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RESUMO

O processo de acolhimento e integracdo nas organizacdes apresenta desafios diversos, por
exemplo, quando uma integracdo nao é bem-sucedida, é desperdicada ndo s a energia e
0 investimento dos recursos humanos neste processo, como também a oportunidade de
fazer a diferenca na admissdo de um individuo numa organizagdo. Além disto, a retencédo
e 0 desempenho de um individuo numa organizacdo sdo fomentados através da integracdo
do mesmo no ambiente organizacional, visto que o acolhimento e integracdo agrega um
processo mais amplo de socializacdo organizacional que proporciona a transformacao

plena do recém-admitido num membro da organizagéo.

O presente trabalho de projeto visa a analise e proposta de reformulagdo do processo de
acolhimento e integragdo numa Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS). Para
o levantamento de informacdo, além da observacdo direta e da analise documental, pro-
porcionadas pelo periodo em que decorreu o estagio profissional na organizacao, foi rea-
lizado um questionério dirigido aos colaboradores da instituicdo e, ainda, uma entrevista
semiestruturada a diretora de recursos humanos. Para a proposta de intervencao, foram
seguidos os passos da metodologia pesquisa-acdo, com uma ancoragem na revisdo da

literatura.

Assim, com a proposta de reformulagéo realizada, pretendeu reforgar-se a percecdo dos
beneficios do processo de acolhimento e integracdo, por parte dos responsaveis da orga-
nizacdo, e formar sobre como acolher e integrar, por parte da equipa, sugerindo-se a im-
plementacédo de buddies. O projeto desenvolvido pretende, também, servir de base e im-
pulso para outras a¢des que, de forma complementar, possibilitem o aumento da eficacia

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

Palavras-chave: Acolhimento e Integragdo — Onboarding; Socializagdo organizacional;

Instituicdo Particular de Solidariedade Social (IPSS).



ABSTRACT

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. INTRODUCAO

As organizacOes, cada vez mais, assumem que 0 Seu recurso mais importante sao
as pessoas que as constituem, verificando-se uma mudanca de estratégia nas empresas.
Nas ultimas décadas, essas estratégias basearam-se numa logica centrada na teoria dos
recursos e capacidades, culminando num maior investimento nos membros da organiza-
cdo (Calheiros, 2019). Assim sendo, a gestdo moderna apresenta-se hoje mais desafiante,
0 que torna os recursos humanos numa forca organizacional. Principalmente porque, ao
longo do tempo, nos ciclos dos mercados, 0s produtos e servicos vao-se tornando obso-
letos e 0s recursos humanos mais exigentes. Logo, as organizacdes tém que reter estes
novos desafios, por forma a que se criem oportunidades de ganhar mais e melhores com-
peténcias no mercado de trabalho (Cunha, Gomes, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso & Mar-
ques, 2020).

No seio de uma organizagdo, o processo de socializacdo organizacional permite
que um individuo adquira conhecimento sobre a empresa e 0 seu contexto laboral. Deste
modo, este processo esta intimamente relacionado com o ajuste dos individuos, que séo
normalmente os recém-admitidos, ao seu novo trabalho, grupo ou organizacgdo (Ashfoth,
Sluss & Saks, 2007). Por conseguinte, este processo define-se como acolhimento e inte-
gracao, que corresponde, portanto, ao processo de ajudar os recém-admitidos a ajustarem-
se aos aspetos sociais e de desempenho de uma nova organizagdo, 0 mais rapidamente
possivel. Bauer (2010) associa a este fenémeno o termo onboarding, evidenciando que as
organizacGes podem aperfeicoar a eficacia dos seus sistemas de gestdo de talentos através

do uso estratégico deste onboarding.

Varios autores evidenciam a importancia desta pratica, uma vez que se verifica
que os recem-admitidos numa instituicdo tendem a abandona-la nos primeiros dezoito
meses de trabalho, sendo um dos problemas associado a integracdo nas equipas de tra-
balho (Calheiros, 2019). As taxas de turnover mais elevadas durante este periodo, devem-
se, essencialmente, a necessidade de gerir expectativas, informar devidamente sobre o
cargo, a funcéo e a tarefa, entre outras (Smither, 2003). Este processo assume um papel
relevante, dado que pode diminuir os custos associados, i.e., se 0 processo de acolhimento
e integracdo 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 instituicdo, o que diminui as taxas de rotatividade indesejaveis. Ademais, ndo
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terdo de ser abertos novos processos de recrutamento e selecdo, nem de acolhimento.
Processos estes que requerem tempo, recursos e dinheiro, que podem ser canalizados para

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

O presente trabalho de projeto debrucga-se sobre o processo de acolhimento e in-
tegracdo numa IPSS, tendo como objetivo geral contribuir para uma reformulacdo do
mesmo, através da metodologia pesquisa-acdo e da revisdo de literatura. Os objetivos
especificos do trabalho sdo os seguintes: (i) Conhecer o “estado da arte” da tematica de
acolhimento e integracdo de novos colaboradores; (ii) compreender os problemas associ-
ados as praticas de acolhimento e integracdo da institui¢do; (iii) propor um conjunto de
boas praticas de acolhimento e integragdo de novos colaboradores da instituigao; (iv) con-
tribuir para a reformulacéo do processo de acolhimento e integracdo dos novos colabora-

dores.

A prética do acolhimento e integracdo na instituicdo em causa, tem vindo a ser
alvo de atencdo por parte do Departamento de Recursos Humanos. O mesmo departa-
mento tem procurado reformular este processo, visto que diagnosticou fragilidades na
implementacdo desta préatica. Portanto, revelou-se necessario analisar o processo, atraves
da elaboracdo de propostas de praticas que atenuem os problemas sentidos. Importa,
ainda, referir que a designacdo da instituicdo deste estudo, ndo sera divulgada, uma vez

que é imperioso cumprir com os deveres de confidencialidade.

O presente trabalho estrutura-se em seis capitulos. No primeiro capitulo, reservado
a introducdo, aborda-se a tematica central do trabalho de projeto. Seguidamente, o se-
gundo capitulo é dedicado a revisdo da literatura, pertinente, relativa ao processo de aco-
Ihimento e integracdo de novos colaboradores, abordando o processo de socializagdo or-
ganizacional, os outcomes do acolhimento e integrac&o, e as boas praticas a ter em conta.
No capitulo trés, vigora um breve enquadramento organizacional, que inclui a historia da
instituicdo, o organograma, a sua misséo e visao. Também é descrita a caracterizagdo dos
seus colaboradores, bem como o levantamento do processo aplicado na instituicdo, de
momento. Ulteriormente, o quarto capitulo esta alocado a metodologia aplicada no pro-
jeto, expondo os metodos de recolha de informacdo utilizados e a analise dos resultados
obtidos. No quinto capitulo, revela-se o projeto de intervencdo, com uma proposta de
reformulacdo do processo, que teve em consideracdo a revisdo de literatura feita e os
resultados obtidos através da aplicagdo da metodologia pesquisa-a¢ao. Por fim, tém lugar

as conclusdes e a analise critica do trabalho de projeto elaborado, além das limitacGes do
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presente trabalho e sugestdes para trabalhos de projeto futuros.
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2. REVISAO DA LITERATURA

No presente capitulo apresenta-se a revisdo da literatura efetuada, que serviu
também para fundamentar as propostas do projeto de intervencdo, com vista a cumprir o
objetivo principal definido: contribuir para a reformulacgdo do processo de acolhimento e
integracdo da instituicdo. Neste sentido, serdo abordadas as dimensdes do processo de
acolhimento e integracao, os seus outcomes e praticas de acolhimento e integracao que se

revelaram Uteis nos diversos estudos académicos.

2.1 Acolhimento e Integracdo Organizacional, o Onboarding

O processo de acolhimento e integracdo agrega um processo mais amplo de
socializacdo, o qual pode ser associado a aprendizagem de valores, as competéncias e
comportamentos esperados e ao conhecimento basico, que propicia a transformacao do
recém-chegado num membro da organizagdo. Tudo isto, abarca todo um processo de
integracdo e aculturacdo do individuo (Cunha et al., 2020). Deste modo, estamos perante
uma perspetiva macro, pelo que se considera o processo de acolhimento e integracao, uma
prética de gestdo de recursos humanos de socializacdo organizacional que constitui um
meio facilitador da integracdo dos novos membros na organizacdo (Mosquera, 2000).
Segundo Cunha et al. (2020), é dividido em trés fases: o pré-ingresso, o encontro, e a

metamorfose.

A fase do pré-ingresso refere-se ao processo de selecdo e possiveis momentos
anteriores, sendo possivel concluir que a socializacdo acontece antes do processo de
acolhimento em si, ou seja, a socializagdo apresenta-se como um processo continuo que
se inicia no recrutamento. Nesta fase, 0 novo colaborador, quando € selecionado para
trabalhar na organizagdo ja vem com uma ideia pré-definida sobre a mesma e com uma
expectativa em relagdo ao seu futuro nesta (Cunha et al, 2020). Segundo Mosquera
(2000), subsiste um abalo no equilibrio social existente, por haver valores, motivagdes e

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

A fase do encontro caracteriza-se pela aquisi¢cdo de competéncias necessarias para
0 exercicio de novas fungdes e para a imersdo 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 organizacdoes,
na medida em que eleva os niveis de eficacia dos sistemas de gestdo de talentos. Neste
sentido, o acolhimento pode ser percebido como 0 processo que assiste 0S Novos membros
na aquisicdo/ajuste a novos aspetos sociais e de desempenho, inerentes as funcdes
exercidas. Em consonancia com o autor, este processo de acolhimento baseia-se na teoria
dos quatro C’s que engloba quatro niveis distintos: (i) conformidade, o qual se constitui
como o nivel mais bésico, visto que agrega a explicitagdo das regras legais, politicas e
regulamentos; (ii) esclarecimento — clarification, o qual diz respeito a percecdo do
entendimento das expectativas relacionadas com a funcéo por parte do novo membro; (iii)
cultura, a qual inclui a exposi¢do das normas de cariz organizacional, tanto as formais

como as informais; (iv) conex&o, ou seja, 0 estabelecimento de novas redes de contacto.

Cunha et al. (2020) consideram a fase de encontro/acolhimento uma fase crucial
de acdo, em que se adotam programas formais de acolhimento. Segundo Porter et al.
(1987, citado por Mosquera, 2000), existem “taticas” de socializacdo organizacional nos
programas formais e informais de orientacdo e acompanhamento, as quais constituem
“taticas de reforco e confirmagdo”, com atos/atitudes de aprovagdo em relagdo as atitudes
dos novos membros; “ndo-refor¢co”, com a nao aprovagdo de algumas agdes desses ou o

ato de ignoré-las; e “reforgo negativo”, com “puni¢des”.

A fase da metamorfose do processo de socializagdo organizacional, explanado em
Cunha et al. (2020), corresponde ao restante percurso do colaborador dentro da

organizacdo, o qual espelha os resultados das fases anteriores.

Por conseguinte, torna-se claro que as interacdes sociais ocorridas desde o
primeiro momento na organizacdo sdo um elemento-chave inteiramente relacionado com
0 éxito 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
0s novos colaboradores a ajustarem-se aos aspetos sociais e de desempenho do seu novo
emprego de forma rapida e suave”. Este termo € recente e comegou a ser usado no inicio
dos anos 2000, na area da Gestdo de Recursos Humanos. Os autores Dai & De Meuse
(2007), reiteram que esta palavra é relativamente nova. No entanto, durante décadas, tém
sido investigados programas de orientacdo e técnicas de socializagdo. Outros autores

defendem a mesma premissa de que este ndo é um fendmeno novo, sendo referido como
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um processo de orientacdo/ para orientar (Klein & Heuser, 2008; Wanous & Reichers,
2000; Mestre, Stainer, & Stainer, 1997; Smith, 1984, citados por Becker & Bish, 2021).
Este tem sido um fenémeno trending, que carece de compreensdo 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 consonancia com Kumar & Pandey (2017), define-se como
sendo o processo através do qual os novos colaboradores se ambientam, rapida e
facilmente, a todos os aspetos do seu trabalho, e aprendem o conhecimento, as skills e 0s
comportamentos requeridos para funcionar efetivamente dentro da organizagéo. Logo,
assume-se como um processo de acolhimento e integracdo de novos colaboradores numa

organizacao, justificando-se o uso do termo.

Numa fase primordial, o pre-onboarding assume-se também como uma etapa
relevante. Este termo é definido, por Davila & Pifia-Ramirez (2018), como um conjunto
de atividades que ocorrem antes do novo trabalhador ou possivel novo trabalhador receber
a proposta de trabalho. Assim sendo, a pratica do recrutamento e selecdo parte deste
processo, podendo inserir-se, portanto, na fase de pré-ingresso de Cunha et al. (2020).
Uma vez que é necessario promover um engagement ativo dos trabalhadores durante o
primeiro ano, periodo no qual eles acreditam que podem contribuir na organizacao, sentir-
se parte dela e ser bem-vindos dentro dela, esta etapa assume uma maior importancia por
ser necessario estruturar planos concisos de onboarding, mesmo antes de ele acontecer.
Pelo que é necessario ter definidas, previamente, as ferramentas, tecnologias, recursos e
contetido necessarios para reforcar o compromisso dos novos trabalhadores e a eficiéncia
dos mesmos no seu trabalho (Friedrich, 2019). Atualmente, a utilizacdo de tecnologias
permite que o pre-onboarding comece assim que o individuo 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 comecar a aprender sobre a sua
nova funcdo e novo ambiente organizacional, o que promove 0 engagement e a
produtividade, logo numa fase inicial, sendo uma componente importante para uma

integracdo prévia (Ziden & Joo, 2020).

Os conceitos de onboarding e de orientation, sdo perfeitamente distinguidos por
Harpelund (2019). Orientation associa-se a participacdo em atividades cujo objetivo é a

transmisséo de informacao sobre a organizacao, ao passo que o onboarding constitui um
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processo mais “sofisticado”, que reforca a retengdo, a produtividade e o engagement,

facilitando, assim, a integrac&o na organizagao, criando uma direg&o.

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 a sua percecdo de cultura organizacional, as relacbes com os pares e a clareza
quanto aos resultados esperados deles. Este processo associa-se a um sentimento de
pertenca que vai sendo enraizado (Harpelund, 2019).

Numa perspetiva acolhimento vs integracdo, o acolhimento, segundo Delvas
(2017), permite que uma certa ansiedade sentida nos primeiros tempos seja trabalhada, ao
receber 0 novo membro e ao familiariza-lo com a organizacgdo. Os objetivos prendem- se
com o influenciar os colaboradores, estando mais direcionado para o contexto de trabalho
e ndo tanto para o desempenho da funcéo, como a integracdo. Ja no processo de integracao
isolado, o recém-admitido tem acesso a varias informacfes que irdo permitir que este
conheca o seu papel dentro da organizacédo, o que permite clarificar quais as tarefas que
ird realizar, ter conhecimento sobre qual a sua equipa, bem como evidenciar as suas
responsabilidades e o valor da sua contribuicdo para o alcance dos objetivos
organizacionais (Araljo, Carioca & Machado, 2012). Para Chiavenato (1999) os
objetivos da integracdo sdo a reducéo da ansiedade, da rotatividade, economia do tempo

e adequacdo das expectativas a realidade da empresa.

O processo de acolhimento e integracdo ou onboarding, permite fomentar o
relacionamento entre empregado e empresa, facilitando a adaptacdo do recém-chegado e
transmitindo conhecimento acerca dos valores, da missdo e da visdo da empresa (Rocha,
2015). Além disso, os programas de acolhimento e integracdo propiciam a ambientacdo
dos novos colaboradores na organizacdo, ao conhecer o local de trabalho, os colegas e
normas da organizacao (Delvas, 2017).

A perspetiva do Employee Life Cycle, conforme a figura 2.1 apresentada abaixo,
¢ 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 socializagdo especifico da organizagdo, fomentando o ajuste. Deste
modo, é considerado um processo de engagement estruturado, avaliado e adaptado as

necessidades de cada organizacao, departamento e funcao.
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Atracdo
Desligamento Recrutamento
e Selecédo
Retencéo
Contratacédo
Onboarding

Figura 2.1 Employee Life Cycle.

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de Brum (2020).

O onboarding revela-se uma das fases mais importantes, uma vez que pode au-
mentar a probabilidade de adaptacdo dos novos colaboradores, tendo consequéncias ne-
gativas se for negligenciada. Ademais permite diminuir comportamentos negativos e o
turnover, o que, consequentemente, diminui 0s custos associados ao processo, nomeada-
mente, com um novo processo de recrutamento e sele¢do (Cunha et al, 2020). Ja Smither
(2003) refere a importancia do modelo dos ciclos de vida nas organizacdes para a retencdo
dos colaboradores. Este modelo, apesar de se referir também as fases de crescimento e
declinio de um produto no mercado de trabalho, elaborando as estratégias necessarias
para maximizar os lucros, pode ser igualmente, aplicado a perspetiva da vida do trabalha-
dor na empresa. Deste modo, o modelo revela beneficios desde a entrada do colaborador-
a fase de introducdo, passando pela fase de crescimento (aprendizagem de processos e
aumento da produtividade) até a fase de maturidade, em que os novos colaboradores ja

dominam a sua fungéo.

Na fase de introducdo existem mais riscos, uma vez que é ai que reside a maior
probabilidade de turnover e, por isso, € uma fase que requer mais atencao e agbes preme-
ditadas, tais como: gerir as expectativas; estar preparados e entusiasmar 0s novos colabo-
radores logo no primeiro dia; demonstrar interesse por cada um deles; informar e promo-
ver a organizacao. O turnover é um fendmeno 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 organizacao e agir sobre isso (Smither, 2003).
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Segundo Dias (2014), a temética do acolhimento e integracao, apesar de associada
a motivacdo organizacional e retencdo de colaboradores na organizagdo, varidveis de
extrema importancia no seio organizacional, ndo €, por vezes, tida em conta como préatica
fundamental de recursos humanos. Acresce que nao lhe é atribuido o valor merecido,
havendo também uma falta de nocdo sobre as praticas que estdo efetivamente a ser
utilizadas, atualmente nas organizagGes. Sob a mesma perspetiva, Stein & Christiansen
(2010) defendem que 0 onboarding e a gestdo de talentos, préaticas particulares de recursos
humanos que continuam a ser negligenciadas, apesar da sua evidente importancia
estratégica, devem estar no foco de gestores multifuncionais e da lideranca sénior de uma

empresa.

2.1.1 Acolhimento e Integra¢éo como processo de Socializagao
Organizacional

A socializacdo, segundo Ferreira (2008), define-se como o processo de
integracdo de um individuo numa determinada sociedade, passando por diversos
momentos/etapas: fases da infancia, por um processo/fase de aprendizagem e fase de
adaptacdo. Por conseguinte, € um processo duradouro e dinamico, que decorre ao longo
de toda a vida. A socializacdo organizacional, que importa aqui estudar, numa fase inicial
associa-se a funcédo e posteriormente a organizacdo, numa perspetiva mais macro. Neste
contexto, Sekiguchi (2004), defende que a socializagcdo organizacional apresenta dois
planos, sendo um mais imediato, centrando-se na adaptacdo do individuo a funcdo —
person-job fit —, constituindo um paralelo entre as expectativas e capacidades do
individuo e as exigéncias e caracteristicas da funcdo; e o outro, um plano mais distante de
adaptacdo do individuo a organizacdo — person-organanizational fit -, onde se verifica a
compatibilidade entre o individuo e a organizagéo.

A socializagdo organizacional pode ser definida, também, como o processo que
permite aos individuos adquirir conhecimento sobre o contexto de trabalho, tendo uma
grande influéncia na adaptacdo dos mesmos, e, principalmente, na adaptacdo dos novos
admitidos na organizacdo. No entanto, este fenomeno da adaptagéo geral e da dos novos
admitidos € um efeito secundério da socializa¢do (Ashfoth, Sluss & Saks, 2007). Em con-
sonancia com 0s mesmos autores, esta aquisicdo de conhecimento reduz a incerteza, a

ansiedade e a ambiguidade do papel do novo membro na organizacao. Além disso, facilita
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a conexao/identificagdo com a organizacdo e aumenta as perspetivas futuras do novo in-
dividuo na organizacéo, diminuindo, por outro lado, as intengdes de saida. Por esta razdo,
a aprendizagem assume um importante papel, visto que facilita a adaptacdo do recém-
admitido. Ademais, foi demonstrado que os conhecimentos acerca da organizacdo, do
grupo e da tarefa, estdo intimamente associados a satisfacdo no trabalho e ao compro-

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

Quanto a literatura, a socializacdo organizacional tem-se focado nos
colaboradores recém-admitidos e no que os torna membros plenos da organizacao
(Ferreira, 2008). Destarte, este € um processo de adaptacdo mutua, 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 socializacéo
promovem a person-organizacional fit, acima abordada, aumentam a probabilidade do
engagement por parte dos colaboradores, reforcam o compromisso organizacional e
diminuem a probabilidade de turnover, o que resulta num retorno de investimentos no

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

A adaptacdo dos novos colaboradores numa organizacdo é um processo
complexo, uma vez que subsistem trés aspetos: a necessidade de lidar com as diferencas
que existem entre as expectativas dos mesmos e a realidade que experienciam; a
aprendizagem sobre como interagir socialmente com os novos colegas dentro da
organizacao; e também, a nocdo da expectativa daquilo que serd o contributo do novo
colaborador na organizacdo. Sendo que este Ultimo aspeto nem sempre é claro, o que pode
gerar a falta de identificagdo com a funcdo e com o ambiente que rodeia 0 novo
colaborador, experienciando-se alguma ansiedade (Kim, Cable & Kim, 2005). Tudo isto
pode ser atenuado através das praticas de socializacdo organizacionais que ajudam a
organizar as experiéncias dos colaboradores que integram a organizacdo, atuando como
preditoras da forma como os colaboradores vao responder e adaptar-se ao novo ambiente
(Jones, 1986).

Van Maanen & Schein (1977) defendem que estas praticas de socializagdo véo
formar o tipo de membro que o novo colaborador ird ser. Além do referido, as mesmas
praticas, que se dividem em seis dimensdes, permitem socializar 0os novos colaboradores.
Uma dessas dimensdes corresponde a praticas coletivas vs individuais, sendo que nas

primeiras existem experiéncias de grupo, semelhantes para todos os individuos que estéo
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numa situacdo semelhante, resultando em respostas estandardizadas, e criando um suporte
afetivo proveniente do grupo. Nas segundas, o individuo passa por uma aprendizagem
Unica e adaptada a ele e a sua funcdo, produzindo respostas mais heterogéneas, numa

perspetiva mais inovadora na organizagéao.

Outra dimensdo apresentada é a das praticas formais vs informais, sendo que as
praticas formais supem um acolhimento dos novos membros da organizacao através de
um programa explicito, estruturado, reforcando a cultura organizacional. Ja as préaticas
informais supdem uma rececdo informal pelos colegas, sem supervisdao ou ajuda dos
agentes de socializacdo e, em consequéncia disso, o trabalhador tem de aprender por si
proprio qual o papel na organizagdo, podendo gerar-lhe ansiedade, o que é uma
desvantagem (Mosquera, 2000). No entanto, h& que atribuir uma importancia relevante
aos processos informais do processo de acolhimento e integracdo, que ocorrem nas
interacdes diarias entre 0s atores organizacionais e que ajudam na construcdo social da
realidade (Ascensdo, 2009). As praticas formais, por seu turno, possuem a desvantagem
de poder dificultar a transferéncia de aprendizagem para outros contextos, podendo gerar

algum isolamento social (Mosquera, 2000).

Alguns autores, como Bauer, Bodner, Erdogan, Truxillo & Tucker (2007),
analisam as taticas de socializacdo organizacional que correspondem a abordagens que
facilitam a adaptacdo aos novos papéis na organizacao (newcomer adjustment). Neste
sentido, estas taticas estdo associadas a clareza do papel (role clarity), a auto-eficacia
(self-efficacy) e a aceitacdo social (social acceptance). Em consequéncia disso, destacam-
se outcomes positivos, como a performance, a satisfacdo no trabalho, o compromisso
organizacional e as intencdes de ficar. Em contraste, o turnover destaca-se como outcome

negativo.

Stein & Christiansen (2010) abordam a importancia dos diferentes niveis de
engagement dos novos colaboradores através da socializagdo. Assim sendo, sdo quatro 0s
elementos-chave neste processo de socializagdo organizacional usados em programas de
onboarding. O primeiro refere-se a cultura, atribuindo uma importancia a percecao dos
valores organizacionais, propiciando a conexdo com o propdésito da organizacao; o se-
gundo é o desenvolvimento da network do novo colaborador, colocando-0 em contacto
com os novos colegas com quem vai trabalhar, fomentando o sentimento de aceitacéo e,

posteriormente, fornecendo-lhe uma “ferramenta” para poder colocar questdes e abordar
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problemas sentidos; o terceiro é o desenvolvimento da carreira, demonstrando-se o cami-
nho que o novo colaborador ira percorrer na sua vida profissional, 0 que € um elemento
importante dada a importancia atribuida as oportunidades que surgem de crescer na car-
reira por parte dos novos colaboradores, 0 que provoca, como consequéncia, 0 aumento
da probabilidade do compromisso e da motivacdo organizacional; o ultimo e quarto ele-
mento referido pelos autores é a estratégia, que permite demonstrar qual o papel indivi-
dual de cada um na concretizac¢do dos objetivos globais da organizagéo, dando um signi-

ficado as funges diarias do colaborador, e dando-lhe um propdsito.

As taticas de socializacdo foram estudadas durante décadas. Tendo em conta
as alteragdes econdmicas e demograficas que evidenciam a importancia do recrutamento
e da retencdo dos colaboradores, o processo de onboarding, que é a base deste estudo, é
cada vez mais o foco das organizacdes, defendendo-se que este pode ser melhorado atra-
vés da regulacdo das experiéncias de trabalho que os recém-admitidos recebem no inicio

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

Sendo o acolhimento e integracdo uma pratica de socializa¢do organizacional,
conforme suprarreferido, este fendmeno de socializacdo assume uma particular importan-
cia no estudo em causa. Apesar de serem — 0 acolhimento, a integragéo, e a socializacéo
organizacional — processos diferentes, eles complementam-se e sdo essenciais na vida do
colaborador dentro da organizacdo. O quadro 2.1, abaixo, apresenta as diferencas entre

0s trés processos.
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Quadro 2.1 Diferenciag8o dos conceitos de Socializa¢do, Orientacdo/Acolhimento e Integrac&o.

SOCIALIZAGAO ORIENTAGCAO/ACOLHIMENTO INTEGRAGAO

Processo Programa/combinacdo de eventos Programa/ combinacéo de even-
tos

Acompanhamento da car-  Aplicacdo coletiva no momento de  Acompanhamento  personali-

reira dos individuos entrada na organizagdo zado
Envolve todas as movimen- Incide sobre um periodo relativa-  Incide sobre um largo periodo
tacOes organizacionais: en- mente curto (1-4 semanas) (3-12 meses)

trada; mobilidades horizon-
tal e vertical; inclusdo

Envolve iniciativas organi-  Objetivo é influenciar os colabora-  Objetivo é garantir a adaptacéo
zacionais e individuais dores e envolvimento do colaborador
a organizacdo e funcéo

Incide essencialmente sobre Direcionado para o contexto de Direcionado para o contexto de
a assimilagdo de valores e trabalho trabalho e desempenho na fun-
identificacdo do papel orga- céo

nizacional

Fonte: Ferreira (2008, p. 37).

2.1.2 Outcomes do Processo adequado de Acolhimento e Integracéo

O principal objetivo do onboarding € fomentar a rapidez e eficacia da adaptagéo
dos recém-admitidos numa organizagdo, a cultura da mesma, além de promover mais
rapidamente o tempo de integracdo plena do colaborador na organizacgéo, atingindo o seu

potencial dentro dela (Bauer, 2010)

Para Sdo José (2022) as atividades/programas fomentados pelo processo de
onboarding trazem beneficios ao nivel do conhecimento da organizacdo, englobando
informagdes importantes que séo direcionadas ao colaborador. Destas destacam-se,
nomeadamente: os direitos e deveres que possui, a remuneragéo, o desenvolvimento da
sua carreira e, outro aspeto muito importante, a integragdo em termos de equipa, que é
fundamental para a incrementacdo do espirito de equipa. Por conseguinte, como 0s
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 experiéncia inicial e aumentando as probabilidades de retencéo

de talentos e de atracdo, num mercado competitivo.
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Este tipo de mercado compete sempre pelos melhores talentos que se constituem
como poder. Assim, quanto mais depressa 0 adquirem, mais significativa é a vantagem que
tém perante as outras organizacgdes (Bauer, 2013). De facto, atualmente, com uma geragao
cada vez mais exigente, é necessario compreender que o recém-admitido providencia a
organizacdo talento, skills, experiéncia e novas perspetivas, 0 que ressalta a importancia de
realizar programas de onboarding eficazes que facam 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 retencdo, no primeiro ano, de
91% vs os 30% apresentados por aqueles que ndo sdo rapidos o suficiente neste mercado
competitivo. Portanto, considera-se que para obter estes resultados, é importante
compreender os elementos do onboarding e uséa-los da forma correta, de modo a facilitar a

conex&o que se cria neste processo, entre colaborador e organizagao.

Um estudo recente volta a reforcar o suprarreferido, pois refere que 25% dos novos
colaboradores abandonam o seu cargo antes de completarem um ano de servico 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). E, desta forma, evidente que um acolhimento eficaz, que tenha atencdo a um
programa completo e adequado de onboarding, melhora as taxas de retencdo em 52%, de

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

Vaérios estudos demonstram que um programa de acolhimento melhorado permite
aos colaboradores uma produtividade dois meses mais rapida do que os colaboradores
inseridos em programas tradicionais (Bauer, 2010). Da mesma forma, outros estudos
afirmam que a probabilidade de retencdo na empresa dos novos colaboradores apos trés
anos € de 69% quando associados a um processo de onboarding estruturado e
compreensivo (Dai & De Meuse, 2007). Assim, a eficacia percetivel do processo de
acolhimento é positivamente relacionada com niveis mais baixos de intencdes de
abandono organizacional, e taxas mais elevadas de compromisso organizacional
(Armstrong, 2006).

No estudo empirico e quantitativo de Garcia (2019) revela-se que ndo s6 o

acolhimento adequado da organizacdo (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)
— dimensdes do acolhimento investigadas pela autora —, apresentam um impacto
significativo nas inten¢des de saida dos colaboradores, sendo que a sua eficacia diminui
estas intengdes.

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 funcdo e da tarefa, falta de
confianca, fraca transmissao dos valores organizacionais, resulta em aumentos das
intencdes de saida dos recém-chegados. Este estudo abrange, ainda, a correlacdo entre o
compromisso organizacional e as intencbes de saida, corroborando a hipétese de que
guanto maiores 0s niveis de compromisso organizacional, menor o nivel de intencdes de
saida. Esta variavel com a sua dimensdo “compromisso afetivo” associa-se, também, as

trés dimensdes 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 existéncia de programas de
onboarding permite uma melhor retencdo de colaboradores, diminuindo 0s custos

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

Para Bauer (2013), os outcomes mais significativos do onboarding sdo
fomentados pelo fator conex&o, referido anteriormente. Este tem uma influéncia direta na
performance do colaborador, na satisfacdo e compromisso organizacional, nas intencdes
para ficar e, consequentemente, no turnover. Esta conexao e aceitagdo, que se propicia

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

A existéncia de programas de onboarding proporcionados pelas organizaces leva
a que os novos colaboradores se sintam bem-vindos e valorizados, resultando, novamente,
em taxas de turnover mais baixas, 0 que, em consequéncia, e a semelhanca 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 beneficios em termos de reducéo das

perdas da produtividade (Davila & Pifia-Ramirez, 2018).

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

importancia do onboarding a integracdo mais plena na cultura da organizacao, o que tem
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impactos no fendmeno do absentismo. Acresce que, trazem a colagdo, a questdo da
imagem/ reputagdo da empresa transmitida para o exterior, que traz vantagens
competitivas, uma vez que atrai 0s melhores profissionais, os top talent, que percecionam
a organizacdo como um meio de se desenvolverem profissionalmente, fomentando o seu
sucesso, desde 0 momento que os contratam. Abaixo, no quadro 2.2, expbem-se 0S
beneficios do onboarding para o colaborador e para a organizacao, apontados por S&o
José (2022, p. 7).

Quadro 2.2 Beneficios do onboarding para o colaborador e para a organizacéo.

BENEFICIOS DO ONBOARDING

Para o colaborador Para a organizacao

Reduzir a ansiedade e a Reduzir o tempo de adaptacéo a fungdo e as

Reconhecer o valor e o contributo do seu Encurtar o tempo para alcancar o desempenho

desempenho expectavel

Conhecer as instalagdes e o seu posto de Assimilacdo da cultura organizacional

trabalho

Promover a confianga e motivagdo Diminuir as intengdes de saida por inadaptacéo
inicial

Reduzir tempo de integracéo na equipa Promover a ligacéo afetiva a organizagao

Compreender a organizacao e a sua historia Promover niveis superiores de desempenho e
engagement

Promover a estabilidade Honrar o contrato psicologico

Fonte: Sdo José (2022, p. 7).

Ademais, na perspetiva de Bauer que aborda a conexdo, fomentada neste processo
de onboarding, realca-se que os colaboradores se sentem mais a vontade, aceitando
assumir mais riscos, fazer mais questdes, ser mais abertos a aprendizagem do novo
trabalho, do papel, dos colegas e da organizacdo (Bauer, 2013). Deste modo, a conexao
gerada com 0 negdcio € importante para a questdo apontada acima da estabilidade de
carreira dos novos colaboradores, ao visualizarem-se como parte integrante da empresa,
ndo s6 no presente, mas também no futuro, 0 que aumenta o compromisso organizacional
(Dévila et al., 2018).

As geracdes mais novas cada vez mais procuram um trabalho com significado,
onde os managers sdo claros quanto a contribuicdo que o novo contratado dara a
organizacéo. Isto é, onde estes compreendem claramente os valores, a visdo e 0s objetivos

estratégicos da organizacdo; onde pretendem obter feedback frequentemente e, além
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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 coadunara
com o contrato psicoldgico a que se propuseram. Caso contrario, 0s outcomes serdo uma
fraca performance e as taxas de turnover serdo altas/elevadas. Consequentemente, é
essencial que as organizacOes estejam prontas para atender as exigéncias das suas novas

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

Numa outra perspetiva, Taylor (2005) defende que os beneficios associados ao
acolhimento e integracdo podem ser, no entanto, questionaveis. E plausivel que um
programa completo, bem estruturado de onboarding acarreta custos e carece de muito
tempo despendido na sua realizacdo. Portanto, quando 0s processos S0 morosos, ainda
até numa fase inicial que é a de selecéo, pode existir uma sobrecarga na equipa que espera
0 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 subvalorizacdo de todo o processo, em particular na integragdo em si, por

ser uma fase mais prolongada e personalizada.

2.2 Boas Praticas de Acolhimento e Integracéo de Novos
Colaboradores
O processo de onboarding/acolhimento/integracdo associa-se, como mencionado
anteriormente, ao sentimento de pertenca a organizacdo, o que torna esta transicdo algo
complexa, questionando qual a maneira de tornar, na pratica, 0 processo num sucesso,

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

Segundo Derven (2008), a integracdo de novos colaboradores ndo se prende tanto
com a competéncia técnica, sendo a percecao dos valores organizacionais o que tem mais
peso neste processo. Deste modo € essencial, na entrada dos novos colaboradores, uma
adaptacdo a cultura e o estabelecimento de relag6es-chave na organizacdo, de modo que
se “imprima” neles a marca da organizagdo, para que se estabeleca uma conexéo
emocional com o seu trabalho e com a organizagéo na sua totalidade. O autor defende que
o0 onboarding, para os colaboradores, reforca a decisdo de permanecerem na organizacao,
enguanto, para a organizacéo, o processo acelera o tempo necessario para atingir o nivel

de produtividade desejada.

17



Processo de Acolhimento e Integrac@o de Novos Colaboradores numa IPSS: Proposta de Reformulacéo

Ao contrario de Derven, outros autores defendem que o processo de onboarding
deve ser moldado em torno da identidade individual e ndo da adaptacdo a cultura da
organizacdo, 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 € fundamentado pelo facto de a atencao
exagerada & adaptacéo e aceitacdo da cultura/identidade organizacional poder diminuir e
suprimir as suas identidades, o que pode gerar perturbagdes e pode ser psicologicamente
extenuante. Isto pode ndo ser benéfico a longo prazo, negligenciando o engagement e a
satisfacdo no trabalho (Cable, Gino & Staats, 2013).

Desta forma Cable et al. (2013), abordam a perspetiva da “socializagdo da
identidade pessoal” que encoraja os novos membros a expressarem as suas perspetivas
unicas e pontos fortes desde o inicio. Neste sentido, foi demonstrado que os métodos
tradicionais, de aculturacdo dos novos membros, revelavam taxas de turnover de 50% a
70% no caso especifico da Wipro, uma empresa indiana de tecnologias de informacao.
Igualmente, revelaram-se altas taxas de burnout por suprimirem alguns aspetos da sua

identidade e propria cultura (indiana).

Ao invés, uma abordagem de onboarding assente na “socializa¢do da identidade
pessoal”, aplicada na Wipro revelou que existia menos probabilidade de turnover em
32%, e menos probabilidade de saida nos primeiros seis meses, havendo resultados
positivos também nas avaliaces dos clientes. Em suma, a possibilidade de expressao da
prépria identidade dada aos novos membros resulta em maior autoestima, numa fase
marcada por momentos algo stressantes como é a do acolhimento e integragdo numa nova

organizacédo (Cable et al., 2013).

2.2.1 Os programas de onboarding

E percetivel que varios estudos revelam as taxas altas de turnover que acontecem
nos primeiros meses de trabalho, sendo que o estudo de Maksymiuk (2017) aponta para

0S primeiros quatro meses.

Este fendmeno acarreta custos, conforme elucidado anteriormente, 0s quais sdo
mais altos do que um salério que se pagaria ao empregado se tivesse havido retencéo,

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 organizacéo,
depois de trés anos. Além da retencdo de talentos, a autora refere que estes programas
melhoram ndo s6 o tempo de producdo, a satisfagdo do manager, mas também dos
empregados e, a longo prazo, beneficia 0 compromisso organizacional (Maksymiuk,
2017)

A estratégia da gestdo de pessoas assume uma importancia relevante nas
organizagOes, fazendo o processo de acolhimento e integracdo parte integrante desta
gestdo, que pode promover a produtividade e a satisfacdo pessoal do colaborador, através
de uma programacdo clara, cuidada e adequada (Séo José, 2022). Segundo Cunha et al.,
no processo de acolhimento e integragdo de um colaborador é crucial adotar programas
formais de acolhimento, que tenham como fim integrar o individuo na organizacao e,
consequentemente, na cultura organizacional, por forma a que este compreenda o que é
esperado dele. Contudo, por vezes, este procedimento ndo é adotado e o novo colaborador
poderd desenvolver sentimentos de abandono e desilusdo perante a expectativa criada

previamente (Cunha et al., 2020).

Os programas de acolhimento variam de organizacao para organizacao, a nivel da
sua formalidade e abrangéncia (Bauer, 2010). Sdo uma boa prética e, na generalidade,
constituem-se, num plano mais abrangente de: (1) boas vindas oficiais ao colaborador,
com apresentacdo da empresa e entrega do manual de acolhimento; (2) encontro com a
chefia e os colegas, reforgando a coesao da equipa; (3) preenchimento de documentacao;
(4) transmissdo de informacdes sobre politicas, procedimentos, regras e aspetos
disciplinares; (5) visita as instalacbes da empresa; (6) introducdo dos deveres e
incumbéncias da funcdo, de forma mais detalhada; (7) avaliacdo do processo, numa

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

Em consonancia com estas boas praticas, estes programas de acolhimento devem
ser formalizados antes da chegada do novo colaborador, sendo que ha que ter em conta
questdes fundamentais tais como: que informacao se da acerca da organizacao, o cargo e
a equipa de trabalho, quem d& a informacéo, quando se da a informacao (Watts-Davies,
1983, citado por Mosquera, 2000). No entanto, Young & Lundberg (1996) referem que,
mais importante do que esses aspetos, € demonstrar preocupagdo 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 sdo bastante Uteis para a adaptacdo de novos colaboradores, podendo be-
neficiar de mecanismos de autoeficacia e autoconfianca implementados aos recém-admi-
tidos, com impacto muito positivo no compromisso organizacional, na satisfacdo e no

turnover.

2.2.2 O manual de acolhimento

Uma prética corrente no processo de acolhimento e integragédo € a utilizacdo do
manual de acolhimento. O mesmo consiste numa publicacéo sobre a organizagao, usual-
mente da responsabilidade do departamento de recursos humanos, que é posta a disposi-
cdo dos trabalhadores recém-admitidos, composta pelas informacdes mais relevantes so-
bre a missdo da organizacao, a visdo, os valores, a historia, 0s produtos ou servicos, 0s

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

Numa abordagem mais completa, Cunha et al. (2020) descrevem o contedo do
manual de acolhimento da seguinte forma: (i) mensagem do responsavel maximo da
organizacéo; (ii) organograma da organizacdo; (iii) produtos e servicos da organizacao;
(iv) Mapa da fabrica/departamento/edificios; (v) termos-chave (jargdo) da industria, da
organizacao, ou da funcéo; (vi) codigo de ética da organizacao; (vii) copia do manual de
politicas da organizacdo; (viii) copia da descricdo e dos objetivos da funcéo; (ix) mapa de
férias; (x) plano de compensacdo e outros beneficios (seguros, assisténcia médica, plano
de pensdes, bonus); (xi) copias dos documentos de avaliacdo de desempenho, incluindo
datas de avaliacdo; (xii) copias de outros documentos relevantes (e.g., requisi¢do de
material, reembolso de despesas); (xiii) programa de formacdo da organizacdo; (Xxiv)
informacao sobre o plano de carreiras; (xv) procedimentos de seguranca e emergéncia;
(xvi) copias das publicagdes-chave da organizagdo; (xvii) lista telefonica e eletronica

interna.

Este documento ndo deve ser exaustivo e difere de organizacéo para organizacéo,
sendo necessério ter em atencdo a qualidade e pertinéncia da informacgdo exposta,
tornando-o apelativo ao novo membro. Outros instrumentos sdo os cursos de acolhimento
que visam dar a conhecer a organizagdo e 0 negocio, fornecer a formacédo técnica
necessaria ao inicio da funcédo, informar o novo elemento sobre qual o seu papel na
organizacao, formar e desenvolver o espirito de empresa e contribuir para integracdo do

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

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

2.2.3 Os buddies e 0 mentoring

As préaticas de onboarding sdo Uteis e devem ser executadas, sendo que a
implementacdo de buddies ¢ uma delas. Convencionalmente, chama-se buddy a um
colega colaborador — nunca o gestor —, que é o responsavel por fornecer conselhos e serve
de guia do recém-admitido (Maksymiuk, 2017). O buddy ¢é aquele que demonstra mais
capacidade para ensinar, acompanhar, esclarecer (Sdo José, 2022). Assim sendo,
considera-se esta uma boa pratica, uma vez que facilita a familiarizacdo com a empresa.
Alias, cerca de 56% dos novos colaboradores afirmam que ter um buddy ou mentor é
importante quando inicia um novo emprego (BambooHr, 2014). A transi¢cdo para uma
nova realidade pode ser facilitada através destes buddies, que, segundo Wanberg (2012)
correspondem a membros da organizacdo cuja missdo € integrar os recém-admitidos de
forma personalizada. Além do mais, tem-se demonstrado que esta interacao
personalizada entre membros da organizacdo, que estejam no mesmo nivel que 0 novo
colaborador e recém-admitidos, promove a satisfacdo no trabalho e compromisso
organizacional, sendo considerada uma “winning idea”, por se associar a uma maior
liberdade e a vontade por parte dos novos admitidos em abordar e questionar, sem medo
de repercussdes pelas chefias. Reforgando o conceito, para Bauer (2013), com o facto de
se ter um mentor atribuido pela organizacdo, transmite-se a ideia de que aquela
compreende que ser novo significa que o novo colaborador ndo tem todas as respostas e,

desta forma, tem um par que lhas pode fornecer.

As conexdes sociais existentes assumem um papel fundamental na entrada de um
novo colaborador, favorecendo o seu sucesso, a longo prazo, e a sua retengdo. Portanto,
é importante fomentar a proximidade, familiaridade e encontrar aspetos comuns entre 0s
novos colegas, por forma a facilitar o inicio de amizades. Entre estes aspetos, Friedman
(2014) enumera a realizacdo 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 integracao seja mais facilitada. Assim sendo, € aqui que a
implementacao de buddies ou mentores pode revelar-se uma tatica importante, permitindo

0 aumento destas conexfes sociais, facilitando a adaptacdo a cultura da
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organizacdo e a compreensdo do seu papel (Balali, Steinmacher, Annamalai, Sarma &
Gerosa, 2018).

Neste sentido, varios outros estudos revelam que a participacdo dos recém-
admitidos em projetos de mentoria aumentam, de facto, os niveis de socializacdo, a nivel
de relacionamentos e em termos da integracdo cultural, ajudando também o0s novos
colaboradores a desenvolverem competéncias Uteis para o funcionamento da equipa,
como a resolucdo de conflitos, a lideranca e capacidades de comunicacgdo interpessoal.
Além destas significancias, foi demonstrado que os colaboradores que passaram pelo
processo de mentoria beneficiaram mais facilmente de promog¢des mais altas, maior
satisfacdo na sua carreira e compensacao geral, além de que, também, se verificou uma
reducdo de stress (Allen, McManus & Russell, 1999).

Para Ross, Huang & Jones (2014) os buddies ou mentores, geralmente, séo aqueles
que sdo reconhecidos pelas suas capacidades de lideranca e gestdo, compromisso
organizacional e capacidades de mentoria, possuindo a responsabilidade de fornecer
apoio moral, dar a conhecer a cultura da organizacéo, as tradi¢Ges, as historias, quem sao
os “keys players” e como obter a informagdo essencial. Tudo isto facilitara o sucesso
inicial.

Na literatura existe uma quantidade consideravel de estudos sobre o mentoring,
havendo um grande interesse na tematica, associada aos efeitos positivos do processo.
Das varias definicbes que surgem, as mais recentes associam-se a orientacao,
demonstracdo, 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 esta associada aos processos de integracdo de novos colaboradores, de
desenvolvimento de carreiras, de skills interpessoais, de aprendizagem, de disseminacéo
de conhecimento, sendo considerado uma ferramenta de desenvolvimento de recursos
humanos numa organizacao (Brito, da Silva, de Castro, Gurgel & Varela, 2017). Face ao
mercado de trabalho cada vez mais competitivo e dinamico, o valor atribuido ao método
de mentoring pelas organizagdes 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 relagéo
mais esponténea e natural, sem um programa previamente definido, associados a atragoes

(Rocha, 2019). Indo ao encontro das propostas de Friedman (2014), neste tipo de
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mentoring, 0 processo desencadeia-se através de semelhancas, aspetos comuns,

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

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

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

O mentoring € util para as organizagdes e para os colaboradores, tendo varias

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

associadas, tanto para 0 mentor, como para a organizacao, apresentadas no quadro 2.3,

abaixo, juntamente com as vantagens.

Quadro 2.3 As vantagens e desvantagens do mentoring.

VANTAGENS DO MENTORING
Atrai e recruta colaboradores

Promove o desenvolvimento e a retencéo dos co-
laboradores

Maior aprendizagem do mentee
Maior satisfacdo com o trabalho
Fomenta o desenvolvimento de carreiras

Fornece um apoio psicossocial importante na en-
trada numa nova organizagéo

Maior compromisso organizacional

Maiores compensacdes e promocdes por parte
dos colaboradores quando aliados a mentores

Para o mentor: aprimoramento das suas capacida-
des de gestéo e uma maior qualificacdo pessoal

Para a organizacdo: melhor gestdo de entradas e
saidas de recursos humanos

Reduz o turnover

Aumenta as taxas de retencéo

Aprimora a imagem da organizacdo ao transmitir
a ideia de que ha um investimento nos recursos
humanos da empresa

DESVANTAGENS DO MENTORING

Despreocupagéo com o trabalho por parte do
mentee

Expectativas altas de promocéo

Dependéncia por parte dos colaboradores

Isolamento por parte dos colaboradores
Para 0 mentor: menos tempo e disponibilidades

Para o mentor: beneficios pouco claros

Para 0 mentor: a falta de competéncias

Necessidade de existir um procedimento claro
para dar as boas-vindas aos mentees

Necessidade de definir bem as responsabilidades
de cada um

Necessidade de perceber de que modo as skills
do mentor afetam este processo de onboarding.

Necessidade de atentar o ajuste entre o tipo de
mentoria/estilo de interacdo e a personalidade de
cada mentee que chega a organizacdo

Necessidade de perceber o que proporcionara o
engagement dos colaboradores

Fonte: Elaboracdo prépria a partir de Rocha (2019); Baranik et al. (2010); Balali et al. (2018).
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E possivel afirmar que o método de mentoring é usado pelas organizacdes
empregadoras como forma de desenvolvimento de skills dos mentees, ou protéges, com
enfoque nas suas carreiras, inibindo, indiretamente, as intengdes de turnover dos mesmos.
Fogarty, Reinstein, Heath & Sinason (2017) definem o mentoring como trés processos —
interacdo social, role modeling e desenvolvimento de carreira. Apesar dos beneficios
espelhados, é necessario atentar, tendo em conta as desvantagens enunciadas no quadro
supra, até que ponto os programas de mentoring podem ser Uteis na especificidade da
organizagao, principalmente, se ttém a capacidade, de facto, de reduzir as intengGes de
turnover. Ao percecionar as vantagens do mentoring, e o porqué de o método funcionar,
Baranik, Roling & Eby (2010) afirmam que é possivel as organizacGes fornecer aos
colaboradores melhores experiéncias formais de mentoring, sendo necessario atentar as
dificuldades referidas no quadro acima, e perceber, entre outros aspetos, quem tera 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 a organizacao.

2.2.4 Outras préticas

O autor Maksymiuk (2017) aponta cinco outras praticas que o gestor deve ter ao
planear os primeiros dias do novo colaborador, que se coadunam com algumas ja
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 més, com 0 Novo
colaborador, (5) incentivar o dialogo aberto. Além disso, € importante fazer uma
programacdo 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 déa frutos por si
sO. Logicamente, é importante tornar o primeiro dia memoravel e fazer com que 0s novos
colaboradores se sintam bem-vindos, além dos aspetos importantes no que concerne a
manté-los informados sobre tudo o que fardo a seguir e a comunicacdo dos valores, a

missao e da cultura da organizagéo (Maksymiuk, 2017).

Consolidando e acrescentando ao ja mencionado, Sdo José (2022) refere ser uma

boa prética a entrega de um kit de boas-vindas, com toda a informacdo e dispositivos

24



Processo de Acolhimento e Integrac@o de Novos Colaboradores numa IPSS: Proposta de Reformulacéo

necessarios para o colaborador iniciar a sua funcao. Além disso, tornar a sua chegada num
“jogo”, tornando o processo mais divertido e fomentando o engagement do recém-
admitido, pode ser uma boa prética, transformando as “tarefas rotineiras em desafios” ou
missdes. Outra pratica, de acordo com 0 mesmo autor, centra-se no conhecimento de toda
a dindmica da organizacdo, reconhecendo quais os colaboradores e departamentos
estratégicos e o seu papel perante cada um deles. Acresce que a utilizacdo de um “portal
do colaborador” que contenha areas de informacdo uteis para o dia a dia, que inclua
informacdo sobre a organizacdo, sobre o colaborador e sobre o onboarding, também se
revela atil. Por exemplo, esta pratica pode ser implementada através de uma aplicacédo

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

Por conseguinte, num mundo em mudanga e com 0S muitos obstaculos que as
organizacbes enfrentam, e.g., pandemia global, um numero cada vez maior de
organizagOes vé-se forcado 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 torna-los mais
funcionais e estruturados, atendendo a aspetos como a compreensdo do novo papel do
recém-admitido, a construcdo de relacdes com colegas a distancia, a relagdo com o
supervisor, ou a relacdo/identificacdo organizacional. De facto, as organizacfes devem
implementar préaticas especificas de integracdo digital para reduzir a incerteza e a
ansiedade que os recém-admitidos experimentam. Deste modo, pretende-se ndo s
disponibilizar informagdes necessarias, mas tambeém dar feedback consistente e espago
suficiente para a acéo ao recem-admitido (Petrilli, Galuppo & Ripamonti, 2022).
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3. ENQUADRAMENTO ORGANIZACIONAL

No presente capitulo apresenta-se a instituicdo que serviu de base ao presente
trabalho de projeto. Nomeadamente, a sua historia, organograma, missdo e Visdo,
caracterizagdo sociodemogréfica dos colaboradores, bem como o0 processo de

acolhimento em vigor.

3.1 Historia

A instituicdo que esta na base deste estudo é uma IPSS, Instituicdo Particular de
Solidariedade Social, que desenvolve a sua atuacao nas areas da saude, geriatria, educacao
e apoio social, tendo uma indole catdlica. A mesma foi fundada em 1906 e, ao longo dos
anos, foi crescendo em espaco fisico e em valéncias, sendo que algumas delas,
nomeadamente, um dos trés lares de idosos e o centro de dia para idosos (CDI), anterior
casa de residéncia, foram deixados em testamento a instituicdo. Relativamente a &rea da
educacdo, a instituicdo tornou-se responsavel, mais tarde, pelo jardim de infancia que
funcionava no concelho e, em 1992, foi feita a adaptacdo da casa de um benemeérito para
atividades de tempos livres (ATL). No mesmo ano iniciou-se o servi¢co de apoio
domiciliario (SAD). Mais tarde, foi feito um prolongamento do lar, num dos espacos da
instituicdo devido a sua afluéncia. O terceiro lar comecou a funcionar em 2011 (in Manual
de Acolhimento, IPSS 2020).

Da érea da salde faz parte o hospital, inaugurado em 2006, com uma ampla
diversificacdo de servicos prestados: servico de medicina fisica e de reabilitacdo,
consultas de varias especialidades médicas, servico de imagiologia, servi¢co de
atendimento permanente, bloco-operatério, internamento médico-cirargico e unidade de
cuidados continuados. Além disso, em 2020, inaugurou-se uma clinica que preconiza uma
intervencdo holistica, através da fisioterapia avancada e do exercicio terapéutico sob a
alcada da instituicdo (in Manual de Acolhimento, IPSS 2020).

Ademais evidencia-se, também, na sua atividade uma responsabilidade social,
sendo uma area de atuacgdo da instituicdo — a area do apoio social, que se centra em medi-
das de politica de combate a pobreza e exclusao de publicos socialmente vulneraveis e de
promocdo da cidadania e coesdo social, através, por exemplo, de uma cantina social (in
Manual de Acolhimento, IPSS 2020).
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No ano de 2012, em consequéncia de uma doacdo, a instituicdo passou a ser pro-
prietaria de uma Publicagdo Periddica do concelho (in Manual de Acolhimento, IPSS
2020).

Estas valéncias — trés lares, CDI e SAD, hospital, jardim de infancia, ATL, clinica
de fisioterapia e area de apoio social — localizam-se em oito edificios dispersos pelo

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

A instituicdo que dispde de servigcos para todos, inclusive colaboradores, que
possuem beneficios nos diversos servicos, conta, atualmente, com cerca de 315
colaboradores com contrato de trabalho (in Manual de Acolhimento, IPSS 2020). A
caracterizacdo béasica dos colaboradores na instituicdo, relativa a novembro de 2021

apresenta-se de seguida.

Sexo

Gréfico 3.1 Caracterizagdo dos colaboradores- Género
No que respeita a caracterizacdo dos colaboradores quanto ao género € notorio que
a instituicdo é maioritariamente constituida por mulheres, sendo que apenas 10% dos
colaboradores, em novembro de 2021, eram do sexo masculino, ndo se tendo denotado

uma grande alteracdo ao longo dos meses.
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Idade

0%

B Entre 18-25 anos

Entre 26-35 anos
B Entre 36-45 anos
B Entre 46-55 anos
B Entre 56-65 anos

B Mais de 65 anos

Gréfico 3.2 Caracterizagdo dos colaboradores- Idade

Relativamente a idade dos colaboradores, em novembro de 2021, como
apresentado no gréafico, 28% corresponde a colaboradores com idades entre os 36 e 45
anos, sendo que, logo de seguida, 24% deles tem idades compreendidas entre 0s 26 e 35
anos, ndo se verificando, portanto, um envelhecimento por parte dos colaboradores que

constituem esta instituicdo centenaria.

Habilitacdes Académicas

3%—\1%
M 42 ano ou Menor

22 Ciclo (62 ano)
H 32 Ciclo (92 ano)
M Ensino Secundario (122 ano)

B Bacharelato

M Licenciatura
Mestrado

1% Outro

Gréfico 3.3 Caracterizacao dos colaboradores- HabilitagSes Académicas

No que se refere as habilitacbes 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 instituicdo requererem um grau de ensino superior —
enfermeiros, gestores, contabilistas, farmacéuticos, técnicos de radiologia,

fisioterapeutas, médicos, técnicos de recursos humanos, entre outros.
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Setor

M Educacdo
Geriatria
M Jornal

H Saude

0%
Gréfico 3.4 Caracterizacdo dos colaboradores- Setor

Uma vez que o hospital é a maior valéncia da instituicdo, que emprega a maior parte
dos seus colaboradores, € congruente a maior percentagem obtida ser no setor da salde,
com 51% dos colaboradores da instituicdo. De seguida, no setor da geriatria, com 37% dos

colaboradores da instituicdo, que é a sua segunda maior valéncia.

Antiguidade
0%

B Menos de 1 ano
1-5 anos

M 6-10 anos

W 11-20 anos

W 21-30 anos

B Mais de 30 anos

Gréfico 3.5 Caracterizagdo dos colaboradores- Antiguidade
No que concerne ao tempo de servico — antiguidade — dos colaboradores da
instituicdo, em novembro de 2021, a maior percentagem, 41%, centra-se nos que tém
entre 1 a 5 anos de servico, e seguidamente, 28% dos colaboradores tem entre 11 a 20

anos de servico.

No que toca ao compromisso com a qualidade, a instituicdo segue a norma I1SO
9001 de 2015, a norma de sistemas de gestdo mais utilizada mundialmente, aplicavel a

todas as organizagdes, seguindo principios de gestdo e ndo tanto de producdo. Esta é a

29



Processo de Acolhimento e Integrac@o de Novos Colaboradores numa IPSS: Proposta de Reformulacéo

norma mais aplicada numa IPSS, sendo utilizada no controlo de documentos. A
instituicdo em causa, por ser, portanto, uma IPSS, esta abrigada pela seguranca social,
que comparticipa nas areas da educacdo e geriatria. Desta forma, como a seguranga social
tem normas préprias (MAQRS —Modelo de Avaliacdo da Qualidade das Respostas
Sociais), a instituicdo 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, missao e visao

O organograma da instituicdo em causa apresenta-se de seguida na figura 3.1., no
entanto, importa clarifica-lo.

O 6rgdo supremo da instituicdo denomina-se mesa da administracéo e logo de
seguida estéd o diretor geral. Os departamentos de sistemas de informacdo, da comunica-
cao, da qualidade, o gabinete de apoio ao plano estratégico e o da gestdo global coorde-
nam as seguintes areas: apoio social; geriatria — com varios responsaveis técnicos para as
varias valéncias desta area —; educacdo — idem; salde — um departamento com quatro
valéncias, e, portanto, com diretores e coordenadores para cada uma. O departamento da
gestdo global é o maior departamento da instituicdo, sendo responsavel pelos subdepar-
tamentos administrativo e financeiro, alimentacao, gestdo do patrimonio, que diz respeito
ao servico de manutencdo de toda a instituicdo, publicac@es, lavandaria e recursos huma-
nos, que neste momento é constituido pela diretora, duas colaboradoras e a prdpria autora
do presente trabalho. Este departamento reporta ao diretor geral que, por sua vez, reporta

a mesa da administracdo (in Organograma, IPSS 2021).
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Mesa da
Administragio

Sistemas de Comunicagéo

Informag&o

Gabinete Apoio Qualidade
Plano Estratégico | )

Apoio Sacial Gesto Global

Unidade Unidade Cuidados Clinica
Movel Satide s Fisioterapia

Administrativo Recursos Gestéio do Publicag@es
e Financeiro Humanos Patriménio

[

Lar | & Lar Il
Larlll

Centro Dia
Figura 3.1 Organograma da instituicéo.

Apoio Domiciliario

Fonte: Elaboragdo propria, a partir do Organograma, IPSS (2021).

A missdo da instituicdo é: aliar a prestacao de servicos de qualidade que garantam
a satisfacdo das necessidades dos clientes, com uma politica de responsabilidade social
ao nivel da integracdo e bem-estar dos colaboradores e com a garantia de sustentabilidade
da instituicdo. A sua visdo é: a instituicdo pretende ser reconhecida pela qualidade dos
seus servicos e pela aposta diéria na satisfacdo das necessidades e promog¢éo 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 integracdo em vigor na instituicéo

A instituicdo possui documentos especificos e devidamente nomeados com siglas
e nimeros de forma a aceder-se facilmente as metodologias que se deverdo seguir no
processo em anélise. Desta forma, a fase inicial do processo serve-se de uma “checklist
de admissao” que acompanha todo o processo burocratico do acolhimento e integracao
pela diretora de recursos humanos (RH). Com o apoio desse documento, é entdo realizada
uma entrevista de admissdo onde se informa a data de admisséo e o tipo de contrato,
explicitando as diferentes clausulas a ele associadas, a categoria e fun¢do do novo admi-
tido. A informac&o sobre a vaga a preencher, nomeadamente, as tarefas a realizar, o ho-
rario e local de trabalho, o vencimento base, ja terdo sido abordados na entrevista de se-
lecdo, colocando o possivel novo recruta sempre a vontade para questionar algum proce-
dimento. Além do referido, informa-se, também, na entrevista de admissao qual o depar-
tamento/valéncia do novo colaborador, e o respetivo superior hierarquico (in Checklist
para admissdo, IPSS 2021). Ja antes desta fase é entregue, via email, o0 manual de acolhi-

mento, cujo contetido consta do quadro 3.1, abaixo.

Quadro 3.1 Contetido do Manual de Acolhimento da IPSS.

CONTEUDO DO MANUAL DE ACOLHIMENTO DA IPSS

1. Mensagem do Pro-
vedor

2. Breve historia da
Instituicdo

3.Visdo e Missdo

4.Politica da Qualidade

5.0rgéos sociais

6.0rganograma Insti-
tucional

7. Respostas Sociais

8. Processo de Integra-
¢do do colaborador

9. Normas regulamen-
tares

10. Perfil Profissional

11. Competéncias ge-
rais

12. Processo do Aco-
lhimento do colabora-
dor

13. Gabinete do Cola-
borador (GACO)

14. Beneficios

15. Processo individual
de colaborador

16. Férias

17. Remuneragdes

18. Direito a refeicéo

19. Formacao Profis-
sional

20. Sistema de Gestao
da Qualidade

21. Avaliacéo de de-
sempenho

22. Seguranga e Saude
no Trabalho (SST)/
Medicina do Trabalho

23. Acidentes de Tra-
balho

24. Contactos da Dire-
¢do de Recursos Hu-
manos

Fonte: Elaboracédo prépria a partir do Manual de Acolhimento, IPSS 2020.
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Ademais, sdo entregues, juntamente com o0 manual de acolhimento, os documen-
tos relativos ao regulamento da avaliagdo de desempenho, ao cddigo de boa conduta para
a prevencao e combate ao assédio, ao procedimento da politica de segurancga, a politica
de aceitacdo de ofertas, e as instrucdes de trabalho (IT"s) do programa de treino de com-
peténcias, consoante o cargo a ser ocupado (in Procedimento da Qualidade da Gestéo de
Recursos Humanos, IPSS 2016).

Aquando da contratacdo, a admissdo € comunicada aos varios servicos da institui-
¢do que necessitam de ter esse conhecimento. Além disto, numa fase posterior é realizada
uma formacao interna de admisséo, uma formacéao sobre SST, e uma formacéao de pro-
grama de treino, consoante o cargo a ocupar (in Procedimento da Qualidade da Gestdo de
Recursos Humanos, IPSS 2016).

A implementacdo de um novo instrumento, o documento de instrucdo de trabalho
— Processo de Integracdo do Colaborador —, contou ja com a participacdo da aluna-autora
ao nivel da anélise e propostas de melhoria. Este é fornecido a todos os diretores de ser-
vigo (DS) e técnicos responsaveis (TR), com o objetivo de uniformizar o processo de
integracdo dos novos colaboradores da instituicdo. Assim sendo, 0 mesmo pretende con-
tribuir, de forma transversal, para a igualdade de oportunidades e para a maximizacao das
boas praticas, em todos os servicos, havendo, no entanto, alguma margem para cada ser-
vico criar procedimentos especificos de integracdo, respeitando a sua singularidade e par-
ticularidade, o que traduz uma melhoria do processo (in Processo de integracédo do cola-
borador, IPSS 2021). A instrucdo de trabalho apresenta, também, os procedimentos que
tém como objetivo otimizar o desempenho futuro do novo colaborador, sendo que devem
ser seguidos, consciente e impreterivelmente pelos responsaveis pelo seu acolhimento —
DS e TR —, por forma a garantir o sucesso do processo. O conteido desta instrucéo apre-

senta-se no quadro 3.2, seguidamente.
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Quadro 3.2 Conteldo da Instrucdo de Trabalho — Processo de Integracdo do Colaborador da IPSS.

CONTEUDO INSTRUGAO DE TRABALHO - PROCESSO DE INTEGRAGAO DO

Formacao de
Acolhimento

Acolhimento e
Integracéo pelo
Servico

Acompanhamento
da integracdo

Avaliacéo da
Integracéo

COLABORADOR DA IPSS

Com o contetido do Manual de Acolhimento, é informado no documento que é
realizada periodicamente pelo Departamento de RH.

A fazer pelo DS ou pelo TR, até trés dias desde a data de admissdo do
colaborador:

e apresentar os colegas de trabalho e departamentos relevantes;
e apresentar os superiores hierarquicos;
e apresentar as instalagdes, materiais e equipamentos;

o referir a formacdo interna sobre funcionamento do servigo, objetivos, visao,
missdo, valores, servicos prestados, especificidades do servico, métodos de
trabalho e protocolos em vigor, funcBes que ird desempenhar, conhecimentos
e diretrizes necessarios ao desempenho das suas fung¢bes, normas de conduta e
legislacéo subjacente, explicitacdo dos fluxos de comunicacéo interna intra e
inter-departamento, aspetos relacionados com a SST e com a Qualidade
(nomeadamente procedimentos de recursos humanos, avaliagdo de
desempenho, controlo dos documentos, procedimentos especificos aplicaveis
ao servico, etc.);

e entregar 0s documentos considerados necessarios e especificos do
servigo/resposta social/fungdo, explicitacdo dos horérios, preenchimento de
folha de presenca, entre outros assuntos relevantes.

Formagdes e treino em contexto real para a execucdo da funcédo e tarefas, ndo
tendo um tempo de integracdo padronizado, devendo ser ajustado ao periodo
experimental.

Para algumas funces especificas na area da Geriatria e subseccdes da area da
Saude entra em agéo um “elemento-chave” que acompanha o novo colaborador
nas tarefas a realizar, descritas num documento especifico, durante cinco dias.

Com uma metodologia especifica descrita. Nesta fase, caso seja avaliado que o
processo de integracdo ndo tenha sido efetuado de forma completa e/ou a
integracdo do colaborador careca de reforcos, podera abrir-se novo Plano de
integracdo, reiniciando-se o processo, sequencialmente, definindo novas etapas.

Fonte: Elaboracéo prépria a partir do Processo de integracdo do colaborador, IPSS 2021.
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4. METODOLOGIA

Neste quarto capitulo seré exposta a abordagem metodoldgica adotada no trabalho
de projeto. Serdo explanados os métodos de recolha de informacao utilizados que séo a
andlise documental, a observacdo direta participante, o questionario e a entrevista semi-
estruturada. Seguidamente, havera lugar para a analise dos resultados obtidos através des-

tes métodos.

4.1 Abordagem metodologica

Para a realizagéo do presente trabalho de projeto foi adotada a abordagem meto-
dolégica de pesquisa-acao de Tripp (2005). Segundo este autor, este tipo de metodologia
ndo se limita apenas aos protocolos metodoldgicos, mas centra-se também numa prética
pré-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 estagio académico realizado na instituicdo. A pesquisa-acdo “produz re-
sultados de pesquisas de alta relevancia, porque esta baseado em a¢des praticas e em so-
lucbes imediatas de problemas fundamentados em informacdes tedricas” (Thielmann,
2005, p. 230). O principal objetivo é compreender melhor uma determinada situacdo so-

cial, com énfase na natureza complexa do dominio social (Hult & Lennung, 1980).

O tipo de metodologia selecionado é utilizado para proceder a resolucdo de um
problema, supondo a participacdo ativa de todos os intervenientes, estudando-o e remo-
delando-o, 0 que supde uma insercéo plena dos pesquisadores neste contexto da pesquisa.
Além disso, torna a acessibilidade aos dados necessarios para recolha muito mais facili-
tada. Assim sendo, trata-se de um método de learning by doing, uma vez que se aprende
pela prética, identificando um problema, implementando solugdes e verificando resulta-
dos, cumprindo referir que se ndo forem satisfatérios, de acordo com este método é per-

mitida a repeti¢do do processo (Thielmann, 2005).

As vantagens deste tipo de metodologia sdo relevantes, uma vez que permite re-
solver problemas préaticos e ampliar o conhecimento cientifico, além de alargar compe-
téncias dos intervenientes, por ser um método colaborativo e compreensivo de mudancas

de sistemas sociais (Hult & Lennung, 1980).

35



Processo de Acolhimento e Integrac@o de Novos Colaboradores numa IPSS: Proposta de Reformulacéo

De acordo com Tripp (2005), a metodologia da pesquisa-acdo considera-se uma
forma de investigacdo-acdo que utiliza técnicas de pesquisa consagradas, de modo a fun-
damentar a agdo que se decide tomar para melhorar a pratica. Além disso, este tipo de
pesquisa atende a critérios comuns a outros tipos de metodologia, nomeadamente a revi-
sdo por pares. “Os tedricos académicos fornecem recursos para a reflexdo e desenvolvi-
mento da pratica na pesquisa-a¢do... os prdticos ndo adotam simplesmente uma teoria
‘ja pronta’, mas problematizam-na pela aplica¢do” (Elliot, citado por Tripp, 2005, p.
450).

A pesquisa-acao constitui um tipico relatdrio de estudo, que pode ser utilizado em
projetos, e é composto por quatro fases: (i) introducéo, com as intenc¢bes do pesquisador
e beneficios previstos; (ii) reconhecimento da situacdo, dos participantes, das préaticas
profissionais atuais e da intencdo do foco tematico inicial; (iii) cada ciclo, que passa pelo
planeamento supondo um primeiro passo da ac¢éo, implementacdo, com relato sobre quem
fez 0 qué, quando, onde, como e porqué, e avaliacdo, com o que funcionou e 0 que nao

funcionou; (iv) conclusdo, sobre quais as melhorias praticas alcancadas (Tripp, 2005)

Outros autores tiveram abordagens semelhantes, como Thiollent (1986), que re-
fere quatro fases desta metodologia — fase exploratéria ou de diagnostico, fase principal
(guia a acdo, com entrevistas e questionarios, sendo que os resultados obtidos nesta fase
gerardo autoconhecimento em torno da problematica), fase de acdo (praticas baseadas nas
fases anteriores, com apresentacdo de propostas) e fase de avaliacdo (verificar os resulta-
dos das acGes e as suas consequéncias 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 diagndstico, identificando e analisando o
problema sentido; a segunda etapa centra-se em planear a agéo, tendo em conta os obje-
tivos estabelecidos e tendo como base os conhecimentos tedricos; numa terceira etapa
existe a intervencdo, em que se realizam acfes que séo tentativas de solucdes, sendo re-
colhidos dados atraveés de entrevistas, grupos focais e depoimentos; a quarta fase € avaliar,
0 que supde a avaliacdo dos resultados obtidos e até que ponto solucionaram os problemas

sentidos; por Gltimo, a etapa de reflexdo analisa se é necessario iniciar um novo ciclo.

Com base na abordagem de Tripp (2005), o presente projeto de intervencao é

composto pelas quatro fases seguintes:
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- A primeira fase, de introducdo, com a apresentacdo dos respetivos objetivos

pretendidos, encontra-se situada no primeiro capitulo do trabalho;

- Para a segunda fase, de reconhecimento, realizou-se, no segundo capitulo, uma
revisao da literatura pertinente para a tematica. No terceiro capitulo, apresenta-se a orga-
nizacao objeto de estudo. Ja o levantamento das praticas de acolhimento e integracéo que
vigoravam é detalhado no subcapitulo 3.3., no qual se procedeu a um diagndstico reali-
zado através da andlise documental e observagéo direta participante. De forma a comple-
mentar, utilizou-se o questionario e a entrevista semiestruturada (expostos no subcapitulo
4.2), que permitiram obter informacdes e percec6es dos colaboradores e também da res-
ponsavel do processo em causa, a diretora de RH, possibilitando a identificacdo de pro-

blemas sentidos.

- Na terceira fase relativa ao planeamento, implementacéo e avaliacdo traca-se
uma estratégia de intervencao que se detalha na pagina 47, capitulo 5. Nesta fase é feita a
andlise dos resultados obtidos através dos métodos de recolha de informagdo — como um
planeamento/preparagdo para a elaboragédo e implementacdo — e a elaboracdo e avaliagdo do

plano de propostas de reformulacéo.

- Por dltimo, na quarta fase, a de concluséo, realiza-se uma andlise critica sobre a

proposta de intervencéo realizada.

4.2 Os métodos de recolha de informacéo

Como referido anteriormente, os métodos de recolha de informacao utilizados
no presente projeto sdo a analise documental, a observagdo direta participante, que per-
mitem compreender de uma forma aprofundada o processo, as praticas e as atividades
adotadas do acolhimento e integragéo da instituicdo em analise, e além disso, 0 questio-

nario e a entrevista semiestruturada.

A andlise documental ¢ uma metodologia que privilegia a investigacdo baseada
em documentos tais como revisdes bibliograficas e pesquisas historiograficas. As mesmas
sdo primordiais para proceder a analise da investigacao, interpretando esses documentos
segundo os objetivos propostos na mesma (Pimentel, 2001). Este procedimento permite
apreender, compreender e analisar documentos de varias espécies, isto €, ndo se restringe
aos de textos escritos, mas também inclui fotos, videos, jornais. Um dos objetivos da

anélise 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,
questionarios, e, no caso do presente estudo, a observagao (Junior, de Oliveira, dos Santos
& Schnekenberg, 2021). Os documentos analisados no estudo em causa serviram para a
melhor compreensdo do funcionamento da organizacdo, tendo sido analisados
documentos de natureza dispar, vertidos na pagina 32, no subcapitulo 3.3 e enumerados

no quadro 4.1, infra.

A observagdo direta participante também conhecida como a observacdo em
campo é uma metodologia qualitativa e etnogréfica que supde a participacdo ativa do
investigador/ autor em contexto real de recolha de dados. Isto pressupde uma adaptacao
do mesmo a situacdo em causa, ndo agindo de forma intrusiva, mas partilhando os papéis
e habitos dos elementos a observar, bem como situacGes e comportamentos (Ménico, Al-
feres, Castro & Parreira, 2017). Assim sendo, esta metodologia é preferencialmente uti-
lizada para estudos exploratdrios, recorrendo-se a descri¢cdes narrativas que possibilitardo
proceder, por exemplo, a formulacdo de hipoteses de investigacdo (Monico, et al 2017),
além de ser util para estudar uma realidade social (Lima, de Almeida & Lima, 1999). O
investigador age como um “insider” nas vivéncias ¢ praticas aplicadas no campo em es-
tudo. Neste sentido, esta metodologia é considerada muito vantajosa, pois fomenta a aqui-
sicdo de grande quantidade de informacdo espontaneamente e no momento, além de per-
mitir a percecdo da realidade do ponto de vista interno ao ambiente em estudo (Mdnico,
et al 2017).

Portanto, a observacdo participante é um tipo de investigacéo na qual o investi-
gador/ autor atua como participante no grupo que esta a estudar — neste caso, membro do
departamento de recursos humanos da IPSS em estudo. Assim, este tipo de observagéo é
realizado através do contacto direto do investigador/ autor com 0s atores sociais, no seu
proprio contexto, sendo necessario evitar e suprimir suposic¢des subjetivas para que possa
existir uma compreenséo de factos e de interagGes entre sujeitos em observacao (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 integra¢do, o que permitiu “embrenhar-
se”” no processo na totalidade, por forma a tentar compreender 0 mesmo e perceber o que

poderia ser proposto com vista a sua reformulacgéo.

No quadro 4.1 apresentam-se os documentos analisados e as a¢des do método de
observacao direta participante.
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Quadro 4.1 Documentos analisados e a¢des do método de observacéo direta participante.

ANALISE DOCUMENTAL OBSERVAGCAO DIRETA PARTICIPANTE

Procedimento da Qualidade da Gestdo de Recursos Anotacéo dos procedimentos adotados durante todo
Humanos, IPSS 2016. 0 Processo em causa;

Processo de integracdo do colaborador, IPSS 2021. Questionario sobre praticas adotadas, de modo a
perceber concretamente o processo adotado;

Manual de Acolhimento, IPSS 2020. Participacdo em processos de acolhimento e inte-
gracdo adotados (como entrevista de admissao,
analise e avaliacdo do plano de integracao, etc.).

Checklist para admisséo, IPSS 2021.

Relatorio Motivos de Saidas, Ano 2021, IPSS.
Fonte: Elaboragéo prdpria.

Com o objetivo de obter as percec¢des dos colaboradores da instituicdo acerca do
processo de acolhimento e integracdo, aplicou-se um questionério através do Google
Forms, dirigido aos recém-admitidos, tendo sido considerados todos os admitidos até ha
um ano - o que foi facil dada a rotatividade existente na instituicdo, atualmente — preser-
vando sempre o0 anonimato dos participantes. O questionario foi divulgado entre o dia 2
de marco de 2022 e 29 de abril de 2022 (o que em concreto constituiu um alargamento
do prazo, devido a fraca adeséo 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 participacdo dos colaboradores.

O questionario foi intitulado de “O Acolhimento e Integracdo na minha
institui¢do” e dividido em trés sec¢des. A primeira secgdo, diz respeito aos dados
sociodemograficos, nomeadamente: sexo; idade; habilitacdes académicas; setor; e tempo

de servico.

A segunda seccéo recai sobre as questdes relativas ao processo de acolhimento e
integracdo, 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 importancia do acolhimento e integracao de novos colaboradores, que € pertinente para
este estudo uma vez que analisa 15 itens com uma relevancia bastante notoria para o
estudo em causa, principalmente no que respeita as questbes sobre as relacOes

interpessoais existentes no processo de acolhimento e integragéo.
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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 seccéo, onde se aplica esta escala,
pretende responder a frase “Em relacdo ao processo de Acolhimento e Integracdo na
minha institui¢do...” ¢, segundo Mendrico (2016), os itens subdividem-se em trés
dimens@es: acolhimento estruturado, com questdes relativas ao conhecimento da
documentacdo e das burocracias no geral do processo de acolhimento e integracéo;
acolhimento dos colegas, relativo as a¢fes dos mesmos perante 0s novos colaboradores;
e acolhimento da chefia, sobre as acdes da mesma perante os novos colaboradores. Os 15

itens, juntamente com o questionario aplicado, apresentam-se no anexo 1.

A terceira e Ultima sec¢do diz respeito a quatro questdes elaboradas pela autora
com o objetivo de perceber a opinido dos colaboradores sobre a eficacia do processo de
acolhimento e integracdo, as quais 0s mesmos respondiam numa escala de Likert de 1 —
Muito Ineficaz, a 5 — Muito Eficaz. A segunda questdo desta seccdo centra-se no
sentimento dos colaboradores no que concerne a0 acompanhamento nas suas primeiras
semanas na instituicdo, tendo uma resposta de sim ou ndo. A terceira questdo recaia sobre
0 sentimento de satisfacdo 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 Ultima questdo elaborada pela autora é uma pergunta aberta
sobre “Que melhorias sugere para o processo e acolhimento e integragdo da sua

instituicao?”, de resposta obrigatoria, sem escala.

Outro instrumento de recolha de informacéo, que é a entrevista, tem como finali-
dade a obtencéo de informacdes do entrevistado, através de um guido baseado numa pro-
blematica (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 € constituido por um guido com perguntas abertas, supondo uma flexibilidade na
apresentacdo das mesmas, ndo existindo uma ordem obrigatdria, podendo, assim o entre-
vistador realizar perguntas ndo previamente definidas, mas que vao complementar o en-

tendimento do fendmeno (Manzini, 2012).

Consequentemente, esta metodologia é utilizada como estratégia Gnica ou como
estratégia de apoio, que é o caso do presente estudo, tendo como objetivo a percecdo de

pensamentos, opinides e atitudes do entrevistado em rela¢do a um fendmeno especifico
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(Guazi, 2021). Neste caso, o fenémeno do acolhimento e integracdo na instituicédo, por
parte da diretora de RH da instituicdo. O guido da entrevista semiestruturada apresenta-

Se No anexo 2.

4.3 Analise dos resultados obtidos

Os resultados obtidos através dos instrumentos utilizados revelaram-se importan-
tes porque permitiram captar as percec¢des dos colaboradores em relagdo ao processo de
acolhimento e integracdo na instituicdo, mas também da diretora de RH que forneceu

informacdes pertinentes, apontando as fragilidades sentidas no processo.

Atraveés da aplicacdo do Questionario (resultados no anexo 4) obtiveram-se infor-
macoes relativas ao processo de acolhimento e integracdo, do ponto de vista dos colabo-
radores as quais se revelaram bastante satisfatorias, o que, para o caso em estudo, ndo

ajudou na elaboracéo da proposta de reformulacao.

Algumas das desvantagens dos questionarios, apontadas por Maia (2020), pren-
dem-se com o facto de as questdes ndo poderem ser reformuladas, e com o facto de o
mesmo depender da compreensdo e interpretacdo do inquirido. Segundo Santos & Hen-
riques (2021), uma outra desvantagem prende-se cCom 0S poucos recursos para motivar o

inquirido a responder, 0 que propicia auséncias de resposta.

Dos cinquenta e dois questionarios, que correspondiam ao numero de colaborado-
res que inicialmente tinham tempo de servico na instituicdo 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 a fraca
adesdo dos colaboradores. Devido a este facto, 11% dos colaboradores responde que tem

mais do que um ano de servigo na instituigéo.

Quando questionados acerca do processo de acolhimento e integracdo em si,
48,1% dos colaboradores considera-o “Eficaz” ¢ 33,3% “Muito Eficaz”, o que sao per-
centagens bastante favoraveis. A questdo: “Sentiu-se acompanhado nas suas primeiras
semanas na institui¢do?”, apresenta uma percentagem de 92,6% positiva. Por outro lado,
37% afirma ter-se sentido “Muito satisfeito e entusiasmado” nas suas primeiras semanas

na instituicdo e 40,7% “Bastante satisfeito e entusiasmado”. Em relacdo a escala utilizada
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de Mendrico (2016), nos 15 itens obtiveram-se respostas também satisfatdrias, sendo que

mesmo nas afirmacgdes negativas, as respostas foram conformes.

No que diz respeito as sugestdes de melhoria dos colaboradores, algumas
revelaram-se tteis, como por exemplo: “Conhecer a historia”, “Mais tempo de
integracdo” / “Mais tempo de integracdo e na valéncia que realmente ira trabalhar, e
ndo uns dias numa e depois noutra” / “Acontecer nas primeiras semanas”, “Penso que
podiam realizar mais eventos comuns a todas as areas mas, ao ter entrado ja depois do
inicio da pandemia, acredito que este aspeto tenha sido afetado por isso”, “Visita dos
diferentes departamentos e apresentacao dos responsaveis” / “(...) dar conhecimento das
instalacbes de todo o hospital ndo ser cingido apenas ao servico para onde vamos
trabalhar”, “Organizacdo da equipas”. De resto, os colaboradores afirmam nada ter a
sugerir, ou referem aspetos que ndo se prendem com o processo de acolhimento e

integracao.

Através da realizacdo da entrevista a diretora de RH (entrevista integral no anexo
5) obtiveram-se informacGes pertinentes para prosseguir com uma proposta de
reformulacdo 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
integracdo na instituicdo € relativamente recente e que 0 mesmo tem vindo a sofrer uma
reestruturacdo no sentido de o “sistematizar e formalizar”, respeitando as especificidades
de cada servico. No entanto, “ha sempre areas que precisam de ser melhoradas em tudo,
Ou Seja, as coisas nunca sdo estanques e estdo terminadas”, sendo que um dos pontos a
melhorar, de acordo com a diretora, € a necessidade de haver, da parte dos colaboradores,
um conhecimento da instituicdo como um todo e uma melhoria da integracédo junto da

equipa.

Diretora RH: h& alguma especificidade em termos do conhecimento da instituicdo no seu

todo, portanto, ainda temos aquela questdo das que surgirem para aquele servico e para terem

um bocadinho nogdo da instituicdo enquanto um global, entre aspas, portanto, ficam

compartimentados naquele servico. A questdo também da integracdo junto da equipa, portanto
a equipa nem sempre tem 0s comportamentos que nos achamos mais adequados para receber
um novo colega, acho que néo existe bullying, mas as vezes quase parece (risos), ou seja, ha
efetivamente colegas que acolhem bem, que recebem, que ficam contentes e que d&o apoio,
mas ha outas que é: boquita aqui, é uma palavra ali mais...

Entrevistadora: veem como competicdo...

42



Processo de Acolhimento e Integrac@o de Novos Colaboradores numa IPSS: Proposta de Reformulacéo

Diretora RH: Sim. E isso num processo de acolhimento e de integracéo pode ser complicado

gerir.

Por conseguinte, a leitura que a diretora faz dos resultados obtidos através do
questionario é a mesma — “De um modo geral, acho que os resultados sdo muito bons”,
“para além de serem bons, sdo coerentes”. Sobre as questdes abertas revelou algumas
duvidas, uma vez que existem etapas no processo que correspondem ao que 0S

colaboradores mencionam.

Diretora RH: (...) uma das questfes que era feita com mais frequéncia, (...) é a tal sessdo de
admisséo, portanto, (...) em que eu falo da instituicdo mais no geral, sobre as regras, as férias,
faltas, avaliagdo de desempenho, essas questdes todas... aqui, por exemplo, é “conhecer a
historia” da [instituicdo], esta sugestéo deixa-me dividas porque eu acho que se falasse sobre
isso na minha formag&o toda a gente adormecia (risos). Mas esta no manual de acolhimento,
ou seja, quem tem curiosidade, h4 um breve resumo que é disponibilizado no manual de

acolhimento.

Um dos aspetos mais problematicos no processo de integracdo, mencionado pelos
colaboradores e de que a diretora de RH e os diretores de servico responsaveis tém nocao
é o curto tempo de integracdo. Este facto prende-se muito com a questdo da rotatividade
na instituicdo, sendo que a diretora explica o problema detalhada e sequencialmente, uma
vez que se torna num efeito “bola de neve”. Além disso, a questdo a nivel da equipa

apontada pela diretora é um ponto a considerar também.

Diretora de RH: “Mais tempo de integragdo” (...) é uma sugestdo de melhoria valida. E uma
limitagdo que nos temos porque como muitas vezes temos dificuldade..., para ja, o facto de
sair muita gente, vai ter impacto nisto, portanto, quanto mais gente sair, maior a dificuldade
da integracdo, quer para arranjar pessoas, quer depois, se tiver duas pessoas a fazer
integracéo ao mesmo tempo, as coisas dificultam, mas como temos mais dificuldade em termos
de recrutamento e selecdo, demoramos mais tempo do que era suposto, as pessoas ja sao
precisas para ontem e (...) a pessoa fica com menos tempo de observagdo e comeca mais cedo
a desempenhar as suas funcdes, o que dificulta bastante. (...) “Organizagdo das equipas”, (...)
as 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,

ndo é... (...).

Denota-se que 0 nimero, grande, de saidas da instituicdo ao longo dos anos é alvo
de atencdo pela diretora de RH. Nos gréaficos de caracterizagdo dos colaboradores da

instituicdo, no que respeita ao tempo de servi¢o/antiguidade, na pégina 29, a maior
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percentagem, 41%, centra-se nos que tém entre 1 a 5 anos de servico, 0 que pode ser, de
facto, revelador de uma elevada taxa de rotatividade na instituicdo, sendo uma

preocupacéo da diretora de RH.

Através do método de analise documental foi possivel analisar um relatdrio
realizado na instituicdo desde os finais de 2018, que é consequente de entrevistas
realizadas aos colaboradores que rescindiram contrato, e que tem como principal objetivo
a identificacdo e analise dos motivos de rescisdo, para que sejam implementadas eventuais
acoOes corretivas e/ou de melhoria nos processos. As referidas entrevistas tém por base um
guido que pretende abordar aos seguintes aspetos: avaliacdo quantitativa do grau de
satisfacdo com a instituicdo; identificacdo dos motivos de saida; e sugestdes de melhoria
(in Relatdrio Motivos de Saidas, Ano 2021, IPSS).

Assim sendo, no relatorio relativo ao ano 2021, foi possivel verificar os dados
recolhidos nas entrevistas de saida decorridas de janeiro de 2021 a dezembro 2021. Deste
modo, foi verificado o total de saidas e o total de entrevistas realizadas, além da andlise
do fator antiguidade na gestdo de saidas. A maior parte dos colaboradores (27%) que
sairam da instituicdo, tinham entre 1 a 2 anos de servico, para 2020, e entre 2 a 10 anos
de servico, para 2021 — 27% —, sendo que 20%, a segunda maior percentagem, tinham
entre 6 meses a 1 ano neste Gltimo periodo em analise. No ano de 2021 registaram-se 55
saidas, num periodo de 12 meses, 0 que corresponde, em média, a 4 pessoas todos 0s
meses a sair da instituicdo, por iniciativa propria, sendo um namero bastante relevante e

preocupante (in Relatério Motivos de Saidas, Ano 2021, IPSS).

Relativamente ao que a diretora de RH menciona como sugestdes que possam
melhorar o processo, a mesma aponta: a questdo de envolver/ formar os diretores de
servico e técnicos responsaveis sobre os beneficios do processo, bem como demonstrar
os resultados obtidos, dando-lhes mais confianga para o futuro, tentando néo se centrar
apenas nos resultados imediatos do processo, mas também nos beneficios a longo prazo.
Para responder a estas necessidades, a mesma refere que se pode langar um questionario
com estratégias de melhoria no qual os diretores de servico e técnicos possam votar, ou
discutir mesmo com eles o caminho a seguir numa reunido. Além disso, refere que ela

prépria tem nocao dos beneficios ao afirmar que:

Diretora RH: ha uma questdo que deve fazé-los pensar que é quando nos investimos no
processo de integracdo, n6s ganhamos de duas formas: se a pessoa fica connosco, ndo ha

duvidas qual é o ganho, a pessoa ficou, correu bem, pronto, mas quando a pessoa sai nés
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também podemos ganhar se o processo de integracéo for bem feito porque a pessoa sai daqui
com uma boa imagem da instituicao e isto é muito importante, (...). E acho que esta perspetiva
de as pessoas perceberem que este processo é vital do ponto de vista do servico deles, que lhes
pode ter mais pessoas (...), mesmo dentro da institui¢do, se tivermos uma no¢do 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 “as
vezes as pessoas focam-se na questao competitiva (...) e ndo pensam gque aquela vem-me

ajudar a fazer o meu trabalho™.

Face ao levantamento referente ao processo de acolhimento e integracgéo,
(realizado através dos métodos de recolha de informacgdo adotados), contata-se que o
acompanhamento apos a admissdo do colaborador é aquele que pode carecer de mais
atencdo em diferentes niveis, uma vez que acaba por ser influenciado pela necessidade
imediata de ter o novo colaborador como um pleno membro da organizacéo — “ou seja a
pessoa esta a ser precisa, vai logo comecar a trabalhar” (pagina 98, anexo 5). Tudo isto
devido a falta de trabalhadores, consequéncia do elevado nimero de saidas da instituicdo.
Nesta I6gica, 0 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 admissao, e, além disso, avaliado, existindo uma comunicacéo clara entre 0s
DS e o Departamento de RH, o que se considera uma boa pratica. No entanto, apds a
avaliacdo da integracao, através da observacao, € possivel constatar que se o colaborador
ndo estd devidamente integrado e carece de um reforgo, existe uma certa incapacidade
para atender as suas necessidades. Isto deve-se, principalmente a escassez de tempo e
recursos que se verifica durante todo este processo para acompanhar devidamente o
colaborador, facto, este, transversal a todos o0s servi¢os, 0 que € comprovado pelo ritmo

de trabalho muitas vezes frenético, que se observou.

Posto isto, a questdo apontada por Taylor (2005) encaixa perfeitamente neste
cenario, uma vez que, como a instituicdo é constituida por uma grande quantidade de
colaboradores, o trabalho quotidiano ja possui uma grande carga sobre os elementos
responsaveis pela orientacdo dos processos, em especifico, o departamento de recursos

humanos. Por isso, além de existir um namero considerdvel de saidas na instituicdo, o
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tempo que é necessario despender para realizar mais, ou melhores/ estruturados processos
de acolhimento e integracdo na instituicdo acaba por ser mais escasso, 0 que pode ter

influéncia em algumas falhas que ocorrem no processo de acolhimento e integragéo.
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5.PROJETO DE INTERVENCAO

O presente trabalho de projeto visa a realizagdo de uma proposta para reformula-
cao do processo de acolhimento e integracdo na IPSS, tendo por base a revisao da litera-
tura efetuada, bem como a andlise documental, a observacéo direta participante, o ques-

tionario aplicado e a entrevista semiestruturada com a diretora de RH.

De forma a ilustrar o trabalho de projeto de reformulacéo, apresenta-se a figura
5.1, abaixo, baseada na abordagem de Tripp (2005).

FASE 2-
FASE 1- .
Reconhecimento
Introdugdo Revisdo de Literatura;
Intencdes da Enquadramento
Autor; Definiczo Levantamente do Processo
de Objetivos

de A&I; Métodos de
Recolha de Informacéo

\1/_1

i) Formagéo de colaboradores, com

FASE 4- entrega de flyers e implementacéo
de buddies;
Concluséo
Conclusdes das Agdes ii) Formacéo com curso multimédia
Propostas de para realizagdo de videos para
Reformulacéo engagement e para IT’s;

iii) Formacdo de DS e TR sobre o
NOVO Processo.

Figura 5.1 Fases do trabalho de projeto de intervengao.

Fonte: Elaboragdo prdpria.

5.1 Fase 1 — Introducéo

A fase 1 do trabalho de projeto de intervencdo passou pela defini¢do dos objetivos
propostos, apresentados na pagina 2, no capitulo 1, evidenciando a intencdo da presente
proposta de intervencao, correspondendo & fase de introduc&o (Tripp, 2005). E importante
notar que a fase de introducéo de Tripp (2005) constitui-se de uma etapa propria num projeto. No
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entanto, no presente trabalho de projeto, a fase de introducédo do autor funde-se com a introducéo do

trabalho, dada a adequabilidade.

5.2 Fase 2 - Reconhecimento

Na fase 2 do projeto, a de reconhecimento (Tripp, 2005), fez-se uma revisao de
literatura de modo a conhecer-se o estado da arte da tematica do acolhimento e integracédo
e obter-se uma base sélida e sustentada em estudos cientificos para realizar o projeto de
intervengdo. Acresce que, nesta fase, foi crucial fazer um enquadramento organizacional,
de modo a conhecer a realidade e contexto que vao ser objeto de estudo, além de conhecer
as praticas do acolhimento e integracdo que vigoram de momento na institui¢do (capitulo
3).

Para o efeito, utilizou-se o método de observacdo direta participante, uma acgéo
util para estudar a realidade social (Lima et al., 1999) da instituicdo — em especifico, o
processo de acolhimento e integracdo —, por se estar inserido neste contexto real e por
permitir obter mais dados para a investigacdo (Monico et al., 2017). Seguidamente,
procedeu-se também a leitura e compreensao dos documentos associados ao processo de
acolhimento e integracdo na instituicdo, explanados na pagina 32, no subcapitulo 3.3, e
enumerados na pagina 39, subcapitulo 4.2, no quadro 4.1. Destarte, utilizou-se o método
de analise documental, que € pertinente para complementar as informacgdes obtidas
através da observacdo direta participante (Junior et al., 2021), sendo possivel, através
desses documentos, ter a no¢do concreta de como funciona o processo na instituicdo, para

se poder identificar problemas e necessidades sentidas (Filippo, n.d.).

Ainda nesta fase de reconhecimento do projeto de intervencdo elaborou-se um
questionario (pagina 39, subcapitulo 4.2) através da plataforma do Google Forms que
pretendia obter feedback pessoal dos colaboradores relativamente a sua percecdao do
acolhimento e integragéo que Ihes foi dado desde que se tornaram membros da instituicao.
Desta forma, foi possivel recolher informacbGes e gerar conhecimento sobre a

problematica em questdo (Thiollent, 1986).

De acordo com Guazi, (2021) considerou-se Util a realizagcdo de uma entrevista
semiestruturada (guido no anexo 2), de modo a captar a percecao e opinido 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, implementacao, avaliacéo e
concluséo
A fase 3 de planeamento e implementacdo do projeto de intervencéo teve como
base a andlise dos resultados obtidos (subcapitulo 4.3) através dos instrumentos utilizados
(subcapitulo 4.2), e a analise das boas praticas do acolhimento e integracdo de novos

colaboradores abordadas na revisao da literatura efetuada.

Através da analise dos resultados obtidos pela aplicacdo do questionario aos cola-
boradores percecionou-se, nas sugestdes de melhoria dos inquiridos (que séo a maioria
positivas), que o curto “tempo de integra¢ao” (pagina 42) € uma problematica sentida por
mais do que um colaborador. Alias, esta € uma problematica referida e justificada pela
diretora de RH na entrevista semiestruturada, que assenta no facto de existir uma rotati-
vidade elevada na instituicdo, que impossibilita a realizacdo de um tempo de integracéo
mais prolongado e cuidado, de modo a facilitar a integracdo do novo colaborador —
“quanto mais gente sair, maior a dificuldade da integracéo, (...) as pessoas ja sao preci-
sas para onteme (...) a pessoa fica com menos tempo de observacéo e come¢a mais cedo

a desempenhar as suas fungoes, o que dificulta bastante” (pagina 43).

De facto, um onboarding adequado reflete-se numa reducéo do tempo de integra-
cdo (Séo José, 2022; Bauer, 2010), no entanto, a percecdo dos colaboradores, obtida atra-
vés do questionario, € que seria necessario um tempo de integracdo maior por forma a que
tivessem tempo de se sentir integrados devidamente, o que contrasta com essa premissa,

no caso especifico desta instituicao.

Ademais, foi constatado através dos resultados dos métodos aplicados de obser-
vacgéo direta participante e entrevista semiestruturada que o que mais carece de melhoria
¢ a parte intangivel do processo: a nogdo dos seus beneficios ndo so por parte dos respon-
saveis pelo processo mas também pela equipa que vai acolher os novos colaboradores,
conforme referido na entrevista pela diretora de RH — “h& uma questao que deve fazé-los
pensar que é quando nds investimos no processo de integracdo, nds ganhamos de duas
formas (...)”; “acho que esta perspetiva de as pessoas perceberem que este processo é
vital do ponto de vista do servi¢o deles, que lhes pode ter mais pessoas (...), se tivermos

uma nog¢do que aquela equipa acolhe bem, integra bem os colegas...” (paginas 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 0os comportamentos que nos
achamos mais adequados para receber um novo colega” (pagina 42), “as vezes as pes-
soas focam-se na questdo competitiva (...) e ndo pensam que aquela vem-me ajudar a

fazer o meu trabalho” (pagina 45).

O presente estudo deparou-se, portanto, com trés problematicas: o curto tempo
de integracao, percecionado pelos colaboradores; a falta de nocéo dos beneficios do pro-
cesso, por parte dos responsaveis e também por parte da equipa; € a “ma” integracio

feita pela equipa.

Com a anélise dos resultados do questionario aplicado é possivel verificar esta
ultima problemaética através das afirmagdes dos inquiridos na pergunta acerca das suges-
tbes de melhoria, que espelham um desentendimento entre colegas/ colegas e chefia—
“Que as colaboradoras sejam mais prudentes ”’, “As funcionarias que de facto trabalham
(...) deveriam (...) Sentir que vale a pena vir cansada, mas com o coragdo tranquilo...
Visto que colegas fazem banhos a utentes com toalhitas...”, “As funcionarias que se es-
forcam verdadeiramente deveriam sentir k o seu esforco é reconhecido. . Visto k existem
colegas k negligenciam os cuidados aos utentes, por vezes observar certas atitudes até
da vontade de chorar” (paginas 90 e 91, anexo 4). Posto isto, a fase 3 de planeamento e
implementacdo do projeto de intervencdo, pretendeu planear propostas de acdes que
pudessem reformular o processo de acolhimento e integracdo da instituicdo em causa e
fazer face a estas problematicas. E importante notar que, tendo em conta que a fase de
reconhecimento foi exaustiva, tendo-se obtido muita informacao, as fases de planeamento
e implementagdo foram sendo realizadas implicitamente (através da analise dos

resultados obtidos, exposta no presente subcapitulo 5.3).

Deste modo, foi levada a cabo uma acéo de sensibilizagdo que serviu para auscul-
tar novamente os intervenientes do processo e reanalisar as suas reflexdes quanto ao
mesmo, face to face, e demonstrar a relevancia desta tematica na instituicdo. Para a
mesma elaborou-se um documento formal (anexo 6), expondo: os resultados do questio-
nario aplicado (de modo que fosse percetivel que existem bons resultados, incitando a
continuagdo do bom trabalho); os beneficios do processo de acolhimento e integracéo
numa organizagéo e, finalmente, a importancia do papel dos colaboradores neste pro-
cesso, com base na revisdo de literatura, conforme proposto pela diretora de RH — “é

mesmo passar pelo envolvimento dos diretores de servigo e pelos técnicos responsaveis.
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(...) em que tentassemos (...) demonstrar estes resultados, partilhar as sugestées de me-
lhoria, (...), os beneficios, (...) e (...), os riscos que corremos quando ele ndo é eficaz”

(péagina 97, anexo 5).

Por conseguinte, desenvolveu-se, para esta acdo de sensibilizagdo, uma apresen-
tacdo em PowerPoint expondo o contetdo deste documento aos diretores de servico e
técnicos responsaveis. O mesmo foi apresentado pela autora a dois servigos em simulta-
neo, tendo sido selecionados aqueles que careciam de mais atengdo, conforme proposto
pela diretora de RH na entrevista — “ai podemos selecionar uma equipa ou outra que
esteja mais martirizada em termos de integragdo, (...), que esta sempre a sair e a entrar
gente...” (pagina 99, anexo 5) —, por se caracterizarem por equipas mais problematicas
Vvisto que apresentam uma taxa de rotatividade bastante alta, que acaba por as prejudicar.
Os servigos sdo o Lar | e o Lar Ill. Também importa referir que estavam presentes nesta
acao de sensibilizacdo a equipa técnica, composta pelos animadores dos servicos, a psi-
cologa e a enfermeira responsaveis pelos dois servicos, a encarregada responsavel, as
diretoras técnicas e técnica responsavel, e a diretora de RH, que auxiliou a apresentacao.
O powerpoint foi, além disso, enviado por email aos restantes diretores de servico.

Seguidamente, houve lugar a um periodo de debate, com perguntas/ respostas, e
com recolha de experiéncias e informacdes por parte dos participantes, apresentadas no

quadro 5.1, abaixo.
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Quadro 5.1 Informacdes recolhidas na acéo de sensibilizacdo aos DS e TR.

Existe a nocdo de que o acolhimento e integracdo, para os colaboradores, é bem feito, conforme consta-
tado nos resultados do questionario aplicado;

Alguns dos presentes relataram aspetos positivos acerca do processo de acolhimento e integracéo.
O tempo de integracéo é repleto de questdes burocraticas que consomem tempo;

Revelou-se que as davidas que surgem dessa burocracia séo esclarecidas sempre por alguém presente no
servico, mesmo que ndo seja o responsavel direto pela integracdo, sendo que o novo colaborador obtém
usualmente resposta;

Evidencia-se uma boa rececéo e atencdo aos novos colaboradores, por parte de alguns colegas nos ser-
Vigos.

Constata-se que algumas das colegas de servico sdo “maldosas” e entram em “competi¢do”, por vezes,
face aos novos colaboradores — referem as diretoras responsaveis pelos servigcos em analise;

Refere-se que é preciso existir confianga por parte delas, de forma a nédo se retrairem quando um novo
colaborador entra no servico, e, pelo contrario, mostrarem abertura e darem-lhe as boas-vindas;

Foi abordada a experiéncia 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
questdo de haver a necessidade de dar as boas vindas a novas ideias, novas pessoas, evitando a imitagéo,
bem como nao ficar refém das estratégias passadas, numa perspetiva de “faco assim, porque foi sempre
feito assim”, sem questionar o porqué de ser feito dessa forma.

Fonte: Elaboragéo prdpria.

A acdo de sensibilizacdo em causa serviu também para preparar/ consciencializar
0s responsaveis do processo, para uma futura implementacéo das acBes de reformulacéo

do processo.

Numa fase de pre-onboarding, atraves da analise documental (in Checklist para
admissdo, IPSS 2021), foi possivel verificar que se encontra ja implementado um plano
prévio conciso, que inclui a estipulagcdo da entrega de todos 0s materiais necessarios a
integracdo do novo colaborador, conforme Friedrich (2019) — farda, cartdo de identifica-
¢do, insercdo do novo colaborador na app utilizada nos Lares. Inclusive, através da ob-
servacao direta participante, foi possivel verificar uma troca de mensagens, antes de o0
novo colaborador entrar na instituicdo, solicitando alguns documentos necessérios e co-
locando o recém-selecionado a vontade para questionar algo, o que possibilita uma cria-
cdo previa de lacos entre instituicdo 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 supde a entrega do manual de acolhimento, documentos sobre politicas,
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regras, instrucdes de trabalho, encontro com a chefia e a equipa, visita as instalacdes, além
de estar bem definido quem transmite estas informagdes necessarias e quando se dao essas
informagdes (conf. subcapitulo 3.3), estando em sintonia com as reiteragdes de Cunha et
al. (2020) e Mosquera (2000).

De acordo com Ashfoth et al. (2007), é necessario haver a transmissao do
conhecimento aos novos colaboradores sobre o contexto de trabalho e a tarefa, uma vez
que estes componentes sdo importantes no processo de socializagdo organizacional e na
adaptacdo aos mesmos. Destarte, verifica-se, através da analise documental, que esta
transmissdo é feita, recorrendo a um manual de acolhimento completo (pagina 32, no
quadro 3.1) com o conteldo necessario e apropriado a chegada do colaborador, através
do recurso a: uma mensagem do responsavel méximo da organizagdo, um organograma
da organizacdo, produtos e servicos da organizacdo — respostas sociais —, informacao
sobre as férias, sobre o plano de compensacao e sobre outros beneficios, informacao sobre
a avaliacdo de desempenho, sobre a formacéao profissional, procedimentos de seguranca
e salde; lista de contactos, entre outros, estando em linha com Cunha et al. (2020). Além

disso, sao entregues ao novo colaborador instrucdes de trabalho adequadas a cada funcao.

Tal como referido por Sekiguchi (2004) (pagina 9), verifica-se a existéncia de um
person- job-fit, visto que os colaboradores, por norma, adaptam-se a funcdo sem grandes
dificuldades, facto este que foi detetado através da observacdo direta participante que
permitiu obter informacdes da comunicacdo que € realizada entre equipa e chefia.
Contrariamente, no que respeita a adaptacao do novo colaborador a organizagdo — person-
organanizational fit —, verifica-se, através do mesmo método e pelos inputs obtidos em
entrevista, uma certa incompatibilidade individuo vs equipa/organizacdo, em muitos dos

casos, como ja foi constatado e escrutinado em paragrafos anteriores.

Por conseguinte, verifica-se que as praticas de socializa¢do formais séo tidas em
conta pelos responsaveis no processo, estando alinhados com Mosquera (2000), existindo
um programa explicito e estruturado de acolhimento (conforme exposto no subcapitulo
3.3). No que respeita as praticas informais (Mosquera, 2000) ndo se verifica uma rececao
informal e acolhedora pelos colegas — “a equipa nem sempre tem 0s comportamentos que
nos achamos mais adequados para receber um novo colega” (pagina 42) — 0 que, O caso
especifico, gera algum afastamento emocional da instituicdo e da sua cultura, por parte

do novo colaborador, ndo permitindo construir devidamente a realidade social em
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que se inserem no momento, conforme Ascensao (2009). Perante isto, revela-se assim a
existéncia de uma falta de social acceptance, como referem Bauer et al. (2007), por parte
dos colegas, que ndo revelam entusiasmo nem interesse pelos novos colaboradores
(Smither, 2003), mas pelo contréario, revelam sentimentos de desconfianca e competicao.
Isto foi percecionado pela diretora de RH — “as pessoas focam-se na questdo competitiva
(...) € ndo pensam que aquela vem-me ajudar a fazer o meu trabalho” (pagina 45). Assim
sendo, este facto deve ser contrariado uma vez que sera importante para promover o en-
gagement e a satisfacdo do novo colaborador, atenuando o turnover (referido também

varias vezes pela diretora de RH), em linha com Bauer et al. (2007).

Neste sentido, propde-se, para a reformulacdo do processo em andlise, a acao de
formar os colaboradores sobre como acolher e integrar os novos colegas, demonstrando
o0s beneficios de um bom A&l e também do mentoring, tanto para o novo colaborador,
como para aqueles, como para a imagem da organizacao, cativando e incentivando a fazer
mais e melhor (0 que € claramente percecionado pela diretora de RH — “quando nos in-
vestimos no processo de integracao, nds ganhamos de duas formas: se a pessoa fica con-
nosco, nao ha davidas qual é o ganho, (...) mas quando a pessoa sai nds também podemos
ganhar se o processo de integracado for bem feito porque a pessoa sai daqui com uma boa
imagem da institui¢do e isto é muito importante” [paginas 44 e 45]). A Proposta de acdo
suprarreferida assenta numa perspetiva de conhecer a teoria para depois a aplicar na pra-
tica, fazendo face a problematica sentida que é a fraca/incorreta integracao feita pela
equipa, espelhada também nas suas praticas informais, referida em entrevista e ja menci-

onada nos paragrafos anteriores.

Conforme Stein & Christiansen (2010), a criacdo da network é importante para
fomentar o engagement na socializagdo existente no primeiro contacto com a organizagao.
No entanto, atraves das percecdes da diretora de RH e também dos colaboradores que
responderam ao questionario, que foram detetadas na questdo acerca das sugestfes de
melhoria (pagina 50), verifica-se que esta network ndo é devidamente desenvolvida. Isto
pode refletir a falta do sentimento de aceitagédo 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 comentarios negativos dos novos colegas face a sua equipa, mencionados

anteriormente neste subcapitulo (pagina 50).
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Para fazer face a esta problematica, propde-se a realizacdo da acao de formacéo e
a implementacédo de buddies, que, no caso especifico da instituicdo, poderdo ou ndo ser
os elementos-chave (referente a pagina 34, no quadro 3.2 — “Para algumas funcdes
especificas na area da Geriatria e subseccdes da area da Saude entra em acdo um
‘elemento-chave’ que acompanha o novo colaborador nas tarefas a realizar’). Nesta
fase, também se incentiva o convivio/ eventos entre os colaboradores e 0s novos colegas,
com jantares ou lanches esporadicos, a semelhanca 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 € que fizessem ao contrario, ou seja quando
entra alguém novo (...) no final do més fazer um jantar com aqueles que entraram, ou

vamos fazer um lanchinho” (pagina 99, anexo 5).

A acdo em causa torna-se bastante importante, retirando-se beneficios. Por
conseguinte, conforme Maksymiuk (2017), Wanberg (2012) e Allen et al. (1999), com
um buddy é possivel promover, mais facilmente, um ambiente familiar, uma maior a
vontade para questionar e uma reducdo da ansiedade e stress por parte do novo
colaborador, o que poderd promover o engagement, através de uma network que se vai
criando. Por outro lado, para que isso seja possivel, é necessario existir uma predisposi¢cdo
dos colegas da equipa para ser um buddy, tendo consciéncia das suas incumbéncias e dos
beneficios espelhados por esta pratica, dai a importancia da acdo, referida acima, de
formar os colaboradores sobre os beneficios de um bom A&l e do mentoring. Por
conseguinte, estas duas acOes sdo propostas face ao sentimento e constatagdo da diretora
de RH de que faltava algo que fizesse com que 0os membros da instituicdo abordassem o
processo com outro espirito, reconhecendo-o como “vital”, como referiu na entrevista
realizada (pagina 45). Acresce que 0s convivios/eventos a realizar permitem promover as
conexdes sociais e emocionais que estdo em falta, havendo espago para um get to know,
que promove 0 encontro de aspetos em comum entre colegas, que séo importantes por
facilitarem a criacdo de liga¢Oes/ da network, estando em linha com Balali et al. (2018) e

Friedman (2014), o que se revela bastante necessario no caso especifico da instituicéo.

Num primeiro contacto com a instituicdo é possivel verificar, através do método
de observacdo direta participante, que, apesar de existir a consciéncia da importancia da
necessidade de existir uma impressdo da cultura organizacional no novo colaborador,
conforme defende Derven (2008), o que é facto é que o que mais persiste na instituicdo

em causa ¢ a falta da percecéo 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-
cdo porque precisam e ndo porque querem (constatado em entrevistas de selecéo pela
observacao 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, ndo sé
as caracteristicas da identidade individual (Cable et al., 2013) dos novos colaboradores,
mas também as dos colegas de equipa, estdo mais vincadas neste processo, nao se notando
uma repressao das mesmas. Isto podera fazer ressaltar o ja referido sentimento de com-
peticdo mencionado pela diretora de RH (pagina 45) existente entre colegas, em detri-
mento do espirito 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 confianca, e
uma fraca transmissé@o dos valores organizacionais pelos colegas de equipa, 0 que pode
resultar na alta taxa de turnover existente, conforme Garcia (2019), além da fraca conexdo
emocional que € necessario inverter, como tem vindo a ser referido (Bauer, 2013). O facto
de ndo haver muito tempo para além das tarefas quotidianas, para elaborar processos me-
Ihores ou mais estruturados de onboarding, acaba por penalizar todo este processo o que,

consequentemente, pode influenciar a retencdo de talentos (Taylor, 2005).

Posto isto, além da formacdo de colaboradores, propde-se a elaboracéo e utiliza-
cdo de flyers e cartazes apelativos, em parceria com o departamento da comunicacao, que
foi também mencionado pela diretora de RH— “penso que podemos pensar em fazer al-
guma dindmica... (...) Pode ser, flyers, etc. podemos é reunir com a equipa da comuni-
cagdo, que faz os cartazes” (pagina 99, anexo 5). Assim sendo, propde-se que estes flyers
se constituam com os seguintes itens: (i) os beneficios de um bom A&I / do mentoring, a
entregar as equipas; (ii) uma visdo mais informal do manual do acolhimento, mais
apelativo, indicando as pessoas responsaveis pelos recursos humanos e com frases como
“tem duvidas? sabe com quem falar?”, “fale com o seu responsavel de servi¢o”, etc., a
entregar aos novos colaboradores; (iii) frases acolhedoras sobre a mudanca, a adaptacéo

(diretora de RH, paginas 99 e 100, anexo 5).

Estas acOes, nomeadamente a (ii) e a (iii), destinadas ao novo colaborador, permi-
tem provocar no mesmo um sentimento de pertenca, conforme Harpelund (2019), e dar
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umas boas-vindas acolhedoras naquela que sera a “nova casa” do colaborador. Deste
modo, estas a¢Bes vao servir de kit de boas-vindas, como sugere S&o José (2022), com a
informacg&o necessaria para o colaborador iniciar a sua fungéo, explanada no novo manual
de acolhimento em flyer e com frases de acolhimento que poderdo despertar sentimentos
positivos quanto a instituicdo, promovendo valores organizacionais e um certo entusi-
asmo, incitando o ato de “vestir a camisola”. Este kit € complementado com uma esfero-
gréafica que, em todas as sessdes de admissdo, a diretora de RH distribui ao recém-admi-
tido. O facto de a informacao ser exposta de forma simples e intuitiva, acaba por reduzir
o tempo que sera despendido a explicar o modus operandi da instituicdo. A acao (i) cen-
tra-se mais na problemaética sentida sobre a dificuldade dos colaboradores/equipa em per-
ceberem a importancia e detetarem os beneficios do processo, dificuldade esta ja
supramencionada, permitindo combater esta questdo, incitando o esfor¢o por parte
daqueles e provocando sentimentos de empatia perante o novo colaborador, 0 que ndo se

tem verificado e, por isso mesmo, se propde esta acao.

A acdo de formacéo dos colaboradores foi proposta e planeada, tendo sido estipu-
lada a entrega aos mesmos, nessa formacao, do flyer relativo a importancia e beneficios
de um processo de acolhimento e integragdo adequado e ao processo de mentoria. Este
documento foi efetivamente elaborado, com base na revisdo de literatura, e apresenta-se
no anexo 7. O referido flyer foi produzido com uma linguagem simples, de modo que
fosse acessivel 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 instituicdo, mas configurado de forma mais interativa e informal. Devo-
rante, foi estipulado que o mesmo deve ser apresentado a equipa, sendo certo que sera
proficuo entrega-lo aos novos colegas, que poderdo ficar mais a vontade com o seu con-
tetdo, percecionando-o de uma forma mais intuitiva, além de ter frases acolhedoras que
poderdo despertar neles um sentimento de seguranca. Além disso, foi estipulado que deve
ser enfatizada, nesta formacéo futura, a importancia de envolver todos na dindmica infor-
mal da equipa, incentivando o convivio/ realizacdo de eventos desportivos, entre outros,
entre os colaboradores e 0s novos colegas, em linha com Friedman (2014), além de se

ressaltar a importancia de se formarem buddies/mentors.
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Para a reformulacdo do processo de acolhimento e integracdo na institui¢éo, pro-
pde-se também uma outra acdo que consiste na utilizacdo de videos como forma de pro-
mocdo do engagement e da formacdo profissional. Com efeito, estes videos pretendem
apresentar (a) a equipa a dar as boas-vindas, com recurso a novos videos e/ou utilizando
eventualmente videos e fotos das galas e jantares de natal da instituicdo, apresentando a
dindmica 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 agdo, abor-
dada pela diretora de RH — “tinhamos um projeto, tinhamos falado com a escola, (...) que
(...) unia o curso de técnico auxiliar de salde, (...), com o curso multimédia e entao, (...)
os auxiliares de salde faziam as IT e os de multimédia filmavam, que era o projeto de
curso deles, e em vez de se ler, havia o video de como se faz... ” (pagina 100, anexo 5) —,
é uma prética que permite transformar todo o processo de acolhimento e integragdo num
processo mais interativo, tornando-o, portanto, mais apelativo e facilitado, e ndo uma ta-

refa tdo rotineira, em linha com Séo Jose (2022).

A proposta em causa nao foi possivel de planear, ficando em stand by, devido a
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 esta de licenca de maternidade, portanto, agora também
ndo podemos contar com ela, mas € um projeto que eu acho que faz sentido...” (pagina
100, anexo 5).

Propde-se, por ultimo, uma acdo de formacdo aos responsaveis do processo de
acolhimento e integracéo, para conhecerem o novo processo que resultou da presente pro-
posta de reformulacdo, que serve também para reforcar a importancia daquele, de modo
gue se incite/estimule uma vontade de fazer mais, ndo s6 junto dos novos colaboradores,
mas também junto da equipa, que necessita de incentivo, pretendendo, ainda, reforcar-se
sentimentos positivos quanto ao processo.

As fases 3 e 4 correspondem a fase de avaliacéo e de conclusdo das acGes propos-
tas de reformulacdo. Devido ao tempo estipulado para a realizacdo do presente trabalho
de projeto, e tendo em conta a permanéncia da aluna- autora na instituicdo, néo foi possi-
vel realizar, em tempo Util, uma avaliacdo dos efeitos da proposta de intervengdo. A ins-
tituicdo, e mais concretamente, o departamento dos recursos humanos, na pessoa da
diretora de RH, propbe-se, deste modo, a avaliar a eficdcia da proposta, na sua

globalidade.
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6. CONCLUSOES E ANALISE CRITICADO TRABALHO DE
PROJETO

Neste capitulo serdo expostas as principais conclusdes do trabalho de projeto de
intervencdo, com a respetiva andlise critica e serdo analisadas as limitacfes inerentes a

realizacéo deste projeto, além de sugestdes 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 importancia da tematica
de acolhimento e integracdo de novos colaboradores através da revisdo de literatura rea-

lizada, com as conce¢des dos diferentes autores.

Ademais, foi possivel percecionar os problemas associados as praticas de acolhi-
mento e integracdo da instituicdo, através das metodologias utilizadas, mais concreta-
mente da observacéo direta participante e da entrevista semiestruturada a diretora de RH,
uma vez que a analise documental ndo detetou lacunas e o questionario aplicado revelou,
em grande parte, uma satisfacdo com o processo, por parte dos colaboradores. De facto,
a observacdo ativa em campo revelou-se bastante (til no sentido em que a inser¢do no
contexto real (Mdnico, et al 2017) permitiu obter dados relevantes sobre o modo como o
processo de acolhimento e integracdo é implementado na pratica vs como esta exposto na

teoria, bem como obter dados sobre a acdo e reacao dos intervenientes no processo.

Os dados reais obtidos serviram para realizar uma proposta de reformulacéo do
processo de acolhimento e integracdo, elaborando um plano de a¢des (Monico, et al
2017), no sentido de atenuar as dificuldades sentidas que se detetaram. Além disso, a
entrevista semiestruturada, por ter um carater espontaneo e flexivel (Manzini, 2012; Lima
et al, 1999), permitiu que a conversa com a diretora de RH fluisse sem dificuldade, de
modo que fosse delineado, em conjunto, um plano atil e proveitoso, tendo como referén-

cia a revisdo de literatura realizada.

Os principais problemas detetados, através dos métodos de recolha de informacéo
adotados, passaram: pela falta de no¢do dos colaboradores/equipa e responsaveis de ser-
vicos dos beneficios do acolhimento e integracdo a curto e longo prazo, o que, conse-

guentemente, leva a que a equipa nao acolha devidamente o0s novos colegas; e pelo pouco
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tempo de integracdo 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 (pagina 43).

Outro objetivo cumprido foi o desenvolvimento de uma proposta de boas prati-
cas/acOes (capitulo 5) passiveis de melhorar o processo de acolhimento e integracdo de
novos colaboradores da instituicdo, a qual teve por base os resultados obtidos atraves da
andlise documental, da observacao direta participante, do questionario, da entrevista se-
miestruturada e da revisao de literatura efetuada. As agdes de reformulacéo propostas, em

jeito de resumo, sdo as seguintes:

1) Acao de formacdo aos colaboradores sobre como acolher e integrar 0s novos co-

legas;

2) Acao de formacéo e implementacao de buddies, incentivando o convivio/ eventos

entre colaboradores e novos colegas;

3) Elaboracdo e utilizacdo de flyers e cartazes apelativos apresentando os beneficios
de uma boa integracdo/do mentoring; contendo uma abordagem mais informal do
manual do acolhimento; com frases acolhedoras sobre a mudanca. Documentos

estes elaborados em parceria com o departamento de comunicacao;
4) Utilizacdo de videos como estratégia de engagement e de formacdo profissional;

5) Acdo de formacdo destinada aos responsaveis do processo de acolhimento e inte-
gracdo, para conhecerem 0 novo processo que resultou da presente proposta de

reformulacdo.

Sendo assim, o projeto constitui-se de uma proposta de intervencdo. A sua efetiva
implementacao na instituicdo acontecera para além do periodo de realizagdo do presente
trabalho de projeto. Assim sendo, o imprescindivel feedback do impacto das acdes de
melhoria sera obtido num futuro proximo pela IPSS. Acresce que a institui¢do se propde
a avaliar os niveis de engagement, verificando se havera alguma alteracdo, refletindo so-
bre as acdes adotadas tanto pelos responsaveis como pelas equipas. A este proposito, re-
forca-se que a diretora RH perceciona o acolhimento e integracdo como um fenémeno
complexo, que influencia o turnover e, em consequéncia, acarreta custos, recursos e

tempo aos responsaveis pelo processo.
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A acdo de sensibilizacdo, dirigida aos diretores de servicos e aos técnicos respon-
séveis foi Util para obter mais insights sobre o processo de acolhimento e integracéao apli-
cado, por parte desses, tendo sido possivel percecionar que:

o Os diretores de servico e 0s técnicos responsaveis, além da equipa técnica alvo
deste projeto tornaram-se mais cientes dos beneficios do processo de acolhimento
e integragdo, principalmente os beneficios que impactam na motivagao e engage-
ment (Harpelund, 2019) necessarios. Além disso, perceberam que, de facto, é im-
portante implementar acGes, conforme indicam S&o 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 0S novos

colaboradores.

e Os flyers que foram elaborados (anexos 7 e 8) e apresentados ao departamento de
RH foram muito bem recebidos pelas colegas, que teceram comentarios bastantes
positivos quanto ao seu formato, ao seu contetdo e ao impacto futuro que esta

ferramenta tera nos colaboradores da instituicéo.

No periodo de realizacdo deste trabalho de projeto a instituicdo encontrava-se a
delinear e implementar um novo procedimento no acolhimento e integragdo de novos
colaboradores na instituicdo, sendo gque a autora esteve envolvida nessa implementacéao
(referente a pagina 33, subcapitulo 3.3). Dado que existiam outras arestas por limar, refe-
rentes as problematicas detetadas — falta de nocdo dos beneficios do processo, fraca inte-
gracdo da equipa —, foi til realizar as metodologias referidas, de modo que se pudessem
propor acdes que tivessem alguma influéncia nessas problematicas. As abordagens de Sdo
José (2022) acerca da importancia da entrega de um kit de boas-vindas foram Uteis para
elaborar essas estratégias, além das noc¢Ges de Friedman (2014) e de Balali et al. (2018)
sobre a importancia das conexdes sociais e emocionais que podem ser fomentadas pelos
eventos e convivios, promovidos também pela implementacdo de buddies (Maksymiuk,
2017).

O processo vigente, até entdo, na instituicdo ndo considerava as questdes referidas
por Haueter et al. (2003), relativamente a transmissédo da confianca e do acompanhamento
necessarios aquando da chegada do novo colaborador, além da satisfacdo organizacional

que é necessaria promover. Isto, a longo prazo, seria relevante para que aquele se identi-
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ficasse com a organizacédo e com as funcdes que desempenha diariamente, tendo a inten-
cao de ficar, independentemente das condi¢bes remuneratorias, que sdo apontadas pelos
colaboradores como o principal motivo de saida (in Relatério Motivos de Saidas, Ano
2021, IPSS — anexo 3).

As questdes suprarreferidas ndo eram tidas em consideracao, principalmente pelos
colegas de equipa, o que influenciava a necessidade de realizar mais processos de recru-

tamento e selecdo, conforme Kristof (1996).

Os métodos digitais ndo sdo muito utilizados no decorrer do processo de
onboarding (Petrilli et al., 2022), uma vez que ndo se constituem como uma necessidade,
por existir a possibilidade de realizar programas presencialmente, de momento, e sem
recorrer muito aos mesmos. Esses séo utilizados para envio de documentos e para fornecer
informacdes pertinentes ao colaborador, nomeadamente via email (pagina 32, subcapitulo
3.3) e na fase de pre-onboarding para envio de mensagens ao novo colaborador (pagina
52), ndo sendo adotadas outras estratégias. A sua fraca utilizacdo também se deve ao facto
de muitos dos colaboradores serem mais velhos e ndo terem tanta aptiddo com estes
métodos tecnoldgicos — 22% dos colaboradores tém entre 46 a 55 anos e 15% entre 56 a 65
anos, conforme exposto na caracterizacdo sociodemografica dos colaboradores na pagina
28, no subcapitulo 3.1. Por fim, através da observacdo direta, também foram detetados

comentarios acerca da dificuldade em aceder as informacdes através destes meios.

A metodologia pesquisa-acéo revelou-se pertinente ao adequar-se a este tipo de
intervencdo numa realidade e situacédo sociais complexas (Hult & Lennung, 1980), como
¢ a de uma instituicdo social e as suas préaticas. Ou seja, incidiu em especifico, no processo
de acolhimento e integracdo e no fendmeno do desligamento emocional da equipa/dos
novos colaboradores, constituindo-se este como uma situacdo de crise organizacional
(Thielmann, 2005), dado que, na instituicdo alvo deste estudo, prima-se pela unido e
estabilidade das equipas, promovendo os valores organizacionais, durante este processo

de acolhimento e integracéo.

O presente projeto visou identificar, compreender, planear e propor um conjunto
de estratégias de acolhimento e integracdo que incidissem em algumas lacunas sentidas e
que fizessem sentido para todos os responsaveis, elucidando-os e incentivando-os a fazer

mais e melhor. Apesar do que foi conseguido, o trabalho apresenta algumas limitagdes.
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Neste sentido, ndo obstante a amostra corresponder a pouco mais de metade da populagédo
— Vinte e sete colaboradores dos cinquenta e dois propostos para inquérito responderam
ao questionério aplicado —, uma das limitacGes foi o facto de ter existido, ao longo do
processo, uma falta de adesdo constante. Esta limitacdo foi combatida através do reenvio
do questionario, no entanto atrasou-se todo o seu desenvolvimento e, consequentemente,

materializacdo no terreno da proposta formulada.

Ainda assim, a maior limitagdo do presente trabalho prende-se com 0s timings.
Considera-se que a maioria dos objetivos foram atingidos, no entanto, os timings nao
permitiram obter feedback e apresentar resultados mensuraveis dessas a¢fes no processo

de acolhimento e integracéo da instituicdo em causa.

Para concluir, em termos futuros, seria interessente verificar a influéncia do pro-
cesso de acolhimento e integracdo na retencdo de colaboradores na institui¢do, um aspeto
bastante reiterado, também pela diretora de RH e que se constitui como uma problemaética

no seio organizacional, como constatado pela revisdo de literatura.
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ANEXO 1 - Questionario aplicado “O Acolhimento e
Integracdo na minha Instituicdao”

O Acolhimento e Integracao na minha
Instituicao

0 presente guestionario insere-ze no dmbito do Projeto final do Mestrado em Gestdo de
Recursos Humanos do ISCAC. E da auteria da mestranda Rafaela Lopes Caracitas, tendo
como criemtadoer o Professor Paulo Pinto Moreira.

0 processo de Acolhimento e Integragdo adequado numa instituicdo tem um papel
fundamental na satisfagdo, nas atitudes, na performance e no compromisso organizacional
do colaborador recém-chegado. Desta forma, o objetive do guestiondrio € conhecer as
opinides dos novos colaboradores sobre o processo em guestdo na sua instituicdo.

Este guestionario & anénimo {ndo terd de se identificar) e destina-se exclusivamente para
fins de investigacdo cientifica. As respostas =30 wtalmente confidenciais e serdo tratadas
para fins estatisticos e & sua publicacdo sera sempre no dmbito do estudao. O
preenchimento do guestionario demora aproximadamente 10 minutos.

MEo existem respostas certas ou erradas, apenas se pretende & sua opinido pessoal e
espontanea, € o questionario € andnimo e confidencial, como referido. A escala utilizada &
uma adaptacdo de Mendrico, 2016 (hitps./frepositorio.ispa.pt/handle/10400.12/5100).

Se pretender algum esclarecimento sobre o projeto, pode contactar a autora Rafaela
Caracitas, através do email rafaelacaracitas@gmail.com ou a Diretora de Recursos
Humanos, Dra. Sara Pires, através do email sara.pires@scmmealnada.pt.

Por motivos de protecdo de dados, tem a possibilidade de negar a participagdo neste
estudo, fechando a presente pégina de navegacio.

Muito obrigada pela sua participagao!

&) rafaelacaracitas@gmail.com (ndo partilhado) Mudar de conta ()

*Obrigatdrio

Com o objetive de caracterizar o grupo que respondeu a estes questionarios 2 fazer
comparagbes estatisticas, pedimas-lhe algumas informagdes pessoais. Lembramos-lhe,
mais umna vez. que toda a informacgao recolhida & confidencizl, ndo havendo qualguer
dentificagdo pessoal.

1. 5exo ™

O Feminino

O Masculino

O Outro
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2. ldade *

O De 18 a 25 anos
De 26 a 35 anos
De 36 a 45 anos
De 46 a 55 anos

De 56 a 65 anos

OO 0OO0O0

Mia de 65 anos

3. Habilitagdes Académicas *

() 1°ciclo (4° ano)

2° Ciclo (6° ang)

3° Ciclo (9° ang)

Ensino Secundaric (12° anc)
Bacharelato

Licenciatura

Mestrado

OO0 O0O0O0O0O0

Qutro

() Gestdo Global
() sande

() Geriatria

() Educagdo
O

Qutro

73



Processo de Acolhimento e Integrac@o de Novos Colaboradores numa IPSS: Proposta de Reformulacéo

5. Tempo de Servico *

() Menos de 3 meses
) 3-6meses
() &mesesalano

() Mais de 1ano

Sequinte Limpar formulario
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Acolhimento e Integragéo

&, Em relacac ao processo de Acolhimento & Integracdo na minha instituicio.. *

D!
Discordo ) concordo, Concordo
Dicordo Concordo
totalmente nem totalmente
dizcordo

&) Quando entrei
para a
organizagao
deram-me a
conhecer a sua
historia, missdo O O O O O
e o8 seus valores
(cultura),
facilitando des=a
forma a minha
imegragdo.

b) Quando entrei
nesta
organizagac os
meus colegas de
trabalho
mostraram-se O O O O O
sempre
disponiveis para
o esclarecimento
das minhas
dividas.

c) Quando entrei

na organizagao a

atitude dos meus

colegas, ajudow- O O O O O
me & reduzir os

meus medos de

inadaptagdo.

d) Quando entrei
nesta
organizagic os
meus colegas de
trabalho
formeceram-me O O O O O
sempre toda a
informacéo de
que necessitel
para me adaptar
& minha funcdo.
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g) Durante a
minha integragac
os meus colegas
proporcionaram-
me momentos
agradaveis de
convivio (tomar
café, almogar,
etc.).

f) Quando entrei
na organizagaao,
foi-me
transmitida de
forma clara as
normas internas
(politicas,
regulamentos,
codigo de
conduta, etc...).

g) Quando entrei
para a
organizagao a
informagdo que
recebi foi il
para conhecer a
sua atividade e
05 SEUs
negocios.

h) Quando entrei
nesta
organizagao nao
me senti
confartavel com
o acolhimento
dos meus
colagas.

i} Quando entrei
nesta
organizagdo ndo
me senti
confartavel com
o acolhimento
por parte da
minha chefia.
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i) Quando entrei
nesta
arganizagao
recebi apoio
adeguado por
parte dos meus
colagas, no
sentido de
facilitar a minha
integracdo.

I} Quando entrei
para esta
arganizagao
recebi apoio
adeguado por
parte da minha
chefia no sentido
de facilitar a
minha
integracdo.

m} Quando entrei
nesta
organizacao,
sempre que tive
um problema ou
dificuldade a
minha chefia
mostrou-se
disponivel para
me ajudar.

n) Quandeo entrei
na organizagao
recebia
informacgao
necessaria para
imiciar as minhas
funcies.

a) Quando entrei
nesta
organizagac a
atitude da minha
chefia, durante a
minha
imtegracdo,
ajudou-me a
reduzir a minha
inseguranca
imicial.

Processo de Acolhimento e Integrac@o de Novos Colaboradores numa IPSS: Proposta de Reformulacéo

77



Processo de Acolhimento e Integrac@o de Novos Colaboradores numa IPSS: Proposta de Reformulacéo

pl Quando entrei
nesta
organizagao,
sempre que tive
um problema ou
dificuldade, sinto
QUE O Meus
colegas ndo se
Mostraram
dizsponiveis para
me ajudar.

Anterior

Seguinte

Limpar formulario
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A sua opinigo

7. Qual & sua opinido acerca do processo de Acolhimento e Integracdo dasua *
instituican?

O Muito ineficaz

Ineficaz

Razoavelments =ficaz

Eficaz

ONONON®

Muito eficaz

8. Sentiu-se acompanhado nas suas primeiras semanas na instituicao? =

() sim
O Mao

2. Sentiu-se satisfeito & entusiasmado nas suas primeiras semanas na *
instituicaon?

O Mada satisfeito e entusiasmado

O Pouco satisfeito e entusiasmado

O Razoavelmente satisfeito e entusiasmado

O Bastante satisfeito e entusiasmado

O Muito satisfeito e entusiasmado

10. Que melhorias sugere para o processo de Acolhimento e Integracao da sua *
instituicao?

A sua resposta
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De modo a garantir a protecdo dos direitos, seguranca e bem-estar de
todosfas osfas participantes e a garantir prova publica dessa protecao, a sua
participacao e voluntaria, nao recolhemos dados pessoals, as suas respostas
5$ergo ancnimas, e garantimos ainda a confidencialidade e anonimizacao de
todos os dados que serao utilizados exclusivamente para produgao do projeto
de investigacio, ndo existindo qualgquer contrapartida financeira ou de outra
natureza para ofa participante. Este projeto de investigacao respeita ainda
seriamente os direitos a privacidade, & seguranca, & protecaoe a
confidencialidade dos dados e o seu tratamento. cbedecendo ao disposto no
Regulamenta (UE) 2016/679 do Parlamento Europeu e do Conselho, de 27 de
abril de 2014, relativo a protecdo das pessoas singulares no gque diz respeito ao
tratamento de dados pessoais e a livre circulagao desses dados. Ao responder
a este questionario consinto gue os meus dados pessoais sejam utilizados no
ambito do projeto de investigacao de acordo com as finalidades acima
identificadas.

() sim
O Mao

Anterior Seguinte Limpar formulario

Muito obrigada pela sua participagao!
Anterior Limpar formulario

Escala adaptada de Mendrico (2016):

1) Quando entrei para a organizacdo deram-me a conhecer a sua histéria, missao
e os seus valores (cultura), facilitando dessa forma a minha integracao.

2) Quando entrei nesta organizacdo os meus colegas de trabalho mostraram-se
sempre disponiveis para o esclarecimento das minhas davidas.

3) Quando entrei na organizacgao a atitude dos meus colegas, ajudou-me a reduzir
0s meus medos de inadaptacéo.

4) Quando entrei nesta organizacao os meus colegas de trabalho forneceram-me
sempre toda a informacao de que necessitei para me adaptar a minha funcao.
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5) Durante a minha integrac@o os meus colegas proporcionaram-me momentos
agradaveis de convivio (tomar café, almocar, etc.).

6) Quando entrei na organizacao, foi-me transmitida de forma clara as normas
internas (politicas, regulamentos, codigo de conduta, etc...).

7) Quando entrei para a organizacdo a informacdo que recebi foi Util para
conhecer a sua atividade e 0s seus negocios.

8) Quando entrei nesta organizagdo ndo me senti confortavel com o acolhimento
dos meus colegas.

9) Quando entrei nesta organizacdo ndo me senti confortavel com o acolhimento
por parte da minha chefia.

10) Quando entrei nesta organizacao recebi apoio adequado por parte dos meus
colegas, no sentido de facilitar a minha integracao.

11) Quando entrei para esta organizacao recebi apoio adequado por parte da
minha chefia no sentido de facilitar a minha integracao.

12) Quando entrei nesta organizacdo, sempre que tive um problema ou
dificuldade a minha chefia mostrou-se disponivel para me ajudar.

13) Quando entrei na organizacao recebi a informacéo necessaria para iniciar
as minhas fungdes.

14) Quando entrei nesta organizacao a atitude da minha chefia, durante a minha
integracdo, ajudou-me a reduzir a minha inseguranca inicial.

15) Quando entrei nesta organizacdo, sempre que tive um problema ou
dificuldade, sinto que os meus colegas ndo se mostraram disponiveis para me
ajudar.
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ANEXO 2 - Guiao de Entrevista Semiestruturada a
Diretora de RH da Instituicao

Momento 1

1. Como descreve e carateriza o processo de A&l da instituicéo

2. Nasua opinido, existem &reas/ acdes do processo que necessitariam de ser melhora-
das? Sem sim, quais?

3. Atualmente existe algum meio de obtencédo de feedback, por parte dos colaboradores,
em relacdo ao impacto/eficacia do processo?

Momento 2

4. Que leitura faz dos resultados obtidos no questionario...?

5. apartir dos resultados obtidos, o que lhe parece haver a fazer, no sentido de incorpo-
rar os resultados obtidos numa reestruturagcdo do processo?

6. Que entraves/ dificuldades antevé na implementacao das alteragdes sugeridas?

7. Tem algo mais que gostaria de acrescentar?
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Total Total
Motivos de Saida Motivos % Motivos %
Said Said
a a
2020 2021
Ambiente de Trabalho / insatisfacdo pessoal
12 14% 2 5%
(Colega)
Especificidades inerentes a clausulas
contratuais 1 1% 1 2%
(Indemnizacdes)
Estabilidade contrato (Temo certo/Efetivo) 1 1% 2 5%
Estagnacdo / Falta de crescimento/evolugéo 1 1% 1 2%
Excesso de Trabalho 4 5% 3 7%
Falta de confianca (Gestdo) 2 2% 0 0%
Falta de reconhecimento 2 2% 1 2%
FuncGes/tarefas 6 7% 3 7%
Horario de Trabalho 8 9% 4 9%
Lideranca/Chefia 3 3% 2 5%
Local (mais perto da residéncia) 0 0% 4 9%
Motivos de saude 3 3% 1 2%
Novos desafios /Mudanca 3 3% 6 14%
Outra proposta trabalho 28 32% 0 0%
Ourtros: 8 9% 0 0%
TOTAL 87 100% 43 100%

Relatério Motivos de Saidas, Ano 2021, documento IPSS
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ANEXO 4 - Resultados do Questionario “O Acolhimento
e Integracdo na minha instituicao”
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1. Sexo

® Feminino

m Masculino

3. Habilitacdes Académicas

4%

M 22 Ciclo (62 ano)

™ 32 Ciclo (92 ano)

M Ensino Secundario (122 ano)
M Bacharelato

M Licenciatura

H Mestrado

® Outro

2. ldade

4. Setor

M De 18 a 25 anos
" De 26 a 35 anos
B De 36 a 45 anos
B De 46 a 55 anos

B De 56 a 65 anos

B Educagdo

W Geriatria

B Gestdo Global
M Saude

W Outro
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5. Tempo de Servico

6. Em relagdo ao processo de Acolhimento e Integracdo na minha instituicéo...

B Menos de 3 meses
™ 3-6 meses
m6mesesalano

m Mais de 1 ano
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100%

80%

0,
0.63% 0.59%

60% 0.48% 0.48%
48% 0.44% 0.44% 0.40:44% 0.44% £ 0.41%
0, . 0 B
a0 037% 0338 )
0.11% 0.30% 0.15%
0.15% 0.11% 9
0. 19°/ 0.19% 0 o 0.15% 0.11% 0.15% 0 199
20% e t 0.04% ° 0.07% 0.07%0-15% 0.07% 0.04% 0. OO@OW - 0.11%
. o, 0
SV PRI L FEv (SN W IEV R (R L ) il
0%
(a) (d) (8)
B Concordo Concordo totalmente M Discordo B Discordo totalmente B N3o concordo, nem discordo

(a) Quando entrei para a organizacao deram-me a conhecer a sua historia, missdo e os seus valores (cultura), facilitando dessa forma a minha
integracao.

(b) Quando entrei nesta organizacao os meus colegas de trabalho mostraram-se sempre disponiveis para o esclarecimento das minhas davidas.
(c) Quando entrei na organizacéo a atitude dos meus colegas, ajudou-me a reduzir os meus medos de inadaptacéo.

(d) Quando entrei nesta organizagao 0s meus colegas de trabalho forneceram-me sempre toda a informacéo de que necessitei para me adaptar
a minha funcao.

(e) Durante a minha integracdo os meus colegas proporcionaram-me momentos agradaveis de convivio (tomar café, almocgar, etc.).
(f) Quando entrei na organizacao, foi-me transmitida de forma clara as normas internas (politicas, regulamentos, cddigo de conduta, etc.).

(9) Quando entrei para a organizacdo a informacao que recebi foi util para conhecer a sua atividade e 0s seus negdcios.
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100%
90%
80%
70%
60% 0.54%
50%
40%

0.46%
0.36%

0 0.27% 0,
30% 0.22% . o O-18% 9 0 2% .
0.17% 0.18% 0.20% / 0.16% 0.16% 0.18% 0.18%
20% 6 0a% . 0 14% o 14% 0.09%
0% 0.07% 0.00% 0-09% 0.00% 0.09% o 07% osv 0.09%
o -00% 0.00% \ - 0.00% \ 0%- .00% -
(]
(i) () (1) (m (p)
M Concordo Concordo totalmente B Discordo B Discordo totalmente B N3o concordo, nem discordo

(h) Quando entrei nesta organizacdo ndo me senti confortdvel com o acolhimento dos meus colegas.

() Quando entrei nesta organizagio ndo me senti confortavel com o acolhimento por parte da minha chefia.

(j) Quando entrei nesta organizacao recebi apoio adequado por parte dos meus colegas, no sentido de facilitar a minha integrag&o.

(I) Quando entrei para esta organizacao recebi apoio adequado por parte da minha chefia no sentido de facilitar a minha integracéo.

(m) Quando entrei nesta organizacdo, sempre que tive um problema ou dificuldade a minha chefia mostrou-se disponivel para me ajudar.
(n) Quando entrei na organizacgdo recebi a informag&o necessaria para iniciar as minhas funcgdes.

(0) Quando entrei nesta organizacdo a atitude da minha chefia, durante a minha integracdo, ajudou-me a reduzir a minha inseguranca inicial.
(p) Quando entrei nesta organizacao, sempre que tive um problema ou dificuldade, sinto que 0s meus colegas ndo se mostraram disponiveis
para me ajudar.

88



Processo de Acolhimento e Integragdo de Novos Colaboradores numa IPSS: Proposta de Reformulacéo

7. Qual a sua opinido acerca do processo de 8. Sentiu-se acompanhado nas suas
Acolhimento e Integragdo da sua instituigao? primeiras semanas na instituicao?

M Eficaz

. B Nao
@ Razoavelmente eficaz

W Muito eficaz = Sim

W Muito ineficaz

9. Sentiu-se satisfeito e entusiasmado nas suas primeiras
semanas na instituicao?

4%

B Muito satisfeito e entusiasmado

¥ Bastante satisfeito e
entusiasmado

B Razoavelmente satisfeito e
entusiasmado

B Pouco satisfeito e entusiasmado
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10. Que melhorias sugere para o processo de Acolhimento e Integracdo da sua instituicdo?

1)
2)
3)

4)
5)
6)
7)
8)

N&o tenho nenhuma melhoria a mencionar
Conhecer a historia.
Dar mais oportunidades aos estrangeiros para trabalhar na instituicdo e apoio educativo pra aumentar suas capacidades.

Nada a sugerir

Eu acho que a nivel de integracéo ndo precisas de mudar nem acrescentar nada.

Mais tempo de integracao

Nada a apontar.

Penso que podiam realizar mais eventos comuns a todas as areas, mas, ao ter entrado ja depois do inicio da pandemia, acredito que

este aspeto tenha sido afetado por isso.

9)

10)
11)
12)
13)
14)
15)
16)
17)
18)
19)

Organizacéo das equipas

Nada a dizer

Na minha opinido, todo o processo de integracéo foi bem-sucedido, pelo que néo tenho nada a sugerir.
Visita dos diferentes departamentos e apresentacéo dos responsaveis

Nada a relatar

Nenhuma

Acho gue esta bem assim

Nada

Tudo 6timo

Que as colaboradoras sejam mais prudentes.

Eu fui muito bem recebida por parte da instituicdo e toda a equipa na minha opinido podem continuar assim comigo foram incriveis

aprendi bastante e senti me bastante confiante e s6 tenho agradecer desta forma nao tenho nenhuma sugestéo de melhoria.

20)
21)

22)

Estou satisfeito com a forma como se procedeu todo o processo de acolhimento e integragéo.
N&o tenho quaisquer melhorias a sugerir pois quer colegas e chefias séo espetaculares e excelentes profissionais

As funcionarias que de facto trabalham e o fazem com coragdo deveriam sentir se recompensadas... sentir que vale a pena vir cansada,

mas com o coracao tranquilo... visto que colegas fazem banhos a utentes com toalhitas...
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23) As funcionarias que se esforcam verdadeiramente deveriam sentir k o seu esforco é reconhecido. . Visto k existem colegas k negli-
genciam os cuidados aos utentes, por vezes observar certas atitudes até da vontade de chorar.

24)  Acontecer nas primeiras semanas.

25) Penso que tenha que ser um processo dinamico, deve ser constituido por uma passagem eficaz da informacéo, entrega de documentos
com a mesma, fazer algumas sessdes para serem relembradas ou transmitidas novas regras, dar conhecimento das instalagdes de todo o
hospital ndo ser singido apenas ao servico para onde vamos trabalhar.

26) Esta perfeito,

27) Mais tempo de integracao e na valéncia que realmente ira trabalhar, e ndo uns dias numa e depois noutra.
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ANEXO 5 - Entrevista Semiestruturada a Diretora de RH da
Instituicéao

Entrevistadora: Como descreve e carateriza o processo de A&l da instituicdo?
Diretora RH: Como est& implementado neste momento?... Ou seja, neste momento, 0s
Recursos Humanos fazem todo o processo de Recrutamento e Selecéo e a primeira linha,
portanto, o acolhimento é feito inicialmente pelos recursos humanos. Portanto, nos rece-
bemos a pessoa na primeira hora da manhg, 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 instituicdo, do servigo para onde vai, 0 que é que vai en-
contrar, mais ou menos algumas coisas ja sobre o tipo de horarios, mas uma coisa um
bocadinho mais no ambito administrativo e formal, portanto dura mais ou menos 1 hora.
Depois vai para o0 servico e ai vai ser recebido pelo responsavel do servico, vai ser a
pessoa responsavel por acompanhar o novo colaborador, normalmente faz a apresenta-
¢do do espaco, dos colegas, ja vai indicando algumas informagfes necessarias para o
desempenho das func¢des, fala da questao dos horarios, regras do servi¢o, portanto, coi-
sas mais gerais e normalmente no primeiro dia depois o colaborador fica mais no servico
mais num processo de observagao. E designado um colega que vai ser responsavel por
essa integracao, no caso das auxiliares, sdo pessoas que sao designadas como elemento-
chave, sdo pessoas que tém formacao especifica na realizacéo das tarefas e no acompa-
nhamento e na integracdo de novos colegas, mas nos outros servigos apesar de ndo exis-
tir a figura de elemento-chave, ha sempre alguém que fica responséavel pela integracdo
dessa pessoa. Todo esse processo é planeado no &mbito da instrucdo de trabalho do pro-
cesso de integracdo, portanto, os responsaveis do servico planeiam as etapas a que vai
obedecer o processo de integracéo de determinada pessoa em determinado servico, por-
tanto depende da categoria, depende de muita coisa, e depois ao fim de algum tempo vao
avaliar esse processo.

Entrevistadora: isso esta tudo descrito...

Diretora RH: numa instrucéo de trabalho, sim.

Entrevistadora: é certo, mas também esta tudo escrito naquele documento do plano de
integragdo, que é recente, de 2021 ...

Diretora RH: sim, sim. Eles descrevem nesse plano de integragdo, descrevem as etapas
pelas quais a integracdo do novo colaborador tem de passar e depois ele vai ser avaliado

se conseguiu ou nao conseguiu corresponder no fundo com as expectativas, ao fim de
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algum tempo, que depende da duracéo do periodo experimental, portanto, por exemplo,
num periodo experimental de 30 dias, entre 0 20° e 25° dia é feita uma avalia¢éo do novo
colaborar para saber se esta a correr bem a integracao, se € preciso fazer algum ajuste,
se ele vai continuar connosco, se é preciso dar indicacdo para cessao do contrato, etc.
Entrevistadora: na sua opinido, existem areas/ a¢cdes do processo que necessitariam de
ser melhoradas? Sem sim, quais?

Diretora RH: € assim, ha sempre areas que precisam de ser melhoradas em tudo, ou
seja, as coisas nunca sao estanques e estao terminadas. O processo de integracdo € um
processo que comegamos a trabalhar ha relativamente pouco tempo, ou seja, ele era feito
um bocadinho de forma informal, sem regras especificas, portanto, cada servico tinha a
sua metodologia; uma vez faziam de uma maneira, outra vez faziam de outra e agora nos
tentdmos sistematizar e formalizar um procedimento que seja mais ou menos comum a
todos 0s servigos, mas que respeita na mesma a sua especificidade. Como é obvio nédo
posso definir que a integracao de um enfermeiro no internamento é igual a de uma auxi-
liar no ATL, portanto, é obvio que tem especificidades. Ha sempre coisas a melhorar.
Neste caso concreto, ha alguma especificidade em termos do conhecimento da instituicéo
no seu todo, portanto, ainda temos aquela questao das que surgirem para quele servigo
e para terem um bocadinho nocéo da instituicdo enquanto um global, entre aspas, por-
tanto, ficam compartimentados naquele servico. A questdo também da integracdo junto
da equipa, portanto a equipa nem sempre tem 0s comportamentos que ndés achamos mais
adequados para receber um novo colega, acho que ndo existe bullying, mas as vezes
quase parece (risos), ou seja, ha efetivamente colegas que acolhem bem, que recebem,
que ficam contentes e que ddo apoio, mas ha outras que é: boquita aqui, é uma palavra
ali mais ...

Entrevistadora: veem como competicdo...

Diretora RH: sim. E isso num processo de acolhimento e de integragdo pode ser com-
plicado gerir.

Entrevistadora: atualmente, é certo que eu lancei aquele questionario sobre o que é que
os colaboradores acham sobre este processo de integracéo, mas existe algum meio antes
deste, de obtencéo de feedback, por parte dos colaboradores, em relagéo ao impacto/efi-
cacia do processo?

Diretora RH: N&o. Nao faziamos essa avaliacao.

Entrevistadora: olhando para os resultados, esteve a analisa-los no outro dia, ndo é?

Que leitura faz destes resultados no questionario...?
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Diretora RH: De um modo geral, acho que os resultados sdo muito bons, portanto, aqui
0 “processo de acolhimento e integragdo” - 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 sdao bons.
Depois aqui em relacdo a esta afirmagoes que eles tinham de dizer se concordavam, e se
ndo concordavam, também aquilo que me recordo é que de um modo geral, é que para
alem de serem bons, sdo coerentes, ou seja, quando havia aquelas questoes que se...
Entrevistadora: sim, exato. Negativas, positivas... sim, sim.

Diretora RH: mantém-se, ndo é. Porque se fizessem de cabeca no ar, ai € que n6s iamos
descobrir. Agora havia aqui...

Entrevistadora: sim, olhando mais para as respostas abertas, o que é que tem a dizer?
Diretora RH: ... ha pouco esqueci-me de referir que uma das questdes que era feita com
mais frequéncia, que agora nédo tenho feito tanto desde que houve a questdo do covid,
que é a tal sessdo de admissdo, portanto, que... ou seja, passado algum tempo de a pessoa
cé estar, vém todos a uma formacgdo comigo em que eu falo da instituicdo mais no geral,
sobre as regras, as férias, faltas, avaliacdo de desempenho, essas questdes todas... aqui,
por exemplo, é “conhecer a historia” da [institui¢do], esta sugestdo deixa-me davidas
porque eu acho que se falasse sobre isso na minha formacdo toda a gente adormecia
(risos). Mas estd no manual de acolhimento, ou seja, quem tem curiosidade, ha um breve
resumo que é disponibilizado no manual de acolhimento.

Entrevistadora: o que acha do manual de acolhimento? Ele esta bem estruturado? Tem
toda a informacao?...

Diretora de RH: eu acho que sim, de uma maneira geral, acho que esta simples, acho
que se lé bem, acho que sim. E tenho a no¢do que as pessoas quando o leem... porque
nem sempre nOS conseguimos garantir que a pessoa o 1€, mas quando o leem nota-se
porque fazem cometarios, e fazem perguntas.

Pronto... “dar mais oportunidades aos estrangeiros”’, mais nao podemos... (risos), senao
daqui a nada ndo temos portugueses. ‘“‘Mais tempo de integra¢do” ... isto sim, é uma
coisa que... é uma sugestdo de melhoria valida. E uma limitaco que nds temos porque
como muitas vezes temos dificuldade..., para ja, o facto de sair muita gente, vai ter im-
pacto nisto, portanto, quanto mais gente sair, maior a dificuldade da integracéo, quer
para arranjar pessoas, quer depois, se tiver duas pessoas a fazer integracdo ao mesmo
tempo, as coisas dificultam, mas como temos mais dificuldade em termos de recrutamento

e selecdo, demoramos mais tempo do que era suposto, as pessoas ja sdo precisas para
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ontem e depois ndo ha aquela possibilidade de a pessoa estar, por exemplo, dois, trés
dias s6 em observacédo, ou seja a pessoa fica com menos tempo de observacao e comeca
mais cedo a desempenhar as suas funcdes, 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 situacao, portanto esta € uma sugestédo que é vélida,
mas que nos temos alguma dificuldade em conseguir implementa-la. Estamos conscientes
dela, mas é dificil...

“Organiza¢do das equipas”’, pronto, as equipas e aquilo que eu também j& falei, as 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,
ndo é... De modo geral, os comentarios sdo positivos, também... pronto, aqui fala um
bocadinho do reforgo das pessoas que trabalham bem, face as outras, mas depois ja ndo
tem tanto que ver com a integracao, j& € mais transversal. Penso que no geral... esta aqui
uma sugestdo também interessante, “Penso que tenha que ser um processo dindmico,
deve ser constituido por uma passagem eficaz da informacdo, entrega de documentos
com a mesma, fazer algumas sessdes para serem relembradas ou transmitidas novas re-
gras, dar conhecimento das instalacfes de todo o hospital ndo ser cingido apenas ao
Servico para onde vamos trabalhar”, pronto, outros procedimento a nivel a integra¢do
que temos aqui, para além do envio de documentos que ndo referi na primeira questao,
também a formagdo que a [colega de RH] d& em termos de seguranca e saude no traba-
[ho... iss0 também entra no processo de integragdo... ndo é para todas as funcées, € mais
para auxiliares, mas também acontece. Depois também [0 departamento da] qualidade
vai fazendo de x em x tempo uma formagédo no &mbito da gestdo de reclamacdes e vai
apanhando as pessoas que entraram ha menos tempo.

Entrevistadora: ha pouco por causa de haver mais tempo de integracao, estao limitados
devido a elevada rotatividade...

Diretora RH: sim, e ao facto, de... como temos a falta de pessoal e temos falta de pessoal
para contratar, n0s ndo conseguimos contratar com antecedéncia para poder dar tempo
a pessoa, Ou seja a pessoa esta a ser precisa, vai logo comecar a trabalhar.
Entrevistadora: E a partir desse aspeto, e dos resultados, no geral, obtidos, o que Ihe
parece haver a fazer, no sentido de incorporar os resultados obtidos numa reestruturacao

do processo? O que pode ser feito?
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Diretora RH: De um modo geral, eu acho que este trabalho que inicidmos com a ins-
trucéo de trabalho, de definir o procedimento de integracéo e de andar, entre aspas, em
cima dos diretores de servico e técnicos responsaveis, para eles definirem, fazerem o
planeamento da integracao e respetiva avaliacéo, isto esta a obriga-los a olhar para este
processo, porque como disse ha pouco, o processo antes disto , era feito de uma forma
informal e ndo era dada a devida importancia ao processo de integracéo e eu acho que
trazer os diretores de servico e 0s técnicos responsaveis para este processo, eles perce-
berem o que esta bem e o que estd mal, o que podem melhorar, obriga-los a fazer o
planeamento e a avaliacéo, vai fazer com que tomem mais consciéncia ou maior consci-
éncia da importancia deste processo. A partir dai, ndo quer dizer que ndo tentem dar
mais tempo de integracao, porque isso eles tém consciéncia, mas se calhar se planearem
melhor, vao conseguir também planear melhor a integracéo e dar-lhe mais tempo. Um
exemplo simples, nés estamos a falar de situagcdes em que contratamos para substituir
alguém que saiu, e que sai de um ia para o outro e as vezes ndo temos tempo, mas por
exemplo, se alguém mete uma carta de rescisdo hoje e vai sair daqui a 60 dias, eu tenho
tempo para planear esta integracdo. Se for uma funcé@o que eu consiga realizar um re-
crutamento rapido, entdo se calhar em vez de eu pensar em p6r a nova pessoa a entrar
8O quando sai a antiga, ou “passa aqui so 3 dias so para observar” ..., entdo, se calhar
posso antecipar a entrada, portanto, sempre que tivermos tempo, é possivel trabalhar
isso dessa forma.

Entrevistadora: sim, sim. O problema é que as vezes entram num dia e saem no outro,
ndo é...

Diretora RH: pois, e pem a carta hoje, para sair amanha e ja € uma, ja sédo duas, ja
sao trés e depois as baixas e ndo sei gué... pronto, agora... a IT também vem definir um
bocadinho o timing da integracéo e alias, hd uma instrucéo de trabalho do programa de
treino quando é a integracao das auxiliares, que diz mesmo os timings, ja conheces... diz
mesmo por dias e ai estamos a falar ja de 5 dias de processos sempre acompanhadas com
o0 elemento chave. Nem sempre é facil € cumprir esses 5 dias, porque se for, ou seja, definir
os procedimentos e, por exemplo, os diretores de servigo dizerem assim “olha para esta
funcéo € preciso x tempo, para aquela é preciso y tempo ” ... se eles ja tiverem esta nocéo,
depois é mais fécil de fazer o cumprimento, do que néo ter noc¢ao sequer do que € preciso.
Entrevistadora: tendo em conta tudo isso, e as dificuldades que fogem ao controlo da

instituicdo, tem mais alguma sugestdo que melhore ainda mais o processo?
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Diretora RH: eu acho que neste momento, é mesmo passar pelo envolvimento dos dire-
tores de servico e pelos técnicos responsaveis. Se nGs conseguissemos, Nao sei até que
ponto se conseguiria fazer algo neste sentido, e ai te lan¢o o desafio... se OGS conseguis-
semos, por exemplo, fazer uma reunido com eles, em que, tentassemos demonstrar a mais
valia... demonstrar estes resultados, partilhar as sugestoes de melhoria, partilhar por
exemplo, os beneficios, as mais valias de um processo de integracéo eficaz e por outro
lado, os riscos que corremos quando ele ndo é eficaz, as consequéncias...
Entrevistadora: sim, podia passar pela formacdo deles ...

Diretora RH: eu acho que era muito interessante, nds fazermos uma sessdo com eles,
temos estes resultados que acho que séo resultados engracados, acho que, ou seja, acho
gue também temos de ficar orgulhosos de fazer algo bem, ndo é, e acho que eles terem a
noc¢do de que nem tudo esta mau, e que realmente as pessoas reconhecem isso, acho que
é importante, por outro lado, ok, como estava a dizer - ndo estd mau, mas ha sempre
coisas a melhorar e agora, onde é que podemos melhorar? E se calhar, fazer uma reunido
do género, entre apresentacdo de resultados, numa componente mais tedrica e alguma
discussdo do que é que podemos fazer para melhorar este processo, poderia ser algo
interessante fazer... e ai até podem surgir algumas ideias que eles na pratica tenham...
pronto temos de trabalhar um bocadinho a perspetiva de la esta, encontrar solucdes e
ndo problemas.

Entrevistadora: penso que também parte daquela questdo que a [colega de RH] fala
muito, que é quererem os resultados para ja e nao veem a longo prazo os beneficios.
Diretora RH: sim e aqui h4 uma questéo que ja falaste, penso que no teu trabalho inicial,
mas que ha uma questdo que deve fazé-los pensar que € quando nds investimos no pro-
cesso de integracdo, nés ganhamos de duas formas: se a pessoa fica connosco, ndo ha
duvidas qual é o ganho, a pessoa ficou, correu bem, pronto, mas quando a pessoa sai n0s
também podemos ganhar se o processo de integracéo for bem feito porque a pessoa sai
daqui com uma boa imagem da instituicdo e isto € muito importante, porque se 0 processo
de integracdo, ou seja, se eu desistir logo da pessoa, que as vezes acontece, as vezes
comegam a ver que ndo esta a correr bem e desistem , principalmente nesta fase que o
processo de escolha ndo é facil.. ndo ha grande escolha em termos de candidatos, entdo
ja ndo investem, e se ndo investem, isto € uma pescadinha de rabo na boca, um ciclo
vicioso, ja ndo estou a investir naquela pessoa, a probabilidade de correr mal é grande,
mas se investir na pessoa, se fizer um processo de integracdo bem feito, ainda que ela

saia, ela vai sair com boa imagem da instituicdo e se calhar amanha volta ou se calhar
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amanha vai dizer bem de nos, e nds vamos ter outras pessoas, outros candidatos. E acho
que esta perspetiva de as pessoas perceberem que este processo € vital do ponto de vista
do servico deles, que lhes pode ter mais pessoas, que € 0 que pode, mesmo dentro da
instituicdo, se tivermos uma no¢ao gque aquela equipa acolhe bem, integra bem os cole-
gas...

Entrevistadora: sim, nds, em entrevistas, falamos com a Fisioterapeuta [responsavel
por este servico no Hospital] e ela diz que a equipa, como ha falta de colegas, pelas
baixas ou ferias, etc., eles ficam super felizes, entdo acabam por receber muito bem, en-
tao, por exemplo, na Fisioterapia, isso esta a funcionar muito bem.

Diretora RH: isso é muito bom, mas ha equipas em que isso ndo acontece.
Entrevistadora: exato, falou que era importante fazer uma reunido com os diretores de
Servico e técnicos responsaveis, sim, mas também se podia ver com as colaboradoras,
dar alguma formacdo em termos de como receber bem. Talvez até numa perspetiva de
buddies...

Diretora RH: isso era giro! Mas essa questdo dos buddies ¢ uma questdo mais a longo
prazo, ou seja, assim como definimos o elemento-chave, vamos definir o buddy para
aquela pessoa... 0 elemento-chave é sempre o mesmo, o buddy pode ser o elemento-chave
ou ndo, imagina, se for integrar uma pessoa que até ja tem conhecimento naquele servico,
até pode ser o buddy dela, porque até ja se conhecem, sdo amigas... pronto. Mas la esta,
é uma ideia interessante para lancar aos diretores de servico, n6s também podemos, para
além da reunido com os diretores de servico, essa reunido com os colaboradores acho
muito interessante, se conseguimos preparar uma formacao, como estavas a dizer, como
receber bem, como acolher as pessoas novas, como podemos ajudar. Mais uma vez, quais
as mais valias para o servico, para Mim! As vezes as pessoas esquecem-se disso, focam-
se na questao competitiva, focam-se na possibilidade de aquela vir roubar o meu lugar e
néo 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 lancar um conjunto de ideias, de estratégias de melhoria deste
processo e podemos fazé-lo de duas formas, podemos langar em termos de questionario
e os diretores de servi¢o votarem, ou podemos depois nessa reunido, no final discutir
algumas ideias e perceber o que acham, e podemos depois, fazemos primeiro com o0s
diretores de servigo 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 cativa-/os...
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Diretora RH: ai podemos selecionar uma equipa ou outra que esteja mais martirizada
em termos de integracdo, por exemplo do [Lar 2], que est4 sempre a sair e a entrar
gente... € UM equipa que passou por um processo relativamente recente, uma rotatividade
muito grande, estabilizou e agora esta outra vez, ... estamos com medo de comecar outra
vez a destabilizar. Com essa equipa poderia ser interessante e depois eventualmente se-
lecionar uma ou outra... ndo podemos fazer com todas...

Entrevistadora: eu estava a pensar na questdo de cativa-las, e essa formacao seria Util
e algo apelativo, juntando até, por exemplo, a equipa de animadores e falar, fazer uma
apresenta¢do sobre os beneficios do mentoring...

Diretora RH: penso que podemos pensar em fazer alguma dindamica...

Entrevistadora: ndo numa perspetiva de teambuilding, mas expor algo apelativo tipo
cartazes, a evidenciar “estes sdo os beneficios, 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-
cacdo, que faz os cartazes. Também podemos, houve uma ideia que me tem vindo a ca-
beca, naquela perspetiva de jantares de despedida que se fazia antes do covid, e que
agora esta a retomar, isso faz-me confusdo, celebrar a saida de um colaborador... até
algo que eu esperaria é que fizessem ao contrario, ou seja quando entra alguém novo,
ndo quer dizer que facam jantar sempre que entra alguém novo, mas por exemplo, no
final do més fazer um jantar com aqueles que entraram, ou vamos fazer uma lanchinho,
ou vamos... estds a perceber.. mas pronto, la estd, isso é muito na perspetiva do buddy,
isso ndo pode ser a instituicdo sempre a organizar isso, € muito delas que parte, da
equipa. E da equipa querer aquelas pessoas para elas, que elas fiqguem 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 € assim, a reunido com 0s responsaveis de
servico, a partilha de resultados, componente mais tedrica, e partilha de possiveis estra-
tégias para eles darem a opinido deles e tudo mais ou eventualmente realizarmos um
questionario para termos resultados concretos. A reunido com a equipa, a realizagdo de
flyers ou de cartazes para a equipa e até para os diretores de servico, até podemos fazer
ISSO antes e entregar depois nas sessoes, por exemplo, como resumo.

Eventualmente também podemos pensar alguma coisa do género, algo, o manual de aco-
Ihimento é uma coisa muito formal, se conseguissemos ter um flyerzito para quem entra

de novo, ... qualquer coisa do género, “tem dlvidas? sabe com quem falar? ” 0S recursos
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humanos, as pessoas responsaveis pelos recursos humanos, “fale com o seu responsavel
de servigo”, algo assim do género, ndo sei... algo assim muito apelativo. Ou frases bo-
nitas sempre a mudanca, a questdo da adaptacdo, como uma bomba de energia para
alguém que entra de novo. E 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 videos...

Diretora RH: seria mais complicado... é assim videos, nos ja pensamos em fazer uma
vez quando estourou a pandemia, que tivemos de abortar, pensamos em fazer as instru-
cOes de trabalho do programa de treino em video... tinhamos um projeto, tinhamos falado
com a escola profissional [do concelho], que era, unia o curso de técnico auxiliar de
saude, porgue estudam isso, com o curso multimédia e entdo os mitdos vinham ao hos-
pital, os auxiliares de salde faziam as IT e os de multimédia filmavam, que era o projeto
de curso deles, e em vez de se ler, havia o video de como se faz...podia-se usar nas for-
magdes... agora a coordenadora do curso de multimédia esta de licenca de maternidade,
portanto, agora também ndo podemos contar com ela, mas € 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 servico, podemos falar do buddy, podemos falar de pe-
guenos eventos da equipa para acolher os novos elementos e podemos falar disto, como
é que podemos melhorar a informagdo que passamos relativamente as tarefas...ou seja
quando trabalhamos a integracao temos de trabalhar quer a parte motivacional, do tal
engagement, essas coisas, mas também a parte da competéncia, profissionalismo, e de
fazer, ndo é? E uma coisa que podemos fazer. E os diretores de servico podem ter essa
noc¢ao, se cada vez que entra alguém novo, ele tem de explicar sempre aquilo, pode haver
uma forma, podemos tentar fazer, por exemplo, um video com aquele procedimento, fazer
um procedimento que ajuda.

Entrevistadora: a questédo do video, pensei também numa especie de flyer de boas-vin-
das, em video, por exemplo, eu pensei... vocés devem ter videos dos jantares de Natal e
das galas da instituicdo que devem mostrar a dinamica mais informal da equipa, que
talvez chamasse a atencao.

Diretora RH: sim, sim. coloca como estratégia a apresentar aos diretores de servico,
videos 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!

101



Processo de Acolhimento e Integracédo de Novos Colaboradores numa IPSS: Proposta de Reformulagéo

ANEXO 6 - Documento “O processo de Acolhimento e
Integracdo na Instituicdo”
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[LOGO da Instituicdo]

O processo de Acolhimento e Integracdo na Instituicdo

1. O QUESTIONARIO APLICADO - RESULTADOS

(Exposicao dos resultados do questionario — gréaficos)

» Obtiveram-se 27 respostas no questiondrio em 52 que eram esperadas dos
colaboradores selecionados que correspondiam dqgueles que perfaziam
até 1 ano na instituicdo - este fator foi um pouco alterado, uma vez que

houve um alargamento do prazo de resposta, devido ¢ fraca adesdo 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 Integracdo
emsi, 48,1% dos colaboradores considera-o “Eficaz” e 33,3% “Muito Eficaz”,
o que sdo percentagens bastante favordveis. 92,6%, uma percentagem
bastante alta, responde positivamente & questdo “Sentiv- se
acompanhado nas suas primeiras semanas na instituicao?” e 37% afirma
ter-se sentfido “Muito satisfeito e entusiasmado’ nas suas primeiras semanas
na instituicdo e 40,7% “Bastante satisfeito e entusiasmado”.

> Nos 15 itens obtiveram-se respostas também satisfatérias, sendo que
mesmo nas afirmacdes negativas, as respostas foram conformes.

> Em relacdo as sugestdes de melhoria dos colaboradores, algumas
revelaram-se Uteis, como “Conhecer a histéria”, “Mais tempo de
integracdo” / “Mais tempo de integracdo e na valéncia que realmente ira
trabalhar, e ndo uns dias numa e depois noutra”, “Penso que podiam
realizar mais eventos comuns a todas as dreas mas, ao ter entrado ja
depois do inicio da pandemia, acredito que este aspeto tenha sido
afetado por isso”, "Visita dos diferentes departamentos e apresentagao
dos responsdveis” / “(... dar conhecimento das instalagées de todo o
hospital ndo ser cingido apenas ao servico para onde vamos trabalhar”,

“Organizagcdo da equipas”.
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» De resto, os colaboradores afirmam ndo ter nada a sugerir, ou explanam
aspetos que ndo se prendem com o processo de acolhimento e

integracdo.

2. OS BENEFICIOS DO A&I (ONBOARDING)

Principal objetivo do A&l: fomentar a rapidez e eficdcia do ajuste dos
recém-admifidos numa organizagcdo a cultura da mesma, além de promover
também mais rapidamente o fempo de integracdo plena do colaborador na

organizacdo, afingindo o seu potencial dentro dela.

Dados:

> Empresas que se focam nos programas de onboarding apresentam uma
taxa de retengao, no primeiro ano, de 91% vs os 30% apresentados por

aqgueles que ndo sdo “rdpidos o suficiente” neste mercado competitivo.

> Um acolhimento eficaz, que tenha atencdo a um programa completo e
adequado de onboarding, melhora as taxas de retengdo em 52%, tempo

para a produtividade em 60% e satisfagdao do cliente no geral em 53%.

> Um programa de acolhimento melhorado permite aos colaboradores
uma produtividade dois meses mais rapida do que os colaboradores

inseridos em programas tradicionais.
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>

A probabilidade de retencdo na empresa dos novos colaboradores apds
frés anos é de 69% quando associados a um processo de onboarding

estruturado e compreensivo.

A eficdcia do processo de acolhimento é positivamente relacionada
com niveis mais baixos de intengcées de abandono organizacional, e

taxas mais elevadas de compromisso organizacional.

Um acolhimento adequado da organizagdo, mas também o
acolhimento adequado dos colegas € o acolhimento adequado da
chefia apresentam um impacto significativo nas intencdes de saida dos

colaboradores, em que a sua eficacia diminui estas intengoes.

Um acolhimento ineficaz, que se associa a falta de relacionamento com
os colegas, falta de esclarecimentos da funcdo e da tarefa, falta de
confianca, fraca transmissGdo dos valores organizacionais, resulta em

aumentos das intencodes de saida dos recém-chegados.

Tudo isto assenta num facto bastante importante no seio organizacional
gue € a necessidade de poupar tempo e dinheiro. A existéncia de
programas de onboarding permite uma melhor retencdo de
colaboradores, diminuindo os custos associados a novos recrutamentos

e programas de acolhimento que seriam necessdrios.

Os outcomes mais significativos do onboarding sdo fomentados pelo fator
conexdo, que tem uma influéncia direta na performance do
colaborador, na satisfagdo e compromisso organizacional, nas intengoes

para ficar e, assim, no turnover.

Através deste processo, ao percecionarem as suas responsabilidades, os
colaboradores desenvolvem um sentido de autoeficacia e
autoconfianga, ficando confortdveis dentro da cultura da empresa, o
que tem consequéncias positivas para o negécio, resulfando numa maior
satisfagdo, e, por conseguinte, em maiores probabilidades de ficar na

empresa.
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Os beneficios do onboarding para o colaborador e para a organizacdo

Vantagens do Onboarding

Para o colaborador Para a organizagao

Reduz a ansiedade e a incerteza Reduz o tempo de adaptagao &
funcdo e as tarefas

Reconhecer o valor € o confributo do | Encurta o tempo para alcancar o

seu desempenho; desempenho expectavel
Conhecer as instalacoes e o seu Assimilacdo da cultura

posto de frabalho organizacional
Promover a confianga e motivagao Promove o desenvolvimento e a

retencdo dos colaboradores - reduz
o turnover / aumenta as taxas de

retengao
Reduzir tempo de integragao na Promover a ligagdo afetiva &
equipa organizacdo

Compreender a organizacdo e asua | Promover niveis superiores de
historia desempenho e engagement

Promover a estabilidade Honrar o contrato psicolégico

Aprimora a imagem da organizagao
ao transmitir a ideia de que ha um
investimento nos recursos humanos
da empresa

Adaptacdo de SGo José (2022, p. 7)

3. A IMPORTANCIA DO PAPEL DOS COLABORADORES NO A&l

Buddy - colega colaborador (nunca o gestor), que fornece conselhos e guia
o recém-admitido sendo aquele que demonstra mais capacidade para
“ensinar, acompanhar, esclarecer”, constfituindo-se de um facilitador;
correspondem a membros da organizacdo cuja missdo € integrar os recém-

admitidos de forma personalizada.

v 56% dos novos colaboradores afirmam que ter um buddy ou mentor é

importante quando inicia um novo emprego.

v Tem-se demonstrado que esta interacdo personalizada com recém-

admitidos promove a satisfagao no trabalho e compromisso
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organizacional, sendo considerada uma “winning idea”, por se associar
a uma maior liberdade e a vontade por parte dos novos admitidos em

abordar e questionar, sem medo de repercussdes pelas chefias.

v As conexdes sociais tém um papel fundamental na entrada de um novo
colaborador, favorecendo o seu sucesso, a longo prazo, e a sua
retencdo, e, portanto, é importante fomentar a proximidade,
familiaridade e encontrar aspetos comuns entre os novos colegas, o que
facilita a conexdo, o inicio de amizades e a adaptagdo a cultura da

organizacdo e a compreensdo do seu novo papel.

v' Estudos revelam que a participacdo dos recém-admitidos em projetos de
mentoriac  aumentam os niveis de socializagdo, a nivel de
relacionamentos e em termos da integragdo cultural, ajudando também
0s novos colaboradores a aprenderem skills Uteis para o funcionamento
da equipa, como a resolugdo de conflitos, a liderangca e capacidades

de comunicagao interpessoal.

v Os colaboradores que passaram pelo processo de mentoria
beneficiaram mais faciimente de maior satisfagdo na sua carreira e

compensagdo geral, além de uma redugdo de stress.

As Vantagens e Desvantagens do Mentoring

Vantagens do Mentoring Desvantagens do Mentoring

Atrai e recruta colaboradores Dependéncia por parte dos colaboradores
Maior aprendizagem e satisfagdo 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 Necessidade de perceber de que modo as skills
capacidades de gestdo e uma maior do mentor afetam este processo de
qualificagdo pessoal onboarding.

Para a organizagcdo: melhor gestdo de Perceber o que proporcionard o engagement
entradas e saidas de recursos humanos dos colaboradores

Adaptacdo de Rocha, 2019 & Baranik et al., 2010 & Balali et al. 2018
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ANEXQ 7 - Flyer “O Processo de Acolhimento e
Integracéo (A&l), A sua Importancia e Beneficios”
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O que é um Buddy?

E um colega colaborador que fornece conselhos e guia
o0 novo membro, ensinando-o, acompanhan- do-o,
esclarecendo-o, encontrando aspetos comuns com o
novo colega. A sua missdo é integrar- o recém-
admitido de forma personalizada, promoven- do
amizades e uma adaptacdo mais rapida a instituicao.

Um buddy pode ou ndo ser o elemento-chave!
Um buddy é também um mentor!

Sabia que?

O processo.de mentoria é usado pelas instituicdes
como forma de ajudar a desenvolver as capacidades
dos novos colaboradores, focando-se nas suas
carreiras, e promovendo, indiretamente, as intencoes
de ficar na instituicdo.

4

MENTORIA E UMA JORNADA
ONDE MENTOR E
MENTORADO CAMINHAM
JUNTOS, COMPARTILHANDO
EXPERIENCIAS E
APRENDIZAGENS.”

- DAVID N. CARDOSO

Vantagens do processo de Mentoria

» Atrai colaboradores;
» Maior aprendizagem e satisfacdo do novo colaborador;

» Para o mentor: aprimoramento das suas capacida-
des de gestdo e uma maior qualificacdo pessoal;

» Para a organizacdo: melhor gestdo de entradas

e saidas de recursos humanos.

O que fazer paraserum
buddy ou mentor?

» Dé as boas vindas ao novo colega e
mostre-se disponivel para esclarecer as
suas duvidas.

» Demonstre o bom ambiente da equipa
e 0 quanto é bom trabalhar na (Nome da
Instituicdo) !

» Por que nao dar as boas vindas aos
novos colegas com um lanche ou jantar
com a equipa no final do més?

NAO SE ESQUECA 0

O novo trabalhador vem para me ajudar a mim,
aminha equipa, a instituicdo e aos utentes. Por
isso vamos acolhé-lo da melhor forma!

O PROCESSO
DE ACOLHIMENTO
E INTEGRACAO (a)

A SUA IMPORTANCIA E BENEFICIOS

Quer saber mais2 Tem duvidas?
Contacte o Departamento de Recursos Humanos

(SITE DA INSTITUICAOQ)




Oqueéo A&l?

E uma pratica de gestdo de recursos humanos que
corresponde ao momento em que o novo colaborador
contacta pela 1% vez com a instituicdo, permitindo
orienta-lo e acompanha-lo durante o seu periodo de
integracdo, constituindo-se como uma pratica
facilitadora do processo de boas-vindas do novo
membro.

Apesar de ser uma prdtica de gestao de recursos
humanos, esta ndo depende exclusivamente do
departamento de RH mas antes de todos os
colaboradores que vao trabalhar diretamente com o
novo elemento da equipa.

Principal objetivo do A&l

Incentivar a rapida adaptacdo dos novos
colaboradores a cultura da instituicdo, e promover
mais rapidamente o tempo de integracdao do novo
colaborador, atingindo o seu potencial dentro da
instituicdo e aumentando a probabilidade de ele ficar
com a equipa.

TODA A GENTE
NORMALMENTE SE LEMBRA
DO SEU 1° DIA DE TRABALHO
COM O SEU NOVO
EMPREGADOR — NOS
QUEREMOS MAXIMIZAR O
POSITIVISMO DESTE DIA
ESPECIAL.”

- EMIL BECK ‘
'

-

-

v

Lembra-se dos seus primeiros dias de trabalho?

O que mais gostou?

O que o entusiasmou?

O que nao gostou?

Sejaempatico! Coloque-se no lugar do novo
colaborador e ajude-o no processo de
integracao.

Beneficios do A&l para o novo colaborador

» Reduz asuaansiedade e aincerteza;
» Reconhece o seu valor e o contributo do seu desempenho;
» Promove a sua confianca e motivacao;

» Reduz o tempo de integracdo na equipa.

Beneficios do A&l para a organizacao

» Reduz otempo de adaptacdo afuncao e as tarefas;
» Promove aligacdo afetiva a organizacao;

» Melhoraaimagem daorganizagdo paraas pessoas de
fora;

» Promove niveis superiores de desempenho e
compromisso organizacional.

Beneficios do A&l para a equipa

» Reduzarotatividade de pessoal;

» Diminuiasobrecargadetrabalho dos elementos daequipa;
» Permite a estabilizacdo de hordarios;

» Aumentaaqualidade dos servicos prestados;

» Promove a satisfacdo dos clientes.
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ANEXO 8 - Flyer “Bem-vindo a (Nome da Instituicio)”
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Remuneracoes

» Os vencimentos sdao pagos mensalmente por
transferéncia bancdria para uma conta pessoal do
colaborador no ultimo dia util de cada més.

» O subsidio de férias por norma é pago no més
anterior ao gozo de um periodo de férias de pelo
menos 10 dias Uteis consecutivos. No ano de admissao,
este sera pago no final do ano civil.

» O subsidio de Natal sera pago entre odia 1 e 15 de
dezembro de cada ano.

Direito a Refeicao

» Todos os Colaboradores da (Nome da Instituicao)
tém direito a almocar ou jantar na instituicdo. Por este
motivo, ndo recebem subsidio de alimentacao.

» As refeicoes devem ser marcadas semanalmente no
respetivo servico, até as 10h00 de cada segunda-feira.

Devera colocar todas as suas duvidas junto
do Diretor de Servico/Técnico Responsavel
da Resposta Social em que se insere ou junto
da Diretora de Recursos Humanos.

(LOGO DA INSTITUICAO)

Atendimento pelos Recursos Humanos
22f a 62f, das 9h as 17h

O colaborador deve dirigir-se a Secretaria do Lar |.
Sempre que possivel, deve agendar o atendimento
previamente.

Contactos:
Telefone | (Contacto telefonico da Instituicdo)
Email | (Email da Diretora de RH)

(Email da Técnica de RH)

Bem-vindo(a) a (Nome da Instituicao)

-

“A MUDANCA E APRENDER
NOVOS CAMINHOS E CRESCER
NO TEMPO CERTO, E PERMITIR
QUE A VIDA FACA DE NOS
PESSOAS MELHORES”

BEM-VINDO
A (NOME DA
INSTITUICAO)

Quer saber mais? Tem duvidas?
Contacte o Departamento de Recursos Humanos

-AUTOR DESCONHE CIDO

(SITE DA INSTITUICAQ)



A (Nome da Instituicao) é uma instituicio centendria que se
rege pelos principios catélicos de ajudaao préximo.

A sua atividade consiste essencialmente na prestacdao de
apoio a idosos, criancas, doentes e a todas as pessoas da
comunidade que necessitem desse apoio.

Respostas Sociais

ClinicaFisioterapia
Hospital Acdo Social

Y

Queremos ajuda-lo a crescer pessoal
e profissionalmente. Conte connosco!

Visao
A (Nome da Instituicao) pretende ser reconhecida pela
qualidade dos seus servicos e pela aposta diaria na

satisfacdo das necessidades e promocdo do bem-estar
e qualidade de vida dos seus clientes.

Missao

Aliar a prestacdo de servicos de qualidade que
garantam a satisfacdo das necessidades dos clientes,
com uma politica de responsabilidade social ao nivel
da integracdo e bem-estar dos colaboradores e com a
garantia de sustentabilidade da instituicdo.

Politica de Qualidade
Prezamos as seguintes maximas:

» Garantir que a satisfacao dos clientes é uma
prioridade a todos os niveis e em todas as respostas
sociais.

» Apostar na integracdo profissional, e promover a
satisfacdo dos seus colaboradores e a melhoria do seu
desempenho profissional.

Quais sao os deveres do colaborador
da (Nome da Instituicao)?

» Capacidade de aprendizagem:;

» Capacidade de adaptacdo a novas situagoes;

» Preocupacdo com a qualidade do seu trabalho;
» Espirito de iniciativa;

» Contribuir para o bem-estar e seguranca das
pessoas no local de trabalho;

» Dar exemplo de bom carater no contexto
profissional;

» Compreender as responsabilidades legais e éticas
da pratica profissional;

» Capacidade de estabelecer relacbes empaticas e
ndo conflituosas; etc.

Assiduidade

» O colaborador deve registar diariamente a sua
assiduidade na respetiva folha de ponto.

» Quando prevé que vai faltar, deve comunicar essa
falta mediante o preenchimento da Comunicacdo de
Falta, dando conhecimento da falta e do motivo, com
a antecedéncia minima de 5 dias.

Férias
Todos os Colaboradores tém direito a um periodo de
férias remuneradas:

No ano da contratacdo, e apds seis meses completos de
execucdo do contrato, de 2 dias Uteis, por cada més de
duracdo, até ao maximo de 20 dias Uteis, que podera
gozar até 30 de junho do ano subsequente.

Medicina do Trabalho

Todos os Colaboradores realizam uma consulta de
Medicina do Trabalho (que deverda ocorrer num prazo
maximo de 15 dias a partir da data de admissao) que
inclui a realizacdo de analises clinicas e exames
complementares. Esta consulta serd repetida de 2 em 2
anos.

“NAO E O MAIS FORTE QUE
SOBREVIVE, NEM O MAIS
INTELIGENTE, MAS O QUE MELHOR
SE ADAPTA AS MUDANCAS”

-CHARLES DARWIN



