E da equipa querer aquelas pessoas para elas, que elas fiquem e que corra bem 

Entrevistadora: sim, e a equipa estar ali feliz, querer dar as boas-vindas. Acho que esse 

é o grande desafio, trabalhar com a equipa. 

Diretora RH: sim, acho que é isso, acho que é assim, a reunião com os responsáveis de 

serviço, a partilha de resultados, componente mais teórica, e partilha de possíveis estra- 

tégias para eles darem a opinião deles e tudo mais ou eventualmente realizarmos um 

questionário para termos resultados concretos. A reunião com a equipa, a realização de 

flyers ou de cartazes para a equipa e até para os diretores de serviço, até podemos fazer 

isso antes e entregar depois nas sessões, por exemplo, como resumo. 

Eventualmente também podemos pensar alguma coisa do género, algo, o manual de aco- 

lhimento é uma coisa muito formal, se conseguíssemos ter um flyerzito para quem entra 

de novo, … qualquer coisa do género, “tem dúvidas? sabe com quem falar?” os recursos 
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humanos, as pessoas responsáveis pelos recursos humanos, “fale com o seu responsável 

de serviço”, algo assim do género, não sei… algo assim muito apelativo. Ou frases bo- 

nitas sempre a mudança, a questão da adaptação, como uma bomba de energia para 

alguém que entra de novo. É um miminho, uma mensagem mais pessoal, de transmitir a 

felicidade de ter uma pessoa nova, pronto, essas coisinhas…acho que pode ser interes- 

sante. 

Entrevistadora: também pensei em recorrer a vídeos… 

Diretora RH: seria mais complicado… é assim vídeos, nós já pensámos em fazer uma 

vez quando estourou a pandemia, que tivemos de abortar, pensámos em fazer as instru- 

ções de trabalho do programa de treino em vídeo… tínhamos um projeto, tínhamos falado 

com a escola profissional [do concelho], que era, unia o curso de técnico auxiliar de 

saúde, porque estudam isso, com o curso multimédia e então os miúdos vinham ao hos- 

pital, os auxiliares de saúde faziam as IT e os de multimédia filmavam, que era o projeto 

de curso deles, e em vez de se ler, havia o vídeo de como se faz…podia-se usar nas for- 

mações… agora a coordenadora do curso de multimédia está de licença de maternidade, 

portanto, agora também não podemos contar com ela, mas é um projeto que eu acho que 

faz sentido.. 

Isto é uma coisa que podemos também fazer… podemos fazer uma lista de estratégias 

para apresentar aos diretores de serviço, podemos falar do buddy, podemos falar de pe- 

quenos eventos da equipa para acolher os novos elementos e podemos falar disto, como 

é que podemos melhorar a informação que passamos relativamente às tarefas…ou seja 

quando trabalhamos a integração temos de trabalhar quer a parte motivacional, do tal 

engagement, essas coisas, mas também a parte da competência, profissionalismo, e de 

fazer, não é? É uma coisa que podemos fazer. E os diretores de serviço podem ter essa 

noção, se cada vez que entra alguém novo, ele tem de explicar sempre aquilo, pode haver 

uma forma, podemos tentar fazer, por exemplo, um vídeo com aquele procedimento, fazer 

um procedimento que ajuda. 

Entrevistadora: a questão do vídeo, pensei também numa espécie de flyer de boas-vin- 

das, em vídeo, por exemplo, eu pensei… vocês devem ter vídeos dos jantares de Natal e 

das galas da instituição que devem mostrar a dinâmica mais informal da equipa, que 

talvez chamasse a atenção. 

Diretora RH: sim, sim. coloca como estratégia a apresentar aos diretores de serviço, 

vídeos da equipa a dar as boas-vindas, ou fotografias… 

Entrevistadora: tem algo mais que gostaria de acrescentar? 
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Diretora RH: vais estruturar isso? (sorriso). 

Entrevistadora: Sim! 
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[LOGO da Instituição] 

O processo de Acolhimento e Integração na Instituição 

 

1. O QUESTIONÁRIO APLICADO - RESULTADOS 

(Exposição dos resultados do questionário – gráficos) 
 
 

➢ Obtiveram-se 27 respostas no questionário em 52 que eram esperadas dos 

colaboradores selecionados que correspondiam àqueles que perfaziam 

até 1 ano na instituição – este fator foi um pouco alterado, uma vez que 

houve um alargamento do prazo de resposta, devido à fraca adesão dos 

colaboradores, o que fez com que o tempo passasse e o tempo dos 

colaboradores na casa aumentasse. 

➢ Quando questionados acerca do processo de Acolhimento e Integração 

em si, 48,1% dos colaboradores considera-o “Eficaz” e 33,3% “Muito Eficaz”, 

o que são percentagens bastante favoráveis. 92,6%, uma percentagem 

bastante alta, responde positivamente à questão “Sentiu- se 

acompanhado nas suas primeiras semanas na instituição?” e 37% afirma 

ter-se sentido “Muito satisfeito e entusiasmado” nas suas primeiras semanas 

na instituição e 40,7% “Bastante satisfeito e entusiasmado”. 

➢ Nos 15 itens obtiveram-se respostas também satisfatórias, sendo que 

mesmo nas afirmações negativas, as respostas foram conformes. 

➢ Em relação às sugestões de melhoria dos colaboradores, algumas 

revelaram-se úteis, como “Conhecer a história”, “Mais tempo de 

integração” / “Mais tempo de integração e na valência que realmente irá 

trabalhar, e não uns dias numa e depois noutra”, “Penso que podiam 

realizar mais eventos comuns a todas as áreas mas, ao ter entrado já 

depois do início da pandemia, acredito que este aspeto tenha sido 

afetado por isso”, “Visita dos diferentes departamentos e apresentação 

dos responsáveis” / “(… dar conhecimento das instalações de todo o 

hospital não ser cingido apenas ao serviço para onde vamos trabalhar”, 

“Organização da equipas”. 
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➢ De resto, os colaboradores afirmam não ter nada a sugerir, ou explanam 

aspetos que não se prendem com o processo de acolhimento e 

integração. 

 

 

 
 

2. OS BENEFÍCIOS DO A&I (ONBOARDING) 

 
Principal objetivo do A&I: fomentar a rapidez e eficácia do ajuste dos 

recém-admitidos numa organização à cultura da mesma, além de promover 

também mais rapidamente o tempo de integração plena do colaborador na 

organização, atingindo o seu potencial dentro dela. 

 
 

 

Dados: 

 
➢ Empresas que se focam nos programas de onboarding apresentam uma 

taxa de retenção, no primeiro ano, de 91% vs os 30% apresentados por 

aqueles que não são “rápidos o suficiente” neste mercado competitivo. 

➢ Um acolhimento eficaz, que tenha atenção a um programa completo e 

adequado de onboarding, melhora as taxas de retenção em 52%, tempo 

para a produtividade em 60% e satisfação do cliente no geral em 53%. 

➢ Um programa de acolhimento melhorado permite aos colaboradores 

uma produtividade dois meses mais rápida do que os colaboradores 

inseridos em programas tradicionais. 

 

 

Como os estudos indicam que as taxas de turnover usualmente são mais 

altas nos primeiros dias de um recém-colaborador na empresa, é imperativo 

realizar atividades que contrariem este facto, proporcionando uma boa 

experiência inicial, aumentando as probabilidades de retenção de talentos e 

de atração, num mercado competitivo. 
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➢ A probabilidade de retenção na empresa dos novos colaboradores após 

três anos é de 69% quando associados a um processo de onboarding 

estruturado e compreensivo. 

➢ A eficácia do processo de acolhimento é positivamente relacionada 

com níveis mais baixos de intenções de abandono organizacional, e 

taxas mais elevadas de compromisso organizacional. 

➢ Um acolhimento adequado da organização, mas também o 

acolhimento adequado dos colegas e o acolhimento adequado da 

chefia apresentam um impacto significativo nas intenções de saída dos 

colaboradores, em que a sua eficácia diminui estas intenções. 

➢ Um acolhimento ineficaz, que se associa a falta de relacionamento com 

os colegas, falta de esclarecimentos da função e da tarefa, falta de 

confiança, fraca transmissão dos valores organizacionais, resulta em 

aumentos das intenções de saída dos recém-chegados. 

➢ Tudo isto assenta num facto bastante importante no seio organizacional 

que é a necessidade de poupar tempo e dinheiro. A existência de 

programas de onboarding permite uma melhor retenção de 

colaboradores, diminuindo os custos associados a novos recrutamentos 

e programas de acolhimento que seriam necessários. 

➢ Os outcomes mais significativos do onboarding são fomentados pelo fator 

conexão, que tem uma influência direta na performance do 

colaborador, na satisfação e compromisso organizacional, nas intenções 

para ficar e, assim, no turnover. 

➢ Através deste processo, ao percecionarem as suas responsabilidades, os 

colaboradores desenvolvem um sentido de autoeficácia e 

autoconfiança, ficando confortáveis dentro da cultura da empresa, o 

que tem consequências positivas para o negócio, resultando numa maior 

satisfação, e, por conseguinte, em maiores probabilidades de ficar na 

empresa. 
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Os benefícios do onboarding para o colaborador e para a organização 
 

Vantagens do Onboarding 

Para o colaborador Para a organização 

Reduz a ansiedade e a incerteza Reduz o tempo de adaptação à 

função e às tarefas 

Reconhecer o valor e o contributo do 

seu desempenho; 

Encurta o tempo para alcançar o 

desempenho expectável 

Conhecer as instalações e o seu 

posto de trabalho 

Assimilação da cultura 

organizacional 

Promover a confiança e motivação Promove o desenvolvimento e a 

retenção dos colaboradores - reduz 

o turnover / aumenta as taxas de 

retenção 

Reduzir tempo de integração na 

equipa 

Promover a ligação afetiva à 

organização 

Compreender a organização e a sua 

história 

Promover níveis superiores de 

desempenho e engagement 

Promover a estabilidade Honrar o contrato psicológico 

 Aprimora a imagem da organização 

ao transmitir a ideia de que há um 

investimento nos recursos humanos 
da empresa 

Adaptação de São José (2022, p. 7) 

 

 

3. A IMPORTÂNCIA DO PAPEL DOS COLABORADORES NO A&I 

 
Buddy - colega colaborador (nunca o gestor), que fornece conselhos e guia 

o recém-admitido sendo aquele que demonstra mais capacidade para 

“ensinar, acompanhar, esclarecer”, constituindo-se de um facilitador; 

correspondem a membros da organização cuja missão é integrar os recém- 

admitidos de forma personalizada. 

✓ 56% dos novos colaboradores afirmam que ter um buddy ou mentor é 

importante quando inicia um novo emprego. 

✓ Tem-se demonstrado que esta interação personalizada com recém- 

admitidos  promove  a  satisfação  no  trabalho  e  compromisso 
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organizacional, sendo considerada uma “winning idea”, por se associar 

a uma maior liberdade e à vontade por parte dos novos admitidos em 

abordar e questionar, sem medo de repercussões pelas chefias. 

✓ As conexões sociais têm um papel fundamental na entrada de um novo 

colaborador, favorecendo o seu sucesso, a longo prazo, e a sua 

retenção, e, portanto, é importante fomentar a proximidade, 

familiaridade e encontrar aspetos comuns entre os novos colegas, o que 

facilita a conexão, o início de amizades e a adaptação à cultura da 

organização e a compreensão do seu novo papel. 

✓ Estudos revelam que a participação dos recém-admitidos em projetos de 

mentoria aumentam os níveis de socialização, a nível de 

relacionamentos e em termos da integração cultural, ajudando também 

os novos colaboradores a aprenderem skills úteis para o funcionamento 

da equipa, como a resolução de conflitos, a liderança e capacidades 

de comunicação interpessoal. 

✓ Os colaboradores que passaram pelo processo de mentoria 

beneficiaram mais facilmente de maior satisfação na sua carreira e 

compensação geral, além de uma redução de stress. 

As Vantagens e Desvantagens do Mentoring 

 
Vantagens do Mentoring Desvantagens do Mentoring 

Atrai e recruta colaboradores Dependência por parte dos colaboradores 

Maior aprendizagem e satisfação do mentee Para o mentor: menos tempo e disponibilidades 

Fomenta o desenvolvimento de carreiras Necessidade de existir um procedimento claro 

para dar as boas-vindas aos mentees 

Maior compromisso organizacional Necessidade de definir bem as 

responsabilidades de cada um 

Para o mentor: aprimoramento das suas 

capacidades de gestão e uma maior 

qualificação pessoal 

Necessidade de perceber de que modo as skills 

do mentor afetam este processo de 

onboarding. 

Para a organização: melhor gestão de 

entradas e saídas de recursos humanos 

Perceber o que proporcionará o engagement 

dos colaboradores 

Adaptação de Rocha, 2019 & Baranik et al., 2010 & Balali et al. 2018 
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ANEXO 7 - Flyer “O Processo de Acolhimento e 

Integração (A&I), A sua Importância e Benefícios” 



 

 

(LOGO DA INSTITUIÇÃO) 
 

 

O que é um Buddy? 

 
É um colega colaborador que fornece conselhos e guia 

o novo membro, ensinando-o, acompanhan- do-o, 

esclarecendo-o, encontrando aspetos comuns com o 

novo colega. A sua missão é integrar o recém-

admitido de forma personalizada, promoven- do 

amizades e uma adaptação mais rápida à instituição. 

Um buddy pode ou não ser o elemento-chave! 

Um buddy é também um mentor! 

Vantagens do processo de Mentoria 

▸ Atrai colaboradores; 

▸ Maior aprendizagem e satisfação do novo colaborador; 

▸ Para o mentor: aprimoramento das suas capacida- 

des de gestão e uma maior qualificação pessoal; 

▸ Para a organização: melhor gestão de entradas 

e saídas de recursos humanos. 

 

Sabia que? 

 
O processo de mentoria é usado pelas instituições 

como forma de ajudar a desenvolver as capacidades 

dos novos colaboradores, focando-se nas suas 

carreiras, e promovendo, indiretamente, as intenções 

de ficar na instituição. 

 

 

 

 

MENTORIA É UMA JORNADA 

ONDE MENTOR E 

MENTORADO CAMINHAM 

JUNTOS, COMPARTILHANDO 

EXPERIÊNCIAS E 

APRENDIZAGENS.” 

 
- D A V ID N.  C A R D O S O   

O que fazer para ser um 

buddy ou mentor? 

 
▸ Dê as boas vindas ao novo colega e 

mostre-se disponível para esclarecer as 

suas dúvidas. 

▸ Demonstre o bom ambiente da equipa 

e o quanto é bom trabalhar na (Nome da 

Instituição) ! 

▸ Por que não dar as boas vindas aos 

novos colegas com um lanche ou jantar 

com a equipa no final do mês? 

 

 

 

NÃO SE ESQUEÇA 

 
O novo trabalhador vem para me ajudar a mim, 

à minha equipa, à instituição e aos utentes. Por 

isso vamos acolhê-lo da melhor forma! 

 

 

 

 
O PROCESSO 

DE ACOLHIMENTO 

E INTEGRAÇÃO (A&I) 

A SUA IMPORTÂNCIA E BENEFÍCIOS 

 
Quer saber mais? Tem dúvidas? 

Contacte o Departamento de Recursos Humanos 

 

(SITE DA INSTITUIÇÃO) 



 

 

                  

 

                       

 
 

                                                

 

O que é o A&I? 

 
É uma prática de gestão de recursos humanos que 

corresponde ao momento em que o novo colaborador 

contacta pela 1ª vez com a instituição, permitindo 

orientá-lo e acompanhá-lo durante o seu período de 

integração, constituindo-se como uma prática 

facilitadora do processo de boas-vindas do novo 

membro. 

 
Apesar de ser uma prática de gestão de recursos 

humanos, esta não depende exclusivamente do 

departamento de RH mas antes de todos os 

colaboradores que vão trabalhar diretamente com o 

novo elemento da equipa. 

 

 

 

 

 

 

Principal objetivo do A&I 

 
Incentivar a rápida adaptação dos novos 

colaboradores à cultura da instituição, e promover 

mais rapidamente o tempo de integração do novo 

colaborador, atingindo o seu potencial dentro da 

instituição e aumentando a probabilidade de ele ficar 

com a equipa. 

TODA A GENTE 

NORMALMENTE SE LEMBRA 

DO SEU 1º DIA DE TRABALHO 

COM O SEU NOVO 

EMPREGADOR – NÓS 

QUEREMOS MAXIMIZAR O 

POSITIVISMO DESTE DIA 

ESPECIAL.” 

- E M I L  BE CK  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Lembra-se dos seus primeiros dias de trabalho? 

O que mais gostou? 

O que o entusiasmou? 

O que não gostou? 

 

Seja empático! Coloque-se no lugar do novo 

colaborador e ajude-o no processo de 

integração. 

Benefícios do A&I para o novo colaborador 

 
▸ Reduz a sua ansiedade e a incerteza; 

▸ Reconhece o seu valor e o contributo do seu desempenho; 

▸ Promove a sua confiança e motivação; 

▸ Reduz o tempo de integração na equipa. 

 

 

 

Benefícios do A&I para a organização 

 
▸ Reduz o tempo de adaptação à função e às tarefas; 

▸ Promove a ligação afetiva à organização; 

▸ Melhora a imagem da organização para as pessoas de 

fora; 

▸ Promove níveis superiores de desempenho e 

compromisso organizacional. 

 

 

 

Benefícios do A&I para a equipa 

 
▸ Reduz a rotatividade de pessoal; 

▸ Diminui a sobrecarga de trabalho dos elementos da equipa; 

▸ Permite a estabilização de horários; 

▸ Aumenta a qualidade dos serviços prestados; 

▸ Promove a satisfação dos clientes. 



 

 

Processo de Acolhimento e Integração de Novos Colaboradores numa IPSS: Proposta de Reformulação 

 
 

ANEXO 8 - Flyer “Bem-vindo à (Nome da Instituição)” 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

111 



 

 

(LOGO DA INSTITUIÇÃO) 

 

Remunerações 

 

▸ Os vencimentos são pagos mensalmente por 

transferência bancária para uma conta pessoal do 

colaborador no último dia útil de cada mês. 

▸ O subsídio de férias por norma é pago no mês 

anterior ao gozo de um período de férias de pelo 

menos 10 dias úteis consecutivos. No ano de admissão, 

este será pago no final do ano civil. 

▸ O subsídio de Natal será pago entre o dia 1 e 15 de 

dezembro de cada ano. 

 

 

Direito à Refeição 

 

▸ Todos os Colaboradores da (Nome da Instituição) 

têm direito a almoçar ou jantar na instituição. Por este 

motivo, não recebem subsídio de alimentação. 

▸ As refeições devem ser marcadas semanalmente no 

respetivo serviço, até às 10h00 de cada segunda-feira. 

Atendimento pelos Recursos Humanos 

2ªf a 6ªf, das 9h às 17h 

O colaborador deve dirigir-se à Secretaria do Lar I. 

Sempre que possível, deve agendar o atendimento 

previamente. 

 
Contactos: 

Telefone | (Contacto telefónico da Instituição) 

Email | (Email da Diretora de RH) 

(Email da Técnica de RH) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Bem-vindo(a) à (Nome da Instituição) 

 

 

 

Deverá colocar todas as suas dúvidas junto 

do Diretor de Serviço/Técnico Responsável 

da Resposta Social em que se insere ou junto 

da Diretora de Recursos Humanos. 

“A MUDANÇA É APRENDER 

NOVOS CAMINHOS E CRESCER 

NO TEMPO CERTO, É PERMITIR 

QUE A VIDA FAÇA DE NÓS 

PESSOAS MELHORES” 

 

- A U T OR D E S C O N HE  CIDO  

BEM-VINDO 

À (NOME DA 

INSTITUIÇÃO) 

 
Quer saber mais? Tem dúvidas? 

Contacte o Departamento de Recursos Humanos 

 

(SITE DA INSTITUIÇÃO) 



 

 

 

 

 

 

A (Nome da Instituição) é uma instituição centenária que se 

rege pelos princípios católicos de ajuda ao próximo. 

A sua atividade consiste essencialmente na prestação de 

apoio a idosos, crianças, doentes e a todas as pessoas da 

comunidade que necessitem desse apoio. 

 
 

Respostas Sociais 

 

 

 

 

Visão 

A (Nome da Instituição) pretende ser reconhecida pela 

qualidade dos seus serviços e pela aposta diária na 

satisfação das necessidades e promoção do bem-estar 

e qualidade de vida dos seus clientes. 

 

Missão 

Aliar a prestação de serviços de qualidade que 

garantam a satisfação das necessidades dos clientes, 

com uma política de responsabilidade social ao nível 

da integração e bem-estar dos colaboradores e com a 

garantia de sustentabilidade da instituição. 

 

Política de Qualidade 

Prezamos as seguintes máximas: 

▸ Garantir que a satisfação dos clientes é uma 

prioridade a todos os níveis e em todas as respostas 

sociais. 

▸ Apostar na integração profissional, e promover a 

satisfação dos seus colaboradores e a melhoria do seu 

desempenho profissional. 

Queremos ajudá-lo a crescer pessoal 

e profissionalmente. Conte connosco! 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Quais são os deveres do colaborador 

da (Nome da Instituição)? 

 

▸ Capacidade de aprendizagem; 

▸ Capacidade de adaptação a novas situações; 

▸ Preocupação com a qualidade do seu trabalho; 

▸ Espírito de iniciativa; 

▸ Contribuir para o bem-estar e segurança das 

pessoas no local de trabalho; 

▸ Dar exemplo de bom caráter no contexto 

profissional; 

▸ Compreender as responsabilidades legais e éticas 

da prática profissional; 

▸ Capacidade de estabelecer relações empáticas e 

não conflituosas; etc. 

Assiduidade 

▸ O colaborador deve registar diariamente a sua 

assiduidade na respetiva folha de ponto. 

▸ Quando prevê que vai faltar, deve comunicar essa 

falta mediante o preenchimento da Comunicação de 

Falta, dando conhecimento da falta e do motivo, com 

a antecedência mínima de 5 dias. 

 

 
 

Férias 

Todos os Colaboradores têm direito a um período de 

férias remuneradas: 

No ano da contratação, e após seis meses completos de 

execução do contrato, de 2 dias úteis, por cada mês de 

duração, até ao máximo de 20 dias úteis, que poderá 

gozar até 30 de junho do ano subsequente. 

 

 

Medicina do Trabalho 

Todos os Colaboradores realizam uma consulta de 

Medicina do Trabalho (que deverá ocorrer num prazo 

máximo de 15 dias a partir da data de admissão) que 

inclui a realização de análises clínicas e exames 

complementares. Esta consulta será repetida de 2 em 2 

anos. 

 

 
“NÃO É O MAIS FORTE QUE 

SOBREVIVE, NEM O MAIS 

INTELIGENTE, MAS O QUE MELHOR 

SE ADAPTA ÀS MUDANÇAS” 

- CHARLE S  D ARW IN  

Geriatria Clinica  

  

Educação  


