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Analise do Processo de Onboarding na PRIO: Diagnéstico e Propostas de Melhoria

SUMARIO EXECUTIVO

Como parte integrante da area de Gestdo de Recursos Humanos, este estagio curricular tem como
objetivo abordar a questdo de onboarding numa organizacdo, particularmente na PRIO, uma
empresa portuguesa que opera principalmente no setor da energia e como este processo tem um
impacto significativo na satisfacdo e desempenho dos trabalhadores.

Esta investigacao visa analisar a relacao entre as principais etapas do onboarding da empresa.
pré-onboarding, acolhimento e integracdo, formacao inicial e acompanhamento e avaliacdo do
processo, procurando caracterizar e compreender as estratégias e praticas implementadas na
organizacao relativamente ao processo de integracao e as suas implicacoes. Para além disso, este
estudo tem como objetivo fornecer recomendacdes para melhorar os processos em analise, para
gue os trabalhadores se sintam ainda mais valorizados e apoiados, sobretudo em ambientes de
trabalho hibrido, comprometendo-se com o seu crescimento profissional e o sucesso da
organizacao.

Para atingir estes objetivos, este estudo esta fundamentado na reviséo da literatura, colocada em
estreita articulacao com os dados obtidos ao longo do estagio e as entrevistas semiestruturadas
realizadas a 15 elementos da organizacao no que concerne ao processo de onboarding. Tal
permitiu nao so6 proceder a uma analise circunstanciada do fendmeno observado, como elaborar
as conclusdes e as recomendacdes para minimizar 0s principais impactos negativos nos novos

trabalhadores da empresa, contribuindo para a eficacia do processo.

Palavras-Chave

Onboarding, Integracao; Acolhimento; Socializacao; Gestao de Pessoas; Bem-Estar



Analysis of the Onboarding Process at PRIO: Diagnosis and Proposals for

Improvement

EXECUTIVE SUMMARY

A part of the Human Resources Management area, this curricular internship aims to address the
issue of integration and onboarding in an organisation, particularly at PRIO, a Portuguese company
that operates mainly in the energy sector, and how this process has a significant impact on
employee satisfaction and performance and, consequently, on talent retention and reducing
turnover rates.

This research aims to analyse the relationship between the main stages of the company's
onboarding process: pre-onboarding; induction and integration; initial training; and process
monitoring. It seeks to characterise and understand the strategies and practices implemented
within the organisation regarding the integration process and their implications. Furthermore, this
study aims to provide recommendations for improving the processes under analysis, so that
employees feel even more valued and supported, particularly in hybrid work environments, thereby
committing to their professional growth and the organisation’s success.To achieve these objectives,
this study is based on a review of the literature, closely linked to the data obtained during the
internship and the semi-structured interviews conducted with 15 members of the organisation
regarding the onboarding process. This enabled not only a detailed analysis of the observed
phenomenon, but also to draw conclusions and make recommendations to minimise the main
negative impacts on the company’s new employees, thereby contributing to the effectiveness of

the process.

Keywords

Onboarding; Integration; Socialization; Reception; People Management; Well-Being
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CAPITULO |
INTRODUCAO

Quando um trabalhador inicia funcées numa nova organizacdo, entra inevitavelmente num
territdrio desconhecido. Este momento é, para muitos, marcado por insegurancas e por
dificuldades em interpretar corretamente as expectativas do contexto e em que essa incerteza
inicial pode gerar desconforto e atrasar o momento em que o novo trabalhador atinge um
desempenho pleno nas suas funcdes. Devido a isto, cabe a organizacdo criar condicdes para
suavizar essa transicdo, promovendo uma integracao eficaz - ndo apenas em termos operacionais,
mas também sociais e culturais, de acordo com Klein, Polin e Sutton (2015). No entanto, o
processo de onboarding é fundamental ndo so6 para diminuir estes sentimentos dos trabalhadores
como também € essencial para a empresa, uma vez que a “primeira impressao” que a empresa
causa aos seus novos trabalhadores desempenha um papel fundamental na definicao do sucesso
e na retencao de talentos.

O onboarding surge, desta forma, como um processo estratégico de acolhimento e
integracao que visa facilitar a adaptacao do trabalhador ao novo ambiente de trabalho. Longe de
ser apenas um procedimento administrativo, este influencia diretamente a percecdo que o
trabalhador desenvolve sobre a organizacao e até a sua decisao de permanecer na empresa. Para
além disso, formas estruturadas de socializacao - como atribuicao de mentores, rituais de rececao
ou encontros com a equipa -sdo apontadas como praticas eficazes que, apesar de simples,
contribuem para uma experiéncia de integracao mais positiva, significativa e alinhada com os
valores institucionais, assim referido por Al-Okaily et al. (2023).

Um processo de onboarding eficaz deve, no entanto, ser estruturado e adaptado ao perfil
dos trabalhadores e a realidade da organizacao, servindo , neste sentido, de base para o
desenvolvimento do presente trabalho, que se centra na analise critica do processo de onboarding
atualmente praticado pela PRIO, uma empresa com mais de mil e quinhentos trabalhadores
espalhados por todo o pais e que, em alguns casos, com modelo de trabalho hibrido
implementado - em que o desfasamento fisico € uma realidade, pois as pessoas tendem a ir ao
escritério em horarios diferentes e em que pode ser também dificil prever quando os trabalhadores
poderdo ser encontrados pessoalmente ou mesmo através de ferramentas digitais, como a

aplicacdo Teams e o e-mail, como referido por Urilla et al. (2025).



Assim, a dinamica do local de trabalho moderno, marcada pelo aumento da globalizacao,
avancos tecnoldgicos e mudancas para modelos de trabalho remotos e hibridos, trouxe novos
desafios e oportunidades no ambito da integracao de novos trabalhadores, obrigando as grandes
empresas a repensar 0 onboarding como uma experiéncia continua, e como algo que precisa ser
cultivado a distancia, requerendo processos estruturados, comunicacao intencional e cultura
partilhada, para que os trabalhadores, mesmo longe, se sintam proximos, valorizados e
conectados ao propdsito da organizacao.

Desta forma, através de uma abordagem qualitativa, serd dada voz aos profissionais de
Recursos Humanos e aos operacionais, com o intuito de compreender ndo so6 as praticas formais
existentes e a forma como estas sdo vivenciadas no terreno, mas também quais os desafios que
enfrentam em termos de integracdo numa empresa de grande dimensdo com modelo de trabalho
hibrido.

Este estagio curricular tem como objetivo analisar e diagnosticar melhorias a serem feitas
e apresentar de forma estruturada o processo de onboarding de novos trabalhadores da empresa,
com a missao de os integrar na equipa, assegurar a sua adaptacdo e retencdo de forma mais
continua e eficaz.

Para concretizar este proposito, definiram-se os seguintes objetivos especificos:

° Expor os principais conceitos do processo de onboarding, a sua importancia
para a empresa, métodos e modelos de mensuracao e beneficios;

° Apresentar o processo de onboarding utilizado atualmente pela PRIO;

° Sistematizar o estudo com os dados obtidos através de uma analise feita ao
processo atual de onboarding da empresa e através da compreensao de como
os trabalhadores experienciam este processo, utilizando uma perspetiva
metodologica qualitativa;

° Identificar e analisar os fatores criticos, obstaculos e desafios que influenciam
0 desenvolvimento e a eficacia do processo de onboarding no contexto
organizacional em estudo;

° Apresentar uma nova proposta de onboarding com etapas estruturadas para a

empresa utilizar e poder vir a implementar a partir da entrega deste relatorio.



Ao alcancar os objetivos especificos, sera possivel responder as problematicas de partida
e consequente a resolucao do problema exposto. Assim apresentar-se-a uma perspetiva especifica
sobre o assunto, fornecendo uma resposta clara para o problema indicado no trabalho.
Para orientar esta analise, colocam-se algumas problematicas de partida fundamentais:
° Como esta estruturado o processo de onboarding atualmente implementado
na PRIO?
° Quais s&o as percecoes dos profissionais de RH e dos trabalhadores sobre a
eficacia do processo de acolhimento e integracao?
° Que fatores facilitam ou dificultam a integracdo dos novos trabalhadores na
PRIO?
° Que processos e intervencdes sdo necessarios para melhorar a integracdo e o
bem-estar dos trabalhadores que se encontram tanto no modelo de trabalho

presencial como no modelo de trabalho hibrido?

Este relatorio de estagio é estruturado da seguinte forma: apds a introducdo, o primeiro
capitulo deste trabalho recai no enquadramento organizacional, subdividido em quatro partes.
Inicialmente, apresenta-se 0 enquadramento histérico da organizacao; de seguida, procede-se a
sua caracterizacao; posteriormente, é analisado o Departamento de Recursos Humanos; e, por
fim, sdo descritas as principais atividades tematicas trabalhadas e desenvolvidas, respetivamente,
no contexto do estagio curricular para além daquelas mencionadas ao longo deste trabalho. O
segundo capitulo recai para a revisao bibliografica das praticas que compdem o onboarding. Em
cada uma das seccdes que o compdem € explicado as principais teorias, conceitos e definicoes,
de forma a providenciar as melhores praticas apresentadas pelos estudos recentes. O segundo
capitulo apresenta a organizacao em estudo e a descricdo do atual processo de onboarding da
empresa. O quarto capitulo remete para o posicionamento metodologico adotado e os métodos de
recolha e analise de dados de forma a compreender as percecoes e pontos de vista de diferentes
atores organizacionais, os objetivos, a caracterizacao da organizacao, bem como os instrumentos
de recolha e analise dos dados. Neste caso sera utlizada a metodologia qualitativa de forma que,
através de entrevistas semiestruturadas aos profissionais de GRH e aos restantes trabalhadores,
se consiga aprender e compreender as diferentes percecdes sobre a importancia do processo de
acolhimento e integracdao da empresa. Segue-se o quinto capitulo onde sdo analisados os dados

obtidos, relacionando os mesmos com a revisao bibliografica, bem como a proposta de um novo



processo de onboarding estruturado especificamente para esta organizacao, com base na analise
feita no capitulo anterior, de forma que este processo traga resultados ainda mais eficazes e
continuos No sexto capitulo, séo expostas as principais conclusdes do estudo, apresentando

também as dificuldades e limitacdes sentidas e as perspetivas de futuras investigacoes.



CAPITULO Il
ENQUADRAMENTO ORGANIZACIONAL

O presente relatorio de estagio surge no ambito do Mestrado de Gestdo de Recursos Humanos,
de forma a analisar e diagnosticar o processo de onboarding da PRIO, paralelamente com a
oportunidade de estagio no Departamento de Recursos Humanos nessa mesma empresa. No que
concerne a informacao disponibilizada neste primeiro capitulo, uma vez que o objetivo do mesmo
€ proceder a apresentacao e caracterizacao da organizacao de acolhimento do estagio curricular,
as informacdes advém da plataforma interna da PRIO, assim como de informacdes transmitidas

durante o periodo de estagio.

2.1. Enquadramento Histérico

A PRIO é uma empresa portuguesa fundada em 2006 com capital 100 % nacional,
resultado da iniciativa de empresarios ligados ao setor energgético para criar uma companhia
independente no mercado de combustiveis e biocombustiveis em Portugal. Ao longo dos primeiros
anos, a PRIO consolidou-se no mercado nacional, expandindo progressivamente a sua rede de
postos de abastecimento, bem como a sua capacidade industrial. Ainda que a base de operacéo
e producao da PRIO seja 100% portuguesa, desde outubro de 2020 que integra o grupo espanhol
DISA. Com 91 anos de existéncia, o grupo DISA possui uma divisao internacional dedicada ao
investimento de negocios energéticos, onde se insere a DISA Portugal que contempla o grupo PRIO
(PRIO, 2025) Enquanto empresa do grupo DISA, a PRIO segue orientacdes estratégicas definidas
pela casa-mae, nomeadamente ao nivel de diretrizes globais, alinhamento organizacional e
definicao de objetivos. Contudo, apresenta alguma autonomia na sua operacionalizacéo, ajustando
essas orientacdes as especificidades do contexto organizacional e do mercado portugués,
particularmente nas praticas de recursos humanos e na gestao do quotidiano. Atualmente, a DISA
€ 0 quarto maior operador de combustivel em Portugal. Além de deter postos de combustivel com
a insignia PRIO, este grupo também é responsavel pela gestao do #anchise da marca Shell em
Portugal e, mais recentemente, de algumas gasolineiras, com a aquisicao dos 55 postos de
abastecimento da rede Q8. Verifica-se igualmente a existéncia de alguns postos PRIO em regime

de franchising, contudo, estas nao representam uma parcela significativa da rede.



2.2 Caracterizacao da Organizacao

A PRIO tem trés tipos de valores que norteiam o valor da marca e do grupo,
nomeadamente, os valores profundos, os valores posicionais e os valores relacionais. Os valores
profundos sdo coragem, ambicdo e responsabilidade e refletem a esséncia da empresa,
traduzindo-se na capacidade de enfrentar desafios com resiliéncia, definir metas exigentes com
base ética e contribuir ativamente para a sociedade e o desenvolvimento humano. Os valores
posicionais distinguem-na no setor, com a competitividade, sustentabilidade e inovacao a
evidenciarem uma atuacdo vertical no negocio, a aposta em energias mais limpas e o
compromisso com solucdes inovadoras em colaboracao com diferentes stakeholders. Por fim, os
valores relacionais, ou seja, a simplicidade e acessibilidade, refletem a forma como a empresa se
liga ao exterior, oferecendo solucdes praticas, de qualidade e a precos competitivos, garantindo o
acesso generalizado a energia para a mobilidade.

A visdo da PRIO projeta um futuro mais eficiente, baseado em energias inteligentes que
potenciem a mobilidade sustentavel e estimulem o progresso da sociedade. Neste sentido, a
empresa posiciona-se como um agente ativo na transicao energética, procurando contribuir para
a melhoria da qualidade de vida e para o desenvolvimento econdmico sustentavel. Relativamente
a missao da PRIO, esta consiste na producdo e fornecimento de energia com o propdsito de
impulsionar pessoas, ideias, veiculos e bens, contribuindo para o funcionamento e
desenvolvimento da sociedade. A empresa orienta a sua atuacao para a disponibilizacdo de
solucdes energéticas inovadoras, acessiveis e seguras, promovendo simultaneamente o
crescimento sustentavel e a criacéo de valor. Este compromisso assenta na intencao de garantir
0 acesso a energia de forma abrangente e inclusiva.

Para garantir a sua competitividade nos combustiveis liquidos e autogas, a PRIO opera
também um terminal de armazenagem e logistica primaria independente que permite rececionar,
armazenar e expedir combustiveis liquidos bem como géas engarrafado. E neste local que se
encontra o Complexo Novas Energias, entidade responsavel pelo Parque de Tanques (onde se
armazena gasoleo, gasolinas, biocombustiveis, aditivos e GPL) pelo Parque de Gas (no qual se
realiza o enchimento e armazenamento de garrafas de gas; PRIO, 2025) e pela PRIO BIO (entidade
responsavel pela fabrica que produz biodiesel a partir de matérias-primas residuais) como se pode
verificar na Figura 2.1.. Atualmente, constitui a maior empresa do distrito de Aveiro e representa

10% da quota de mercado portugués, destacando-se por ser a Unica gasolineira da Peninsula



Ibérica a deter a tripla certificacdo QSA e a certificacdo de seguranca alimentar (PRIO, 2020),
enfatizando os seus compromissos sustentaveis.
Figura 2.1.

Complexo Novas Energias PRIO, localizada no Porto de Aveiro.

2.3. Caracterizacao do Departamento de Recursos Humanos

Além da estrutura acionista da PRIO, é importante conhecer e contextualizar o
Departamento de Recursos Humanos, no qual se realizou o ambito do estagio curricular. O
Departamento de RH esta alocado a esta empresa, no entanto os seus servicos sao prestados de
forma transversal, contribuindo para o funcionamento adequado do grupo e gerindo eficientemente
0 seu capital humano.

O Departamento de RH é constituido por 25 trabalhadores, distribuidos por seis areas
distintas, mas que funcionam de forma integrada, como indica a Figura 2.2.: Eventos Internos,
Recrutamento & Selecdo, Formacdo & Desenvolvimento (Escola PRIO), Frota & Reservas, Gestéo
Administrativa e Responsabilidade Social Interna e Externa. De um modo geral, caracteriza-se por
ter uma equipa dedicada e comprometida com a organizacao cujo objetivo é assegurar que cada
trabalhador veja a PRIO como um parceiro de confianca no seu percurso de crescimento e
desenvolvimento profissional (PRIO, 2025). Ao longo do estagio curricular foi possivel conhecer

algumas destas areas que serado analisadas, posteriormente.



Figura 2.2.

Organograma da Direcdo de Recursos Humanos da PRIO.

Direcdo de Recursos
Humanos

Gestao Gestdo de Frotas e Recrutamento e Responsabilidade
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Fonte: Elaboracao Propria.

2.4, Descricao das Atividades Realizadas

Formacdo & Desenvolvimento

Entre os meses de setembro e janeiro aprofundei o meu conhecimento na area de
Formacao & Desenvolvimento, apelidada na empresa por Escola PRIO.

Inicialmente, foi feito um enquadramento acerca da area da formacao, constatando-se que
0 primeiro passo é o levantamento das necessidades. Desta forma, auxiliei no processo de
levantamento de necessidades, que estava a decorrer nos meses de setembro e outubro, de alguns
departamentos da empresa no qual indicam as acdes formativas mais relevantes para o seu
contexto laboral.

Ao longo do estagio também foi possivel auxiliar a concretizacao de tarefas associadas ao
processo de formacao interna. As acdes de formacao internas sao desenvolvidas pelos membros
da equipa em cooperacdo com o departamento de marketing, podendo ser lecionadas
presencialmente, online ou em regime e-earning, sendo que, desde 2021 a Escola PRIO, ¢
considerada entidade formadora certificada pela Direcdo-Geral do Emprego e das Relacdes de
Trabalho (DGERT). Auxiliei, nomeadamente, na revisao de novas acoes de formacao e-earning
(verificacao da coeréncia do audio e as imagens, conformidade dos slides apresentados e dos
elementos interativos), que conduziu a identificacdo de algumas incoeréncias e proposta de
sugestdes de melhoria. Adicionalmente, preparei dossiés técnicos pedagogicos (DTP; tém de
incluir o programa detalhado da formacao, o local onde ira decorrer, informacao sobre o

coordenador pedagogico e identificar os formadores envolvidos) para varias formacdes internas e



formacdes do Projeto PESSOAS + 2030, incluindo a realizacdo e a analise dos questionarios de
satisfacdo dos cursos efetuados e realizar as suas conclusdes, sintetizando os pontos mais
positivos e 0s aspetos a melhorar; Inseri e criei turma na plataforma da Escola PRIO, onde cada
trabalhador pode visualizar a formacdo disponivel e inscrever-se. Além de estar disponivel na
intranet, é enviada uma comunicacao interna para incentivar a inscricdao do trabalhador,
destacando a data, duracéo e objetivos da formacao, auxiliando também nessa parte.

Para além disso, foi dada a possibilidade de elaborar as fichas curriculares da DGERT que
reunem a informacdo do trabalhador que ird integrar a equipa formativa. Ainda sobre as
formacdes, auxiliei também na identificacado e aplicacdo dos critérios de eficacia da formacao,
essencial para o acompanhamento pds-formacao, verificando o grau de aprendizagem. Em termos
de formacdo externa, auxiliei na procura de formacdes técnicas especificas e necessarias para
varias equipas da empresa.

Posteriormente, foi dada a possibilidade de aprender sobre a area administrativa da
formacao, conseguindo emitir os certificados das formacdes internas através do portal SIGO e
procedendo ao seu envio aos formandos e auxiliei na insercdo das formacdes na aplicacdo Human
Train.

Para além disto, também acompanhei reunides de quarta fase do processo de onboarding
da empresa, tanto as reunides da chefia do novo trabalhador como as reunides somente com o
novo trabalhador, conseguindo compreender as suas dinamicas e a sua importancia para uma
acolhimento e integracao eficaz.

A area dedicada ao desenvolvimento incide na avaliacao, desenvolvimento e mudanca dos
trabalhadores, estando sobretudo relacionada com o potencial, desempenho, planos de
desenvolvimento interno e de gestao de carreira. Durante a passagem por esta seccao estava a
decorrer a avaliacao de desempenho anual, conseguindo assim acompanhar as reunioes de como
se avaliar, percebendo que consiste numa avaliacdo de 90°, em que todos os trabalhadores
avaliam o seu proprio desempenho e as respetivas chefias dao o seu feedback sobre 0 mesmo.
Este processo baseia-se em duas componentes: competéncias relevantes para o desempenho da
funcao e objetivos especificos, mensuraveis, atingiveis, relevantes e oportunos, sendo avaliada a
concretizacao dos mesmos. No entanto, nao foi possivel acompanhar a analise deste processo.

Em suma, este periodo permitiu compreender a forma como a PRIO planeia e disponibiliza
as ferramentas de formacdo necessarias para o desenvolvimento das competéncias dos

trabalhadores. Estes processos requerem um cuidadoso controlo, devendo ser registados e



monitorizados frequentemente, de forma a garantir que estdo a conseguir acompanhar as

exigéncias dos trabalhadores e a evolucao da empresa.

Gestdo Administrativa de Recursos Humanos

O estagio na gestdo administrativa decorreu nas primeiras trés semanas do més de
fevereiro.

Num primeiro momento foram dadas a conhecer as tarefas que antecedem o
processamento salarial, o que permitiu compreender o rigor da funcdo. Algumas das acdes
necessarias sao o0 lancamento de rubricas, prémios, subsidios, auséncias,
deducdes/adiantamentos, validacdo da informacéo e preparacdo do ficheiro de transferéncia de
salario e de penhoras de vencimento. Ainda assim, para evitar erros, dispdem de uma check-list
minuciosa com aspetos que tém de ser verificados mensalmente para garantir que os recibos de
vencimento nao contém erros.

E também da responsabilidade desta area o tratamento dos processos de admissao,
através do registo e manutencdo de cadastros no soffware SAP, elaboracdo de contratos de
trabalho e aditamentos, organizacao e arquivo da documentacao dos trabalhadores e gestao de
estagios curriculares e profissionais, tarefas das quais auxiliei. Além disso, explicou-se como se
efetua a validacdo mensal do ponto e a gestdo do consumo dos trabalhadores na cantina,
garantindo o cumprimento de todas as normas laborais.

Por fim, deram-me a possibilidade de auxiliar na criacao e atualizacdo da estrutura
organizacional da empresa bem como na gestdo da medicina no trabalho (marcacao de consultas,
registo de fichas médicas em sistema e exames complementares).

Assim, durante o estagio foi possivel observar todos 0os membros da equipa nas suas
funcdes diarias, compreendendo o elevado grau de concentracao e atencdo ao detalhe exigido
para garantir que todas as operacdes decorrem de forma eficiente. O tempo despendido nesta
area permitiu aprofundar o conhecimento, obter autonomia e destreza no software SAP, o que se

revelou uma aprendizagem bastante positiva.
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Recrutamento & Selecao

A experiéncia na area de R&S decorreu de 23 de fevereiro a 27 de marco. Ao longo das
cinco semanas foi possivel adquirir um conhecimento mais pormenorizado das dinadmicas que
decorrem nesta area.

Num primeiro momento foi efetuado um enquadramento das responsabilidades e funcdes
que abrangem a seccao, tendo sido apresentados os processos em vigor e efetuada a integracao
nas plataformas de recrutamento Zoho e de gestao diaria Monday. Para além disso, explicaram-
me como se procede ao recrutamento e selecao interno e externo, bem como as etapas que
compdem cada processo de recrutamento.

De seguida, comecei a acompanhar sobretudo o processo de recrutamento para vagas
para a rede de postos de abastecimento. Num primeiro momento apenas se observou a forma
como a equipa efetuava as triagens e as entrevistas, analisando os critérios que valorizavam num
candidato e a forma como o abordavam. Posteriormente, foi dada a autonomia de efetuar a analise
de curriculos, triagens telefonicas, entrevistas de 1* e 22 fase e de fechar processos. Destaca-se
ainda a organizacao e a participacao em dois eventos de speed recruiting, onde se convocaram
diversos candidatos e se apresentaram as funcdes e condicdes associadas as oportunidades
existentes.

Por fim, foi me atribuido pela equipa um projeto relacionado com o tema do presente
estagio, que consistia no auxilio na estruturacao do pré-onboardinge na elaboracao de um manual

de procedimentos dos buddies, com o objetivo de implementa-los, posteriormente.
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CAPITULO 3
ENQUADRAMENTO TEORICO

3.1. Fundamentos Teodricos do Onboarding

3.1.1. Definicao de Onboarding

Historicamente, o onboarding era visto como um simples processo informativo. No
entanto, as pesquisas como a de Cable et al. (2013) e de Poloski Voki¢ e Ondrusek (2024), indicam
que o onboarding moderno deve ser holistico, abordando tanto as necessidades praticas (como
acesso a sistemas e informacdes) quanto as necessidades sociais e emocionais (como o
sentimento de pertenca e integracdo com a equipa). Segundo Feldman (1976), a socializacao
organizacional - base teodrica do onboarding -consiste num processo de aprendizagem mutuo no
qual o trabalhador adquire o conhecimento e os comportamentos necessarios para desempenhar
0 seu papel eficazmente. Também Klein, Polin, & Sutton (2015) reforcam que o onboarding deve
ser entendido como um processo de aprendizagem formal e informal, no qual o novo trabalhador
interioriza tanto as normas explicitas quanto os valores implicitos da organizacao.

O conceito evoluiu significativamente ao longo das ultimas décadas, passando de um
conjunto de acbes administrativas iniciais para uma pratica continua de gestdo de talento e
retencéo (Mosquera e Soares, 2025). Sendo assim, o onboarding é um processo fundamental de
socializacdo organizacional, que tem como objetivo garantir que os novos trabalhadores se
adaptem com sucesso as normas, cultura e valores da organizacao (Klein et al., 2015). Este
processo pode ser visto como um “ritual de entrada”, onde os novos trabalhadores sao
introduzidos nao apenas nas suas funcdes e responsabilidades, mas também ao contexto social e
cultural da organizacédo. Klein et al. (2015) destacam que o onboarding € mais do que
simplesmente uma formacao inicial- € um processo continuo que pode durar semanas ou até
meses, sendo essencial para a construcdo de relacdes interpessoais e para a formacado de
identidade organizacional.

A literatura converge na ideia de que o onboarding é, em primeiro lugar, um processo de
ajustamento de novos trabalhadores a organizacao. Bauer (2010), no guia da Society for Human
Resources Management Foundation, define onboarding como 0 processo que ajuda 0S novos
trabalhadores a adaptarem-se “aos aspetos sociais e de desempenho dos seus novos trabalhos”

para que se tornem rapidamente membros produtivos da organizacao.
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Esta ideia € reforcada por Pinco e Crisan (2023), que descrevem o employee onboarding
como a “primeira impressao” que a organizacao transmite aos recém-admitidos, sublinhando que
esta fase é decisiva para a retencao e desempenho futuros e também por Yarbrough e Ramos
Salazar (2023), que definem o onboarding como o processo de introduzir a visao, missao e valores
da organizacdo aos novos trabalhadores, destacando a sua ligacdo direta a socializacao
organizacional.

Mais recentemente, Mosquera e Soares (2025) descrevem onboarding como o conjunto
de programas utilizados pelas organizacdes para apoiar o ajustamento dos newcomers ao novo
contexto de trabalho, assumindo-o explicitamente como um instrumento critico para a construcao
de um vinculo duradouro e para a retencao de talento. Desta forma, pode-se concluir que as
definicoes atuais enfatizam trés elementos centrais: o onboarding ¢ um processo e nao apenas
um evento pontual na vida profissional do trabalhador numa determinada empresa; visa o
ajustamento social e de desempenho do seu novo papel e constitui um mecanismo de ligacao

emocional entre o individuo e a organizacao.

3.1.2. Processo de Onboarding

O processo de onboarding é amplamente reconhecido na literatura como uma sequéncia
estruturada e intencional de etapas que acompanha o novo trabalhador desde o periodo prévio a
entrada formal na organizacdo até a sua completa integracado social e funcional, permitindo
compreender este processo como um percurso progressivo de adaptacao, aprendizagem e
integracdo cultural, como referido anteriormente. De acordo com Mosquera e Soares (2025) e
Yarbrough e Salazar (2023), o sucesso deste processo depende da articulacdo eficaz entre quatro
momentos principais: o pré-onboarding, o acolhimento e orientacao, a integracao e socializacao,
e, finalmente, o acompanhamento orientado para a retencéo.

A primeira fase, o pré-onboarding, inicia-se ainda antes do primeiro dia de trabalho e tem
como principal funcdo reduzir a incerteza e facilitar a transicdo para o novo contexto
organizacional. Klein et al. (2015) sublinham que esta etapa assume particular importancia porque
¢ neste periodo que o trabalhador desenvolve expectativas, projeta a sua identidade no novo papel
e comeca a formar impressdes sobre a cultura organizacional. Assim, praticas como o envio
antecipado de documentacao, o0 acesso a plataformas digitais internas, a comunicacao prévia com
a equipa e a disponibilizacao de informacao sobre valores e normas culturais contribuem para

diminuir a ansiedade que normalmente acompanha a fase de transicao. Ao mesmo tempo, estas
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acoes alimentam o compromisso antecipado do trabalhador com a organizacao, fortalecendo a
percecao de suporte organizacional. Em contextos hibridos, onde parte da integracéo ocorre de
forma remota, esta etapa torna-se ainda mais estratégica, pois prepara o individuo para uma
experiéncia distribuida entre espacos fisicos e digitais (Yarbrough & Salazar, 2023).

A fase seguinte, o acolhimento e orientacdo, representa o primeiro contacto formal do
trabalhador com a organizacdo e € amplamente descrita como decisiva para a construcdo de
impressdes duradouras. Pinco e Crisan (2025) referem que as primeiras interagdes moldam
significativamente a confianca, a motivacdo e o entusiasmo inicial do newcomer. Nesta etapa,
praticas como sessdes de boas-vindas, reunides introdutdrias com lideres, apresentacdo da
missdo, visdo e valores, bem como atividades sociais estruturadas, desempenham um papel
central na consolidacdo de uma primeira impressao positiva. Cable, Gino e Staats (2013)
acrescentam que esta fase deve ir além da mera transmissdo de informacado administrativa,
devendo ser utilizada como uma oportunidade para permitir ao trabalhador expressar as suas
forcas, objetivos pessoais e identidade profissional. Esta abordagem centrada no individuo
aumenta o sentido de autenticidade e favorece o desenvolvimento de relacdes significativas,
elementos essenciais para a construcao de pertenca. Num ambiente hibrido, em que a presenca
fisica pode ser limitada ou fragmentada, esta fase exige uma intencionalidade aumentada na
criacao de momentos de conexdo humana, compensando a auséncia de interacdes espontaneas
que caracterizam o trabalho presencial.

Segue-se a fase de integracao e socializacdo, que corresponde ao periodo em que 0 novo
trabalhador comeca efetivamente a desenvolver as competéncias necessarias para o desempenho
das suas funcdes, enquanto constrdi relacdes profissionais e internaliza a cultura organizacional.
Klein, Polin e Sutton (2015) identificam esta etapa como aquela em que se ativam os mecanismos
psicolégicos centrais do onboarding, incluindo a clarificacdo do papel, a construcdo da
autoeficacia, a aquisicao de conhecimento tacito e a identificacdo com a organizacao, tratando-se
de uma fase intensiva de aprendizagem, tanto formal como informal, na qual o trabalhador se
envolve ativamente na execucdo das suas tarefas, participa em formacdes e sessdes de mentoring,
e interage com supervisores e colegas. Estudos como os de Awwad et al. (2023) mostram que o
suporte social é particularmente determinante nesta etapa, influenciando positivamente o
sentimento de pertenca, a aceitacao social e a reducao dos niveis de stress laboral. Em contextos
hibridos, esta fase enfrenta desafios acrescidos, uma vez que a aprendizagem informal,

frequentemente mediada pela observacao e pelas trocas espontaneas entre colegas, tende a ser
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reduzida. Por isso, torna-se essencial estruturar oportunidades deliberadas de interacao, tanto
presenciais como digitais, que possam compensar estes constrangimentos e promover relacdes
de confianca.

Finalmente, a fase de acompanhamento e retencdo diz respeito ao periodo posterior ao
onboarding formal e é considerada cada vez mais fundamental para garantir a continuidade da
adaptacdo, motivacdo e permanéncia do trabalhador na organizacdo. Klein e Polin (2015)
defendem que o feedback regular desempenha um papel crucial nesta etapa, pois permite ao
individuo ajustar o seu desempenho, clarificar duvidas persistentes e desenvolver um plano de
crescimento sustentado, existindo praticas comuns como revisdes estruturadas aos 30, 60 e 90
dias e conversas formais com supervisores. Paralelamente, iniciativas de reconhecimento,
oportunidades de aprendizagem continua e a definicdo de objetivos a médio prazo aumentam a
satisfacdo e fortalecem o vinculo emocional com a organizacdo (Mosquera & Soares, 2025). Esta
fase assume uma relevancia ainda maior nos ambientes hibridos, onde o risco de isolamento ou
de perda de contacto com a cultura organizacional pode aumentar apos a conclusao do onboarding
formal. Assim, assegurar um acompanhamento prolongado - seja através de check-ins periddicos,
comunidades internas de pratica ou mentoring continuado - contribui para reforcar o engagement
e reduzir a intencao de saida, posicionando o onboarding como um elemento-chave na estratégia

de retencao de talento.

3.1.3. Comportamentos face ao Onboarding

A integracdo bem-sucedida de um novo trabalhador nao depende apenas das praticas
formais implementadas pela organizacao, mas também do papel ativo que o proprio individuo
assume durante o processo de socializacao. Bauer et al. (2025) destacam que os recém-chegados
nao sao agentes passivos; pelo contrario, envolvem-se em comportamentos que influenciam
diretamente a sua adaptacao, aprendizagem e ajustamento ao novo contexto organizacional e, por
isso, defendem que estes comportamentos sdo determinantes para reduzir a incerteza,
compreender expectativas, clarificar funcoes e desenvolver relacdes sociais significativas no local
de trabalho.
Procura de informacao:

A procura de informacao, segundo Bauer e Erdogan (2011), ¢ um comportamento
fundamental para os novos trabalhadores, que pode ajuda-los a se adaptar. Estes fazem perguntas

sobre diferentes aspetos dos seus trabalhos, procedimentos da empresa e prioridades, e assumem
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um papel ativo na compreenséo do seu ambiente, como também tendem a procurar informacoes
usando meétodos mais passivos, como monitorar o ambiente, visitar o site da empresa, ler o
manual do trabalhador e ler outras publicacdes escritas. No entanto, apenas informacdes limitadas
sobre a cultura da empresa e outras regras nao escritas provavelmente surgirdo a partir de tais
métodos passivos e, por isso, as informacdes obtidas de supervisores e colegas de trabalho sédo
um elemento fundamental para aprender sobre o novo ambiente. A frequéncia da procura ativa
de informacdes esta relacionada a adaptacdo dos novos funcionarios e a atitudes e
comportamentos importantes no trabalho (Bauer et al., 2007). Os padrdes de procura de
informacdo em diferentes fontes, como supervisores e colegas de trabalho, sdo diferentes e
mudam ao longo do tempo, como por exemplo, os trabalhadores tendem a reduzir a sua procura
de informacdes técnicas junto dos colegas de trabalho, presumivelmente & medida que a sua
experiéncia aumenta. Além disso, com o passar do tempo, os trabalhadores comecam a
questionar mais os supervisores sobre 0 que se espera deles e como serdo avaliados.

Segundo Kowsikka e James (2019), com base em Morrison (1993), existe trés tipos de
informacao que os novos trabalhadores tendem a procurar: a informacao técnica, que se refere-
se a como executar as tarefas de trabalho exigidas, ou seja, conhecimentos e habilidades
relacionados com o trabalho sendo a informacao mais procurada ativamente por meio de inquérito
(perguntar diretamente a alguém) , devendo sd ser possivel obtéda no local de trabalho; A
informacao referente, que diz respeito as exigéncias e expectativas do papel e a informacao
necessaria para os recém chegados trabalhadores definirem 0s seus papéis na organizacao e
sobre 0 que os outros esperam deles, em que geralmente, os recém-chegados perguntam aos
supervisores sobre informacao referente com mais frequéncia do que aos colegas, uma vez que
0s supervisores tendem a atribuir tarefas e delegar responsabilidades. E por fim, a informacao
normativa, que é a informacao sobre comportamentos e atitudes esperados, sendo fundamental
para que os recém-chegados se adaptem a cultura da organizacao e se integrem num grupo de
trabalho, identificando as normas e valores predominantes, tendo tendéncia a procurar informacéo
normativa junto dos colegas com mais frequéncia do que dos supervisores, pois 0s colegas
fornecem uma visao interna da cultura da organizacao, sendo que com o tempo, a frequéncia da

procura de informacao normativa diminui.
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Procura de Feedback:

A procura de feedback também pode ajudar os trabalhadores, pois muitas vezes cometem
erros e podem ter dificuldade em compreender e interpretar as reacdes positivas ou negativas que
recebem dos colegas de trabalho. Um exemplo dado por Bauer et al. (2025) é que os novos
trabalhadores podem nao saber se estao a ter um desempenho dentro dos padrdes ou se é uma
boa ideia mencionar um erro da empresa ao seu supervisor. Assim, ao procurar ativamente o
feedback, os novos trabalhadores podem aprender mais rapidamente sobre quaisquer
comportamentos a serem modificados para compreender quais 0os comportamentos que se
adequam melhor na cultura e nas expectativas da empresa. Pesquisas como a de Kammeyer-
Mueller et. al. (2013) também demonstraram os beneficios da procura de feedback para a
adaptacao de novos trabalhadores. Semelhante a procura de informacdes, a procura de feedback
tende a beneficiar os trabalhadores ainda mais na auséncia de socializacao institucionalizada por
parte da organizacao, ou seja, a medida que mais organizacdes comecam a instituir programas
formais de integracdo, a necessidade dos novos trabalhadores fazerem perguntas basicas €
diminuida. Esses programas incluem Aefp desks para os quais 0s novos trabalhadores podem
ligar, centros de informacéo online e reunides regulares com importantes partes interessadas da
organizacao para garantir que o novo trabalhador esteja no caminho certo para se adaptar a
organizacao.

De acordo com Kowsikka et. al. (2019), existem dois tipos de feedback: o feedback de
desempenho e o feedback social. O feedback de desempenho ¢é a informacao sobre como os
outros estao a percecionar e a avaliar o seu desempenho no trabalho e em que a sua frequéncia
vai aumentando ao longo do tempo. Neste tipo de feedback, indica-se onde o comportamento ou
desempenho do individuo € inadequado, permitindo ajustes e havendo tendéncia para que os
recém-chegados procurem supervisores mais frequentemente do que colegas para obter este tipo
de feedback, pois 0s supervisores sao tipicamente responsaveis pela avaliacao e recompensa do
desempenho. No entanto, o estudo de Kowsikka et. al. (2019), descobriu que feedback de
desempenho foi monitorizado com mais frequéncia do que outros tipos de informacéao, sugerindo
gue é visto como importante, mas socialmente arriscado de pedir diretamente. Por outro lado, o
feedback social, muitas vezes designado por "informacao relacional", é a informacao sobre a
aceitabilidade do seu comportamento nao relacionado com a tarefa. Aqui os recém-chegados

tendem a procurar feedback social junto dos colegas com mais frequéncia do que dos
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supervisores, devido a natureza formal e avaliativa do relacionamento com estes ultimos. No

entanto, esta frequéncia da procura de feedback social diminui ao longo do tempo.

Comportamento Proativo:

0O comportamento proativo do recém-chegado é o meio de '"auto-socializacio"
impulsionado pelo individuo, enfatizando o papel ativo que os recém-chegados desempenham
frequentemente ao aprender e possivelmente alterar o seu contexto de trabalho. Este
comportamento é considerado um facilitador da aprendizagem, tendo o estudo de James (2020)
sugerindo que o recém-chegado proativo provavelmente ira investigar precisamente os topicos
sobre 0s quais esta inseguro, fazendo isso numa maneira e ritmo com os quais se sente
confortavel. Ao envolver-se ativamente no contexto, ndo so6 gera informacao sobre tarefas e
colegas, mas também pode modificar substancialmente o contexto para se adequar melhor as
suas necessidades e preferéncias, melhorando assim a aprendizagem. As descobertas empiricas
de Kowsikka et. al. (2019) confirmaram isto, mostrando que o comportamento proativo do recém-
chegado estava positivamente associado a aprendizagem deste e que, de facto, o comportamento
proativo foi mais fortemente relacionado a aprendizagem do que as taticas de socializacdo

institucionalizadas.

Relacdo com o Ajustamento.

Por outro lado, segundo Ashforth, Sluss, & Saks (2007), o comportamento proativo
também esta geralmente associado a um ajustamento positivo, dado que os recém-chegados
trabalhadores se envolvem ativamente e adaptam a sua propria socializacdo. O processo de
socializacdo (incluindo o comportamento proativo) tem valor instrumental/substantivo e valor
expressivo/simbolico que afeta o ajustamento, independentemente daquilo que o recém-chegado
aprende, como por exemplo, a procura de informacao que pode convencer os trabalhadores de
que desenterraram as informacdes mais relevantes, aumentando assim o desempenho e a

satisfacdo no trabalho (Bauer et al., 2025).

Construcdo de Relacdes:

A construcao de relacdes (também chamada de networking), segundo Bauer e Erdogan
(2011) é outro comportamento importante que os novos trabalhadores podem demonstrar, pois

pode facilitar a sua prépria socializacédo, construindo ativamente relacdes. A entrada numa nova
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organizacao envolve inevitavelmente a necessidade de compreender normas, expectativas, rotinas
e dindmicas informais que nao estdo documentadas, conhecimento frequentemente designado
como fdcifo. Bauer et al. (2025) sublinham que a aquisicdo deste conhecimento depende
fortemente da capacidade do trabalhador estabelecer relacdes sociais significativas com colegas
e supervisores. Os recém-chegados procuram ativamente reduzir a incerteza que sentem ao entrar
na organizacao através da informacao fornecida, principalmente, através de interacdes sociais
com superiores e pares, de acordo com Bauer et al (2007), o que inclui a procura de previsibilidade
nas interacdes com os outros, ou seja, os trabalhadores que desenvolvem relacdes fortes tendem
a sentir-se mais seguros e apoiados, o que facilita a internalizacdo da cultura organizacional e
reforca a sua identidade profissional dentro do novo contexto (James, 2020). Também
determinados comportamentos nao apenas facilitam a aceitacao social, mas também possibilitam
0 acesso a recursos emocionais e informacionais que dificilmente surgem através de canais
formais. Devido a isto, os novos trabalhadores podem construir relacdes ativamente, envolvendo
diversos comportamentos concretos, como iniciar conversas informais, por exemplo, durante o
almoco ou pausas para café, participar voluntariamente em atividades sociais, demonstrar
abertura para colaborar com colegas e procurar oportunidades para ajudar a equipa e a empresa

(Bauer et al., 2007).

3.1.4. Fatores de Sucesso do Onboarding

A eficacia do onboarding nao depende apenas das etapas formais que estruturam o
processo, mas sobretudo dos fatores que facilitam a adaptacao, a aprendizagem e o envolvimento
dos novos trabalhadores. A literatura demonstra de forma consistente que determinados
elementos funcionam como drivers essenciais de sucesso, influenciando diretamente o
ajustamento, o desempenho inicial e a integracdo social dos recém-chegados (Bauer e Erdogan,

2011). Desta forma, os fatores de sucesso de onboarding sao:

Clareza e informacao:

A clareza de funcdes, segundo Bauer et al. (2025), ¢ uma boa indicacdo do quédo bem-
adaptado um trabalhador se sente em relacao ao novo emprego em si, ou seja, quando 0S Novos
trabalhadores compreendem as fun¢des que devem desempenhar, indica-se uma maior clareza
de funcdes. Na verdade, a clareza de funcdes tem sido considerada um dos indicadores mais

consistentes de satisfacdo no trabalho e compromisso organizacional durante o processo de
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socializacdo e , por isso, medir a clareza de funcdes pode ajudar as organizacdes a impedir
potenciais problemas de desempenho antes que eles piorem e que leve a atitudes e
comportamentos profissionais inadequadas. Em geral, as medidas de clareza de funcdes estao
entre os indicadores mais consistentes da satisfacdo no trabalho e do compromisso organizacional
durante o processo de integracao.

Ademais, estudos como os de Kammeyer-Mueller & Wanberg (2013) e de Saks et al.
(2014), indicam que o conflito de funcdes também tem sido visto como uma indicacéo util da
adaptacdo dos novos trabalhadores, estando um menor conflito de funcdes relacionado com

resultados de socializacao e integracdo mais positivos.

Suporte social e ligacdo.

Anteriormente, observamos que 0s membros da organizacao sdo um fator importante do
processo de aprendizagem para os novos trabalhadores, em termos de informacdes sobre a
organizacao que podem ser obtidas com eles, sendo também importante que os novos
trabalhadores se sintam socialmente confortaveis e aceites pelos seus pares e superiores. Devido
a isto e de acordo com, Bauer et al. (2025) os mentores sdo um recurso semelhante para ajudar
0s novos trabalhadores a aprenderem o funcionamento da empresa, ensinando-os sobre a
organizacao, oferecendo conselhos, ajudando com instrucdes de trabalho e fornecendo apoio em
termos sociais e politicos. Os trabalhadores podem procurar 0os mentores com perguntas que
hesitam em fazer aos seus gestores por medo de parecerem incompetentes. O estudo de Bauer
e Erdogan (2011), revelou que os trabalhadores com mentores ficam mais informados sobre as
suas novas organizacoes do que os que nao tinham mentores, revelando igualmente que os novos
trabalhadores sao mais propensos a ter aprendido e internalizado os valores-chave da cultura da
Sua organizacao se passarem tempo com um mentor.

Por outro lado, também o coachinginterno e externo pode ser fundamental para o sucesso
ou fracasso dos novos individuos na empresa, pois podem ser especialmente importantes para a
integracao de executivos, onde 0s riscos sao elevados. Um coach interno pode ajudar os novos
executivos, oferecendo um espaco seguro para discutir ideias e abordagens e 0s coaches externos
também podem ajudar os novos trabalhadores a se prepararem para 0 processo de integracao
antes de entrarem, bem como auxilia-los em quaisquer desafios que encontrem na nova

organizacao, segundo Bauer et al (2025).
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Também, segundo Kammeyer-Mueller et al (2013), os, supervisores precisam assumir
um papel mais proativo no desenvolvimento dos seus trabalhadores, que nao deve terminar
simplesmente apos duas ou trés semanas, continuando a ser importante durante todo o periodo
inicial de adaptacao de 90 dias. Ademais, & necessario treinar os colegas de trabalho para
oferecerem apoio- estudos anteriores, como o de Van Dyne (1998), incluiram o apoio e a

assisténcia aos recém-chegados como elementos do comportamento extrafuncional.

Cultura e identidade.

Segundo Bauer (2010) cada empresa tem uma cultura Unica, por isso, compreender a
cultura de uma organizacdo e aprender como ela funciona, tem sido considerado um aspeto
fundamental da socializacdo dos trabalhadores. Por exemplo, pesquisas como a de Bauer (2010),
demonstraram que compreender a politica organizacional, conhecer os objetivos e valores de uma
organizacao e aprender a linguagem especifica da organizacdo sao indicadores importantes da
adaptacao dos trabalhadores e estdo associados a resultados mais distantes, como

comprometimento, satisfacdo e rotatividade.

Auto-eficdcia.

A autoeficacia refere-se ao grau de confianca dos trabalhadores no desempenho das suas
funcdes, ou seja, a sensacao de um recém trabalhador de que é capaz de dominar o trabalho em
questdo deve estar relacionada com resultados organizacionais e individuais positivos. Neste
sentido, pesquisas como a de Bauer et al. (2025) demonstraram que a autoeficacia e conceitos
semelhantes, como o dominio das tarefas, estdo altamente relacionados com resultados de
socializacdo, como 0 compromisso organizacional, a satisfacao e a rotatividade. Por exemplo, se
um novo trabalhador se sente confiante em fazer bem o seu trabalho, este estara mais motivado
e, eventualmente, mais bem-sucedido do que os seus colegas menos confiantes. Por fim, também
as organizacdes devem direcionar programas especificos de integracao para ajudar a aumentar a

confianca dos trabalhadores a medida que eles vao conhecendo melhor a empresa (Bauer, 2010).
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3.2. Modelos de Onboarding

3.2.1. Base Tedrica da Socializacao - A Contingency Model of Organizational

Socialization de Feldman

O Contingency Model of Organizational Socialization, proposto por Daniel Charles Feldman
(1976), ¢ amplamente reconhecido como um dos modelos mais completos e influentes na
compreensao do processo de socializacdo organizacional. Embora o modelo seja formalmente
atribuido a Feldman, o autor reconhece explicitamente a influéncia intelectual de Hackman (1975)
no desenvolvimento da investigacao, pois como referido no préprio artigo, Hackman (1975)
prestou “assisténcia ao longo de toda a pesquisa” e contribuiu com comentarios para a formulacéo
final do modelo. Além disso, Feldman (1976) apoia-se também em trabalhos teoricos prévios de
Hackman (1975) ao conceptualizar as fases iniciais da socializacdo, integrando nomenclaturas
como o pré-onboardingna sua propria estrutura teodrica. Desta forma, o autor reconhece trés fases

do processo de socializacdo: o pré-onboarding, a acomodacao e a gestado de funcdes.

Pré-Onboarding

Esta primeira fase do processo de socializacdo, dominada por Porter, Lawler e Hackman
(1975) como pré-onboarding, abrange toda a aprendizagem que ocorre antes do trabalhador entrar
na organizacao, sendo as principais atividades realizadas pelo individuo a criacao de expectativas
e ideias sobre o emprego, ou seja, de transmitir, receber e avaliar informacdes com o potencial
empregador e tomar decisoes relativamente a este. Para além disto, nesta fase existem duas
variaveis do processo que indicam o progresso através da socializacao: o realismo, na medida em
que os individuos tém uma visao completa e precisa da realidade da vida na organizacao,
indicando o grau de sucesso com que concluiram a partilha e a avaliacao de informacdes no
ambito do seu recrutamento e a congruéncia, em que 0s recursos da organizacdo e as
necessidades e competéncias individuais sao mutuamente satisfatérios, indicando aqui o grau de

sucesso dos individuos na tomada de decisdes sobre 0 emprego.

Acomodacao

A acomodacao, a segunda fase do processo de socializacao, € o periodo em que o
individuo vé como a organizacao realmente é e tenta tornar-se um membro participante dela. Esta

fase abrange a fase de encontro de Porter, Lawler e Hackman (1975) e Van Maanen (1975), e
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partes das suas fases de mudanca, aquisicdo e metamorfose. Existem algumas atividades
principais nas quais os novos trabalhadores se envolvem na fase de acomodacao: iniciacao a
tarefa, quando o trabalhador se sente competente e aceite como um parceiro de trabalho pleno e
em que aprendeu novas tarefas no trabalho; iniciacdo ao grupo, quando este se sente aceite e
confiavel pelos colegas de trabalho, estabelecendo novas relacdes interpessoais e definicdo de
funcdes, sendo um acordo implicito ou explicito com o grupo de trabalho sobre quais tarefas devem
ser realizadas e quais sdo as prioridades e a alocacao de tempo para essas tarefas, esclarecendo

totalmente as suas funcdes.

Gesldo de funcoes

Na terceira fase da socializacdo, os trabalhadores ja chegaram a algumas resolucdes
provisorias dos problemas nos seus proprios grupos de trabalho e agora precisam de mediar os
conflitos entre o seu trabalho na sua propria equipa e outras equipas que podem colocar exigéncias
sobre eles. Ha duas variaveis em particular que sdo cruciais para gerir neste momento: resolucao
de conflitos da vida externa como horarios, exigéncias sobre as familias dos trabalhadores, ou
seja, indica a medida em que os trabalhadores passaram a ficar menos incomodados com 0s
conflitos entre a vida pessoal e a vida profissional, a medida em que chegaram a algumas regras
de decisao para lidar com esses conflitos e a resolucdo de exigéncias conflituantes ou seja |,
guando & que os novos trabalhadores passaram a ficar menos incomodados com os conflitos entre
grupos no trabalho e a medida em que chegaram a algumas regras de decisao para lidar com

esses conflitos.

3.2.2. Modelo Classico de Onboarding- Modelo dos Quatro C’s

O processo de integracao organizacional tem sido amplamente estudado no ambito da
socializacao organizacional, sendo atualmente reconhecido como um elemento fundamental para
garantir a adaptacao, o desempenho e a retencao de novos trabalhadores. Neste contexto, Bauer
(2010) propde um dos modelos mais influentes: o Modelo dos Quatro C’s, que organiza o
onboarding em quatro pilares de complexidade: Compliance, que é o nivel mais baixo e inclui
ensinar aos trabalhadores as regras e os regulamentos basicos legais relacionados a politicas; o
Clarification, que se refere a garantir que os trabalhadores compreendam os seus novos cargos
e todas as expectativas relacionadas; Cu/ture, sendo uma categoria ampla que inclui proporcionar

aos individuos um senso das normas organizacionais, tanto formais quanto informais e
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Connection, que se refere as relacdes interpessoais vitais e as redes de informacao que os novos

funcionarios devem estabelecer.

Embora os Quatro C's representem os pilares universais de uma integracdo bem-sucedida,

estes estao dependentes do modo como cada organizacao os operacionaliza e determina a sua

posicdo num dos trés niveis de estratégia de onboarding descritos pela autora. Estes niveis,

também detalhados no relatorio de Bauer (2010) refletem a maturidade e a sistematizacao das

praticas adotadas:

Nivel 1, a Integracdo Passiva, caracteriza-se por programas informais e pouco
estruturados, em que apenas a dimensao Compliance é sistematicamente abordada,
podendo haver algum grau de Clarification, mas em que Culture e Connection sao
negligenciadas ou deixadas ao acaso. O artigo de Schaufeli (2017) enfatiza que cerca
de 30% das organizacdes operam neste nivel, onde o onboarding tende a ser
entendido como um conjunto disperso de tarefas administrativas, sem coordenacao
entre as varias areas da organizacdo. No entanto, apesar de funcional, este tipo de
onboarding é descrito como claramente insatisfatério e incapaz de maximizar o

sucesso dos novos trabalhadores.

Nivel 2, a Integracao de Alto Potencial, representa um avanco significativo, ja que
tanto a Compliance como a Clarification sao abordadas de forma consistente, e
comecam a surgir praticas relacionadas com Culture e Connection. Contudo, estas
ainda nao se encontram integradas num sistema unificado e transversal.
Aproximadamente 50% das empresas, de acordo com Schaufeli (2017), situam-se
neste nivel, no qual se verifica algum esforco organizado, embora sem uma
abordagem estratégica abrangente e que, estas empresas, possuem condicoes para
evoluir para um modelo avancado, mas carecem de sistematizacao e alinhamento

entre stakeholders.

Nivel 3, Integracao Proativa, corresponde ao patamar mais elevado e desejavel de
onboarding. Neste nivel, os quatro C’s sao trabalhados de forma formal, estruturada
e estratégica, com participacao ativa de multiplos stakeholders (RH, gestores,
mentores, equipa) e com praticas distribuidas ao longo de varios meses, podendo

estender-se até um ano, como por exemplo, planos escritos, mentoria,
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acompanhamento continuo, reunides estruturadas, ferramentas digitais e
intervencoes de desenvolvimento (Schaufeli, 2017). No entanto, apenas cerca de 20%
das empresas atingem este patamar, que se distingue por resultados
significativamente superiores em retencao, produtividade, engagemente ajustamento

psicossocial.

Desta forma, o Modelo dos Quatro C’s, articulado com os trés niveis de estratégia de
integracdo do onboarding, fornece uma estrutura clara para compreender a qualidade da
socializacao organizacional, pois assim, o avanco de um nivel para outro implica uma transicao
de praticas reativas e fragmentadas para abordagens estratégicas e integradas, capazes de
promover ajustamento rapido, comunicacao eficaz, relacdes solidas e um sentimento de pertenca.
Para além disso, a literatura demonstra que quanto mais abrangente e sistematico é o onboarding,
melhores sdo os resultados em termos de satisfacdo, compromisso, desempenho e retencao,

sendo fatores criticos para a sustentabilidade organizacional e para a gestéo eficaz de talento.

3.2.3. Modelo Integrador de Onboarding- 0 Modelo /nform-Welcome-Guide

O modelo /nform-Welcome-Guide (IWG), proposto por Klein, Polin, & Sutton (2015),
constitui uma das boas praticas mais reconhecidas para um onboarding bem-sucedido. Um
onboarding bem-sucedido tende a prever a informacao necessaria ao trabalhador para este
comecar as suas funcdes, a promover o sentimento de pertenca a equipa de trabalho e a
organizacao, assim como a disponibilizar os recursos para que este sinta, progressivamente, maior
autoeficacia. Neste sentido, Klein e Heuser (2008) concluiram que existem trés objetivos
principais — praticas que ajudam a informar o recém-chegado, aquelas que acolhem o recém-
chegado e aquelas que orientam o recém-chegado - constituindo a estrutura Informar-Acolher-
Orientar (IWG). Assim, é importante que as dimensdes — Informacéo, Acolhimento e Orientacao -
se traduzam nas praticas organizacionais.

A primeira categoria (“Informar”) «inclui todos os esforcos para fornecer informacoes,
materiais e experiéncias» (Klein e Heuser, 2008) com o objetivo de fornecer aos novos
trabalhadores informacdes claras e concisas sobre a organizacao e, visto, que esta categoria inclui
uma ampla gama de praticas especificas, esta é dividida em trés subcategorias: comunicacao,
recursos e formacao. A subcategoria de comunicacao inclui tanto mensagens unilaterais para os

recém-chegados (por exemplo, uma carta de boas-vindas) quanto oportunidades para dialogo
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bilateral (por exemplo, uma chamada agendada). Ja a subcategoria de recursos abrange praticas
além das comunicacdes diretas que disponibilizam recursos aos novos trabalhadores para facilitar
a sua adaptacao (por exemplo, perguntas frequentes para novos trabalhadores na intranet da
empresa). Por fim, a subcategoria de formacéo abrange programas planeados que visam facilitar
a aquisicao sistematica de conhecimentos e competéncias que o novo trabalhador pode precisar
de aprender (por exemplo, formacdo de orientacado).

De seguida, a segunda categoria (“Dar as Boas-Vindas”) inclui atividades de acolhimento
e de introducao do trabalhador, de forma a expressar apreco por ele ter ingressado na organizacao
e proporcionar oportunidades para que os novos contratados conhecam outros membros da
organizacdo (por exemplo, um almoco de boas-indas e introducdo a colegas de diferentes
departamentos). Este acolhimento deve ser caloroso e inclusivo, assegurando que 0 novo membro
da equipa se sinta parte da organizacao desde o inicio. Esta pratica pode incluir atividades como
almocos de integracdo, reunides de boasvindas e a introducdo a colegas de diferentes
departamentos (Klein et al., 2015).

Por ultimo, a categoria “Orientacdo” inclui as praticas destinadas a fornecer aos novos
contratados assisténcia ativa e direta para ajuda-los a navegar na transicdo de um estranho para
um membro interno, atribuindo assim um "buddy' ou mentor ao novo trabalhador para ajudar na
sua socializacao, fornecendo apoio emocional e esclarecimento das expectativas durante os
primeiros meses (Klein et al, 2015).

Assim, estas trés categorias de pratica nao sao apenas conselhos gerais, mas sao praticas
estruturadas que as organizacées podem implementar para garantir uma integracao eficaz e um

comeco bem-sucedido para os novos trabalhadores.

3.3. Onboarding em Novos Modelos de Trabalho

3.3.1. Onboarding\Virtual: Adaptacao ao Novo Contexto de Trabalho

A transicdo para o trabalho remoto e hibrido durante a pandemia de COVID-19 exigiu
adaptacdes significativas nas praticas de onboarding. O onboarding virtual, como pratica
obrigatoria em muitas organizacdes, tem desafios especificos, como a falta de interacao face a
face e a dificuldade em criar lacos sociais entre colegas. A literatura indica que, para um
onboardingvirtual eficaz, as organizacdes devem planear cuidadosamente o processo, oferecendo

formacdes interativas, feedback continuo e momentos de socializacéo virtual (Yarbrough et al.,
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2023). Além disso, a mentoria virtual € uma pratica essencial para apoiar o novo trabalhador no
desenvolvimento das suas habilidades profissionais e relacionamentos sociais. Isto ndo sé apenas
ajuda na adaptacdo rapida, mas também fortalece a conexdo emocional com a organizacao e
facilita a socializacdo no ambiente digital (Yarbrough et al., 2023). No caso da PRIO, é necessario
compreender se o processo de onboarding é suficientemente adaptado a estas novas realidades

e como é vivenciado por trabalhadores em diferentes formatos.

3.3.2. Onboarding num contexto hibrido

Um aspeto do trabalho que mudou durante a era digital e que continua a evoluir é a
integracdo: um momento crucial para os novos trabalhadores criarem lacos com o seu gestor e
equipa. Muitas empresas adaptaram-se a integracao remota e continuam a receber novos
contratados dessa forma, enquanto outras estdo a regressar aos programas presenciais. O
processo de onboarding assume, assim, de acordo com Cable, Gino e Staats (2013) um papel
crucial na adaptacédo e retencao de novos trabalhadores, sobretudo num contexto de trabalho
hibrido, em que a integracdo presencial e remota coexistem e em que as organizacdes enfrentam
o desafio de proporcionar uma experiéncia que combine acolhimento humano, aprendizagem
eficaz e sentido de pertenca, independentemente do local fisico de trabalho. Para além disso,
muitos empregadores costumam-se focar na produtividade e na logistica de gerir uma forca de
trabalho diversificada, enquanto os trabalhadores tendem a priorizar a flexibilidade, o equilibrio
entre vida profissional e pessoal e os beneficios do trabalho hibrido, o que faz com que haja um
contraste dos pontos de vista que destaca as complexidades da implementacao de modelos de
trabalho hibridos eficazes. Devido a isto, questiona-se: qual € a maneira ideal de integrar novos
trabalhadores hoje? E, especificamente, como podemos garantir que os novos contratados
progridam - o que definimos como estar motivados e capacitados para realizar um trabalho
significativo - e, a0 mesmo tempo, apoiar a flexibilidade?

0 avanco do trabalho hibrido - caracterizado pela alternancia entre ambientes presenciais
e remotos - trouxe novas dinamicas ao onboarding, em que Nagori e Lawton (2024) argumentam
que, em contextos hibridos, o bem-estar depende de cinco dimensdes fundamentais que
influenciam diretamente a forma como o0s novos trabalhadores se integram e percecionam a sua
experiéncia organizacional: estrutura espaco temporal, cultura e lideranca, desenho de tarefas,
ferramentas digitais e gestdo do bem-estar. Devido a isto, os profissionais de Gestdo Recursos

Humanos devem institucionalizar politicas e praticas que criem o ambiente e a cultura de trabalho
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adequados para o trabalho hibrido, em que a cultura e a lideranca, juntamente com os
mecanismos e processos de comunicacao e colaboracao , proporcionem oportunidades para os
trabalhadores de se interligarem virtualmente ou de se encontrarem pessoalmente no local de
trabalho e em que, a atribuicdo de funcdes, responsabilidades e tarefas seja igualmente importante
para avaliar o potencial de flexibilidade individual, coordenando ao mesmo tempo a flexibilidade
coletiva ideal , tal como a gestado do stress tecnologico e do bem-estar digital. Ademais, algumas
praticas de alto impacto podem melhorar o bem-estar no trabalho hibrido, incluindo: o
fornecimento de recursos para ajudar as pessoas a compreender esta mudanca no trabalho e a
gerir o impacto fora do dominio do trabalho, como o conflito entre vida profissional e pessoal; a
formacao em novas tecnologias, organizada com antecedéncia e disponivel a pedido de forma a
ajudar os funcionarios a lidarem com o siress tecnolégico; a criacdo de check-ins regulares e
estruturados entre funcionarios e gestores, permitindo a tomada de decisées mutuas sobre a
priorizacdo do trabalho e do tempo e o fornecimento de varias opcdes de tecnologia de
comunicacdo além do e-mail, como videoconferéncia e féruns assincronos, que podem
consequentemente prevenir o isolamento social, de acordo com Urrila et. al. (2025).

Yarbrough e Ramos Salazar (2023) reforcam que a auséncia de contacto fisico limita a
observacao de comportamentos, a aprendizagem informal e o desenvolvimento de relacdes
sociais, aspetos que sao cruciais nas primeiras semanas de integracdo. Assim, o sucesso do
onboardinghibrido depende da capacidade da organizacao em equilibrar eficiéncia digital e ligacéo
humana, tendo em conta que a socializacao organizacional baseia-se no conceito de que a
aprendizagem dos novos trabalhadores depende do processo e de integracao (Van Maanen, 1975).
Estudos evidenciam que os novos funcionarios sentem que é desafiante desenvolver valores,
competéncias, atitudes, conhecimentos, habilidades, comportamentos e relacionamentos
organizacionais compartilhados num processo de onboarding, reforcando-se assim a comunicacao
corporativa, devendo ser desenvolvida estrategicamente para apoiar uma equipa virtual de novos
contratados, de modo que a coordenacéo da equipa e dos seus membros seja clara para alcancar
objetivos coletivos, apoiar a satisfacdo dos membros e facilitar a confianca.

Por outro lado, a criacdo de um sentimento de pertenca (sense of belonging) ¢ um dos
maiores desafios do trabalho hibrido, de acordo com Urrila et. al. (2025). Segundo as autoras, a
pertenca em ambientes hibridos depende de dois fatores interligados: as oportunidades de
interacao sincrona e presencial e a qualidade das comunicacdes assincronas no espaco digital.

Quando a gestao falha em coordenar momentos de encontro significativos, os trabalhadores
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podem experienciar isolamento e solidao. Para além disto, os autores destacam ainda que o
sentimento de pertenca se constroi intencionalmente através de praticas de lideranca empatica,
confianca e inclusao, sendo essencial que as organizacdes criem espacos - fisicos e virtuais - onde
0s novos trabalhadores sintam que a sua presenca impotta.

Assim, o onboarding hibrido nao deve restringir-se a transmissao de informacéo técnica,
mas incluir momentos de socializacao estruturada e emocionalmente significativa, que reforcem
a cultura organizacional e o propdsito partilhado. Desta forma, o reconhecimento dos primeiros
sinais de solidao no trabalho é uma medida preventiva inicial e crucial. Estudos como de Utrila et.
al. (2025). concluem que, se descobriu novas oportunidades através das quais podem alimentar
as suas relacoes de trabalho que satisfazem as suas expectativas relacionais durante um periodo
prolongado de trabalho remoto e hibrido, como foi o caso das implicacées do COVID-19. Essas
oportunidades passam por a procura de relacdes significativas para satisfazer a sua profunda
necessidade de pertenca através da criacdo de novos tipos de redes virtuais e nao virtuais para
partilhar e aprofundar as relacdes de trabalho, ou seja, ferramentas e praticas de comunicacdo

digital que podem possibilitar e melhorar as relacdes de trabalho.

3.4. Boas Praticas no Onboarding: O Papel das Estratégias de Integracao

3.4.1. A Integracao Social com Colegas e Gestores

O onboarding nao é apenas sobre informacdo e estrutura, mas também sobre criar
conexdes dentro da organizacao. A integracao com colegas e gestores é essencial para que o
recém-chegado se sinta bem-vindo e apoiado. A interacdo social desde os primeiros dias tem
mostrado ser um dos fatores mais influentes no desenvolvimento do sentimento de pertencimento
dos trabalhadores (Al-Okaily et al., 2023), em que gestores, que estdo dispostos a investir tempo
para guiar seus novos trabalhadores, desempenham um papel essencial na reducédo da ansiedade
e no aumento da identificacdo organizacional (Yarbrough et al, 2023).

Complementarmente, Al-Okaily et al. (2023) destacam a dimensdo relacional do
onboarding em que, através do enquadramento tedrico do suporte organizacional percebido, os
autores demonstram que comportamentos de apoio por parte de supervisores, colegas e
estruturas institucionais exercem um efeito mediador entre o onboarding e o engagement dos

trabalhadores; ou seja, quando o individuo sente que nao esta sozinho, que tem a quem recorrer
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e que ha um interesse genuino no seu bem estar e sucesso, tende a se adaptar mais rapidamente
e com maior motivacéo.

Para além disto, deve-se garantir que a organizacao esta preparada para integrar
diferentes pessoas (diferentes culturas, com deficiéncia ou neuro divergéncia), ou seja,
ferramentas de trabalho e os espacos (fisicos e digitais), assim como crencas e comportamentos
de liderancas e trabalhadores face a diversidade — seja facilitadora do processo de onboarding.
Ainda que seja um processo a longo prazo, é relevante assegurar que a informacéo transmitida
ao novo trabalhador é adaptada e que liderancas e colegas estao preparados para assegurar uma

orientacdo através de eventuais adaptacoes assistenciais (Hicks-Clarke e lles, 2000).

3.4.2. Introducao a Cultura Organizacional no Processo de Onboarding

A cultura organizacional ¢ um dos elementos mais importantes no processo de
onboarding, pois é através dela que os novos trabalhadores compreendem os valores, normas e
comportamentos esperados dentro da organizacdo. Do ponto de vista do capital humano, quanto
mais cedo e mais profundo os recém-chegados aprenderem o conhecimento especifico da
empresa, compreenderem a cultura e a identidade da organizacdo, mais cedo e mais
profundamente poderdo contribuir para o sucesso e a vantagem competitiva da organizacao. O
processo de integracao &, portanto, uma introducdo a uma nova cultura, onde o trabalhador
aprende a fazer parte de um sistema mais amplo de relacdes e praticas (Bauer, 2010) e vai além
da simples introducao aos aspetos formais da funcao, englobando também a incorporacao dos
valores e da cultura organizacional.

Pesquisas, como as de Mosquera e Soares (2025), mostram que fornecer informacdes e
apoio na forma de programas de integracao promove um sentimento de pertenca entre os novos
trabalhadores, aumentando a sua identificacao e ligacao com a organizacao e, consequentemente,
0 seu senso de obrigacdo de permanecer na organizacdo e contribuir para o seu sucesso. Por
outro lado, ha evidéncias deste estudo de que a recolha de informacdes e a participacdo em
interacdes sociais durante as atividades de integracdo reduzem a incerteza e a ansiedade,
podendo, assim, aumentar o bem-estar dos recém-chegados, o0 que, por sua vez, pode reduzir a
sua intencao de rotatividade.

Relativamente a contextos hibridos, como é o caso de muitas organizacées modernas, 0
desafio de transmitir a cultura de forma eficaz torna-se ainda mais complexo, uma vez que a

socializacado informada e espontanea - que normalmente ocorre no ambiente fisico do escritorio -
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pode ser significativamente reduzida. Os estudos recentes como os de Yarbrough, e Salazar
(2023) indicam que os novos contratados querem uma comunicacao clara e detalhada sobre o
seu processo de integracao online, em que muitos deles, contratados remotamente, descrevem
experiéncias negativas nas quais nao estabeleceram conexdes profissionais, ndo receberam
preparacao relacionada ao trabalho e em que compartilharam a sua dificuldade em compreender
o0s valores organizacionais. Devido a isto, € necessario reforcar os canais de comunicacao virtuais
entre estes, 0s seus gestores e 0s seus colegas. Para além disso, do ponto de vista da
comunicacao corporativa, Klein e Heuser (2008), afirmam que o onboarding ocorre por meio da
comunicacao interna durante o processo de orientacdo de novos trabalhadores, conforme sugerido
pela estrutura de informacao, acolhimento e orientacdo. Com essa estrutura, os esforcos de
comunicacao interna fornecem aos novos trabalhadores os recursos e formacao necessarios,
especialmente quando os novos funcionarios se encontram num periodo de alta incerteza, de

acordo com Salazar et al (2023).

3.4.3. Estratégias de Melhoria no Onboarding

A literatura sugere diversas estratégias de melhoria no processo de onboarding para
garantir sua eficacia. Primeiramente, & essencial que o feedback continuo seja uma pratica
incorporada no onboarding, permitindo ajustes constantes no processo e garantindo que as
expectativas sejam claras. Além disso, a personalizacao do onboarding de acordo com a funcao
do trabalhador e o nivel hierarquico pode melhorar a experiéncia, proporcionando abordagens
diferenciadas para cargos de entrada e para funcdes executivas (Klein et al., 2015).

Outra estratégia importante é a avaliacdo continua do processo de onboarding, com a
inclusdo de métricas que medem o bem-estar e desempenho logo nos primeiros meses, mas que
também permita monitorizar a integracdo da pessoa ao fim de determinados periodos (por
exemplo 3 meses, 6 meses e 1 ano), utilizando-se uma metodologia 360° que inclua as perspetivas
do proéprio trabalhador, de colegas da equipa e de liderancas, assim como uma avaliacao
ponderada do desempenho. Esta monitorizacao permite compreender como a pessoa se esta a
adaptar as funcdes e a equipa de trabalho, permite obter feedback sobre programas/ praticas de
onboarding da organizacdo, assim como identificar praticas que, caso necessarias face a
necessidades e/ou dificuldades do trabalhador, facilitem uma melhor integracdo. Essas métricas
ajudam a identificar praticas que funcionam bem e outras que necessitam de ajustes (Mosquera

& Soares, 2025). O uso de plataformas digitais também pode ser uma forma eficaz de integrar
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novos trabalhadores em modelos hibridos, criando redes de apoio e espacos de interacédo digital
que promovem o sentimento de pertenca (Salazar et al, 2023).

Para além destas, é cada vez mais crucial implementar estratégias de melhoria de
onboarding em contextos de trabalho hibrido. Muitas dessas estratégias incluem um pré-
onboarding estruturado, com envio de informacdo, uso de canais de comunicacado internos para
cultivar as relacbes de trabalho, materiais e recursos necessarios aos trabalhadores e
calendarizacao antecipada (Yarbrough et al., 2023), podendo assim ajudar as organizacdes
corporativas a reter recém-chegados num contexto de trabalho hibrido. Também, como referido
anteriormente, programas de mentoria e “buddy systems’, que aproximam o trabalhador da
equipa e compensam a auséncia de interacdes informais (Urrila et al., 2025), oferecendo uma
nova perspetiva sobre as relacoes de trabalho na era digital, indicando, desta forma, que a conexdo
com os colegas nao se resume apenas ao trabalho, pelo contrario, mostra que é essencial poder
compartilhar ideias e preocupacdes com os colegas de trabalho virtualmente. Considerando a
amizade, conforme descrito por Cable et al. (2013), uma caracteristica das relacdes de trabalho
prosperas é que elas dependem de intimidade e sinais ocasionais da vida privada dos colegas
para o seu desenvolvimento. Assim, 0s novos meios de conexdo, que este autor identificou, que
ocorrem muitas vezes em ambientes virtuais, podem de facto contribuir para a melhoria das
relacdes de trabalho. Por outro lado, as sessdes de autoexpressao e sforytelling ajudam os novos
trabalhadores a encontrar e a partilhar as suas forcas e motivacdes (Cable et al., 2013), ao falarem
sobre como sao quando estao no seu melhor, afirmando-se num novo contexto e construindo a

sua identidade social em torno dos seus pontos fortes auténticos.

3.5. Sintese Final

A revisao da literatura apresentada permite compreender que o onboarding, enquanto
processo estruturado de socializacao organizacional, desempenha um papel decisivo na adaptacao
e integracao social e profissional dos novos trabalhadores. Os diferentes modelos analisados,
desde a teoria contingencial de Feldman (1976), ao modelo classico dos Quatro C’s proposto por
Bauer (2010), até ao modelo integrador IWG de Klein, Polin e Sutton (2015), convergem na ideia
de que a integracao é um percurso multifasico que influencia diretamente a forma como os
trabalhadores constroem significado, confianca, autoeficacia e pertenca dentro da organizacao.
Aléem disso, a literatura recente evidencia que esses processos assumem um grau de

complexidade acrescido em contextos hibridos e digitais, exigindo praticas de comunicacao mais
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intencionais, mecanismos de suporte social mais completos e estratégias continuas de
acompanhamento orientadas ao bem-estar do trabalhador.

A analise tedrica articula-se de forma direta com as problematicas de partida deste estagio,
particularmente no que diz respeito a perceber como esta estruturado o processo de onboarding
da PRIO, como ¢ vivenciado pelos seus profissionais e quais os fatores que facilitam ou dificultam
a integracao e acolhimento dos trabalhadores, sobretudo num ambiente hibrido. Os principais
modelos tedricos sugerem que um onboarding eficaz deve contemplar dimensdes formais
(clarificacdo de funcdes, transmissao de informacao, cumprimento de requisitos legais) e informais
(socializacao, acolhimento, mentoring, construcdo de relacdes), dimensdes estas que surgem
como essenciais para compreender a percecdo dos trabalhadores da PRIO relativamente ao
processo atual.

Do mesmo modo, esta revisdo oferece um enquadramento sélido para os objetivos
especificos do estagio, nomeadamente: caracterizar o processo atual de onboarding, identificar
lacunas e praticas bem-sucedidas, analisar a experiéncia vivida pelos trabalhadores e propor
melhorias sustentadas. A literatura permite, desta forma, concluir que programas de onboarding
pouco estruturado, caracteristicos de organizacoes posicionadas no nivel 1 do modelo de Bauer,
tendem a gerar incerteza, falta de clareza de funcoes, dificuldades relacionais e menor
compromisso organizacional. Em contrapartida, abordagens sistematicas e proativas (nivel 3)
associam-se processos de aprendizagem mais eficazes, por isso, a identificacédo deste contetuido
tedrico é essencial para situar a PRIO e compreender em que medida o seu processo pode evoluir
para um modelo mais alinhado com as melhores praticas internacionais.

Relativamente ao problema do estagio, centrado na necessidade de melhorar o processo
de onboarding numa organizacao de grande dimensao e com modelo de trabalho hibrido, a
literatura refere que o contexto hibrido altera significativamente as dindmicas de socializacéo e
aprendizagem, tornando insuficientes os métodos tradicionais de acolhimento, em que estudos
recentes apontam para o risco de isolamento, dificuldades em criar relacoes de pertenca e desafios
na internalizacédo da cultura organizacional quando nao existem estratégias hibridas bem definidas.
Isto reforca a pertinéncia do problema investigado, confirmando que o onboarding da PRIO deve
ser repensado nao apenas em termos operacionais, mas sobretudo em termos relacionais e
culturais, integrando praticas digitais e presenciais que sustentem o bem-estar no longo prazo.

Do ponto de vista critico, importa realcar que, embora a literatura proponha modelos mais

completos e bem definidos, a realidade organizacional é frequentemente mais complexa. Muitos
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modelos assumem Recursos Humanos distribuidos, equipas estaveis e processos relativamente
previsiveis, ou seja, condicdes que nem sempre se verificam em empresas dinamicas, em
crescimento ou com equipas dispersas geograficamente, como ¢ o caso da PRIO. Além disso, a
literatura tende a pressupor um certo grau de disponibilidade dos gestores e colegas para apoiar
novos trabalhadores, algo que na pratica pode ser condicionado por cargas de trabalho elevadas
e pelo proprio funcionamento do trabalho hibrido, ou seja, a operacionalizacdo dos processos
referidos na literatura depende da capacidade da empresa em articular cultura, lideranca,

tecnologia e estratégia de forma integrada e sustentavel.
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CAPITULO 4
METODOLOGIA

Este capitulo esta dividido em 5 seccoes, nomeadamente, Enquadramento Metodologico; Método

de recolha de dados; Método de analise de dados; Contextualizacdo da amostra; Procedimentos.

4.1. Enquadramento Metodolégico

A investigacdo qualitativa parte de uma perspetiva construtivista ou interpretativa,
assumindo que a realidade social é construida através das interacdes, experiéncias e significados
atribuidos pelos individuos, sendo o objetivo compreender o “como” e o “porqué” dos fendmenos
sociais a partir das perspetivas dos proprios participantes (Lim, 2025). No entanto, assumindo
como premissa fundamental a melhoria do processo de onboarding adequado a organizacao e
condizente com as expectativas de todos os stakefiolders, a opcao por uma investigacao de cariz
interpretativa apresentou-se como a mais adequada. Este tipo de metodologia vai ao encontro aos
objetivos propostos, uma vez que privilegia descricoes ricas e diretas das experiéncias dos
participantes, valorizando a profundidade e o significado das narrativas em detrimento da

generalizacao estatistica (Hall e Liebenberg, 2024).

4.2. Método de Recolha de Dados

Existem diversos métodos de recolha de dados, tais como, entrevistas, observacao,
questionarios e analise documental. Neste caso, 0 método que sera utilizado é a entrevista, que
de acordo com Hall e Liebenberg (2024), ¢ particularmente adequado quando se pretende
recolher informacao diretamente dos atores envolvidos, mantendo proximidade com os dados. A
entrevista qualitativa pode ser entendida como uma estratégia de recolha de dados baseada na
interacao entre entrevistador e entrevistado, na qual o participante assume um papel ativo na
construcao de significados, permitindo explorar experiéncias, percecdes e perspetivas sobre um
determinado fenémeno. As entrevistas podem ser estruturadas; semiestruturadas, onde o
investigador elabora um conjunto de questdes previamente definidas, podendo, no entanto, colocar
questdes pertinentes que podem decorrer da circunstancia; ou nao estruturadas.

Neste estudo escolheu-se a entrevista como forma a obter dados primarios, utilizando
como base de recolha um formato semiestruturado, de forma a pressupor a elaboracdo de um

guiao que orientara a entrevista, dando flexibilidade para que os entrevistados abordem outros
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temas emergentes para além daqueles questionados. Por outras palavras e segundo Palinkas et
al. (2015), as entrevistas semiestruturadas séo amplamente utilizadas na investigacao qualitativa
por permitirem aprofundar topicos relevantes, respeitando simultaneamente a coeréncia com os
objetivos do estudo e a singularidade das experiéncias dos participantes.

Partindo da revisdo bibliografica anteriormente exposta, foram construidos os guides de
entrevista, um guiao para Técnicos de Recursos Humanos e gerentes de postos de abastecimento
e outro para trabalhadores de outras areas da PRIO, permitindo que os entrevistados partilhassem
a sua percecao e experiéncia sobre o processo de onboarding da PRIO, tendo sido construido de
raiz, em virtude da atualidade do fenomeno em estudo (ver apéndices 1 e 2 colocados em anexo).
Por ultimo, antes de entrevistar os trabalhadores foi realizada uma entrevista piloto ou exploratéria
a um entrevistado, Técnico de Recursos Humanos, de forma a conseguir compreender e analisar
a qualidade e a inteligibilidade do guidao ou mesmo enriquecé-lo com questdes tematicas que nao
tivessem sido previstas. Uma vez que a empresa pratica o método de trabalho hibrido, algumas
entrevistas foram realizadas via videochamada, na aplicacdo Teams e outras ocorreram de forma
presencial. Por fim, as entrevistas ocorreram no més de fevereiro de 2026, em que, a cada
entrevistado, foi requerida a autorizacdo de consentimento para proceder a gravacdo do audio.
Apesar da complexidade do tema, das questdes do guido possibilitassem respostas mais
desenvolvidas e a entrevistadora tenha procurado incentivar a sua exploracdo, a maioria dos
participantes apresentou uma delimitacao das respostas, contribuindo para que as entrevistas
apresentassem uma duracdo média de aproximadamente 20 minutos, sem comprometer a
profundidade e relevancia da informacéao recolhida. Para além disso, foi realizada também uma
analise documental aos manuais de procedimentos internos e aos roteiros de acolhimento, onde
estdo estabelecidas as diretrizes referentes a todas as etapas que compdem o processo de

onboarding da PRIO.

4.3. Método de Andlise de Dados

0 tratamento dos dados recolhidos nesta investigacdo foi realizado através da analise de
conteldo, entendido como uma técnica de investigacao que permite proceder a uma descricao
sistematica e organizada das comunicacdes, possibilitando a interpretacao dos significados
presentes no discurso dos participantes (Bardin, 1977). Esta metodologia revela-se
particularmente adequada a estudos de natureza qualitativa e interpretativa, na medida em que

permite transformar dados brutos - provenientes, neste caso, da revisdo de literatura e das
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entrevistas realizadas- em categorias analiticas suscetiveis de interpretacao e articulacdo com o
enquadramento tedrico. A analise de contetido ndo se limita a simples enumeracao de elementos,
antes implica um processo rigoroso de decomposicdo, classificacao e reorganizacao do material
empirico, de modo a evidenciar padrdes, regularidades e sentidos subjacentes as narrativas
recolhidas.

Segundo Bardin (1977), a analise de conteudo pode assumir duas grandes finalidades,
consoante a orientacédo do estudo. Por um lado, pode desempenhar uma funcdo exploratoria ou
heuristica, contribuindo para a descoberta de significados e relacdes ainda nao claramente
identificadas, permitindo ao investigador aprofundar o conhecimento do fenomeno em analise. Por
outro lado, pode assumir uma funcao de verificacdo ou de “administracdo da prova”, quando é
utilizada para testar hipdteses previamente formuladas ou confirmar proposicdes tedricas.
Atendendo ao caracter interpretativo e exploratorio da presente investigacdo, optou-se por
privilegiar a dimenséao heuristica da analise de contetdo, procurando compreender as percecoes
e experiéncias dos participantes relativamente ao processo de onboarding, sem partir de hipoteses
rigidas a confirmar, mas antes permitindo que as categorias emergissem a partir do préprio
discurso.

O processo de analise foi estruturado de acordo com as trés fases fundamentais propostas
por Bardin (1977): pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados. Numa primeira
fase, correspondente a pré-analise, procedeu-se a organizacao de todo o material recolhido,
nomeadamente as transcricoes das entrevistas realizadas, a revisdo de literatura, o manual de
acolhimento da PRIO e os roteiros do processo de onboardingdisponibilizados pela empresa. Esta
etapa permitiu selecionar os documentos relevantes para o estudo e obter uma visao global do
conteudo, identificando os aspetos mais pertinentes para responder as problematicas de partida.
A revisdo de literatura contribuiu para enquadrar teoricamente o fenémeno do onboarding,
enquanto os documentos internos da empresa permitiram compreender a estrutura formal do
processo de integracdo. As entrevistas, por sua vez, forneceram a perspetiva experiencial dos
participantes, possibilitando a analise da forma como o processo €é efetivamente vivido na pratica.

Numa segunda fase, procedeu-se a exploracao do material, que correspondeu ao
momento de codificacdo dos dados. Os contetdos das entrevistas e dos documentos
organizacionais foram analisados, sendo posteriormente agrupados em categorias tematicas
relacionadas com os objetivos do estudo, como o acolhimento inicial, a aprendizagem das funcdes,

0 acompanhamento, a percecao de ajuda e as eventuais discrepancias entre o processo formal e
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a experiéncia real. Esta organizacao permitiu identificar padrdes, semelhancas e diferencas entre
0 que esta previsto nos documentos institucionais e o que € relatado pelos trabalhadores e
responsaveis.

Por fim, na fase de tratamento dos dados e interpretacado, as categorias construidas foram
analisadas a luz da revisao de literatura, permitindo estabelecer relacdes entre os dados empiricos
e os contributos tedricos sobre socializacdo organizacional e onboarding. O objetivo nao foi apenas
descrever o que foi referido pelos participantes, mas compreender de que forma os diferentes
elementos do processo de integracdo contribuem para a adaptacdo e experiéncia dos
trabalhadores na organizacdo. Em sintese, segue-se uma tabela 4.1. que explica de forma
simplificada como foi realizada a analise dos dados, dividindo-se em dimensodes, categorias e

subcategorias.
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Tabela 4.1.

Anélise de dados: categorias e subcategorias

Dimensoes

Categorias

Subcategorias

Processo de Onboarding

Estrutura do Processo

Definicao de Onboarding
Pré-onboarding
Acolhimento inicial
Integracao e

acompanhamento

Onboarding:

Implementacao

Praticas e Instrumentos

Implementados

Manual de acolhimento e
roteiros formais
Comunicacao institucional
Enquadramento implicito

nos modelos tedricos

Experiéncia de

Integracao Profissional

Clareza de funcoes
Aprendizagem das tarefas e

funcao

Diagnédstico do Onboarding

Fatores Facilitadores

Suporte da chefia e apoio
dos colegas
Comportamento dos Novos

Trabalhadores

Fatores Dificultadores

Discrepancia entre processo
formal e pratica

Desafios do contexto hibrido

Melhoria do Processo

e Forma

e Conteudo

e Processo

e Sistemas de Avaliacao
e Efeito em outras

areas da GRH

Reforco estrutural do
processo

Integracao e suporte ao
trabalhador

Avaliacao e

acompanhamento continuo

Fonte: Elaboracao propria
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4.4, Caracterizacao da Amostra

A amostra utilizada no presente estudo é de natureza néo aleatoria, sendo constituida por
trabalhadores da PRIO. A selecdo dos participantes foi realizada com base em critérios de
acessibilidade e relevancia para os objetivos da investigacao, integrando trabalhadores com
diferentes funcdes e contextos organizacionais, nomeadamente em areas de suporte e em postos
de abastecimento. A escolha dos participantes teve em consideracdo a sua experiéncia recente no
processo de onboarding, permitindo recolher perspetivas diversificadas e diretamente relacionadas
com o fendmeno em analise, tratando-se, assim, de uma amostragem intencional, adequada a
natureza qualitativa do estudo, que privilegia a profundidade e pertinéncia da informacao recolhida.

As técnicas de amostragem nao aleatdrias sdo amplamente utilizadas na investigacdo
qualitativa para a identificacdo e selecdo de casos ricos em informacao para o uso mais eficaz de
recursos limitados (Gill, S. L., 2020). Isso envolve identificar individuos que tém «conhecimento
direto e pessoal» (Sandelowski, 1995) do tema do estudo e que sejam capazes de partilhar e
refletir sobre a experiéncia de interesse, podendo fornecer informacdes (dados) para responder as
problematicas de partida. Além disso, os participantes devem estar dispostos a dedicar o tempo
necessario para partilhar as suas experiéncias. Desta forma, os participantes sdo identificados, os
dados sao recolhidos e os dados sao analisados. A abordagem de amostragem é refinada a medida
que a recolha e a analise de dados avancam, de acordo com Palinkas et al. (2015).

Neste caso, a populacao de estudo é composta por trabalhadores da PRIO, de diferentes
funcoes e setores, com diferentes formacdes e com tempo de antiguidade na empresa também
diferentes, independentemente do género ou idade. Neste sentido, esta amostra é relevante, pois
procurara trazer novas perspetivas e contributos acerca do processo de onboardingda PRIO, uma
vez que o processo pode ser experienciado de forma distinta: por um lado, os trabalhadores recém-
integrados vivenciam diretamente os desafios de adaptacéo e por outro, os trabalhadores com
maior antiguidade e diferentes responsabilidades podem oferecer uma visao ampla sobre a
evolucao das praticas de acolhimento e integracéo e a sua eficacia ao longo do tempo. Esta
diversidade possibilita uma compreensdo mais rica e aprofundada do fenomeno em estudo,
melhorando a generalizacao e aplicabilidade dos resultados de investigacao contribuindo para a
identificacao de pontos fortes, fragilidades e oportunidades de melhoria no processo de integracao
da empresa.

As entrevistas foram realizadas a 15 membros da PRIO. O presente estudo é composto

por 8 trabalhadores, sendo 3 deles Operadores de Posto de Abastecimento e os restantes
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trabalhadores de Suporte e por 4 Técnicos de Recursos Humanos e 3 gerentes de postos de
abastecimento, uma vez que sao eles os responsaveis pelo processo de onboarding de suporte e
pelo processo de onboarding dos postos de abastecimento, respetivamente.

A amostra esta distribuida por diferentes areas funcionais da empresa, nomeadamente
recursos humanos, area comercial, administrativa, financeira e outras funcdes de natureza técnica
e operacional. No que diz respeito as habilitacdes literarias, verifica-se que a maioria dos
entrevistados possui formacao superior, predominantemente ao nivel da licenciatura e os restantes
possuindo o0 12.° ano de escolaridade.

Relativamente a antiguidade na organizacdo, observa-se uma variacdo significativa,
situando-se entre trabalhadores recentemente integrados, com poucos meses de permanéncia
(entre quatro a oito meses), e trabalhadores com maior experiéncia organizacional, com
antiguidade que pode atingir varios anos, nomeadamente cinco, dez e treze anos. No entanto,
destaca-se que uma parte consideravel da amostra corresponde a trabalhadores com menos de
um ano de antiguidade, o que se revela particularmente relevante para o estudo do onboarding,
por se tratar de experiéncias de integracdo recentes. Quanto a experiéncia laboral anterior, a
maioria dos entrevistados referiu ndo possuir experiéncia prévia antes da sua entrada na empresa,
embora alguns tenham indicado experiéncias anteriores de duracao variavel.

Por fim, relativamente ao tipo e natureza do trabalho, verifica-se que a maioria dos
participantes (dez) possui contrato sem termo, trés trabalhadores tém contrato a termo certo, um
possui contrato a termo incerto e um encontrava-se em regime de estagio, observando-se um
equilibrio relativo entre modalidades: sete entrevistados desempenham fungdes em regime
hibrido, enquanto oito trabalham em regime presencial. Todos 0s entrevistados estdo em regime
full-time.

Seguidamente apresentam-se as tabelas 4.2. e 4.3., que dizem respeito a caracterizacdo

dos participantes em estudo.
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Tabela 4.2.

Caracterizacdo dos Participantes em Estudo

Setor/ Funcao
Antiguidade
Entrevistado | Nacionalidade Sexo Formacao em que
na Empresa
trabalha
Licenciatura em | Tesouraria/
El Portuguesa Feminino | Gestao de | Assistente de | 6 meses
Empresas Faturacao
Recursos
Humanos/
Técnica de
Licenciatura em
E2 Portuguesa Feminino Recursos 3 anos e meio
Gestao
Humanos em
Recrutamento e
Selecao
Sistemas
Informaticos/
Licenciatura em
Técnica
E3 Portuguesa Feminino | Gestéo 2 anos
Administrativa na
Informatica
Equipa de
Infraestruturas
Recursos
Humanos/
E4 Portuguesa Masculino | 12°. Ano 5 anos
Assistente
Administrativo
Licenciatura em
Cartao Frota/
Linguas e
E5 Portuguesa/Angolana | Feminino Assistente de | 1ano
Relacdes
Vendas
Empresariais
Recursos
Licenciatura e
E6 Portuguesa Feminino Humanos/ 5 anos
Mestrado em
Técnica de
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Administracao

Recursos

Publica Humanos em
Formacao e
Desenvolvimento
Sistemas
Licenciatura em | Informaticos/
E7 Portuguesa Feminino 4 meses
Economia Assistente de
Data Science
Gerente de Posto
E8 Portuguesa Feminino | 12°. Ano 13 anos
de Abastecimento
Licenciatura em
Relacoes Recursos
Humanas e | Humanos/
Comunicacao Técnica de
E9 Portuguesa Feminino | Organizacional Recursos 3 anos
Mestrado em | Humanos em
Gestao de | Formacao e
Recursos Desenvolvimento
Humanos
Mestrado em | Recursos
Psicologia de | Humanos/
E10 Portuguesa Feminino | Saude e | Coordenadora de | 6 anos
Reabilitacao Recrutamento e
Neuropsicologica | Selecao
Gerente de um
E1l1l Portuguesa Feminino | 12°. Ano Posto de | 8 anos
Abastecimento
Operadora de
E12 Portuguesa Feminino | 11°. Ano Posto de | 10 anos

Abastecimento
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Operador de
Licenciatura em
E13 Portuguesa Masculino Posto de | 5 meses
Turismo
Abastecimento
Operador de
El4 Portuguesa Feminino | 12°.Ano Posto de | 6 anos
Abastecimento
Gerente de um
E15 Portuguesa Feminino | 12°.Ano Posto de | 4 anos e meio
Abastecimento

Fonte: Elaboracao Propria
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Tabela 4.3.

Caracterizacdo dos Participantes em Estudo

Experiéncia
Tipo de Contrato de | Natureza do | Tipo de | Duracao
Entrevistado | anteriormente
Trabalho Trabalho Trabalho (minutos)
na funcao
E1l Nao Termo Certo Hibrido Fulltime 23.28
E2 Sim, 1 ano Sem Termo Hibrido Full-time 19.28
E3 Nao Sem Termo Hibrido Full-time 18.50
E4 Nao Sem Termo Presencial Full-time 16.25
E5 Nao Termo Certo Hibrido Full-time 24.23
E6 Nao Sem Termo Hibrido Full-time 16.40
E7 Nao Estagio Presencial Full-time 20.14
E8 Nao Sem Termo Presencial Full-time 34.21
E9 Sim, 6 anos Sem Termo Hibrido Full-time 16.00
Trabalhou como
E10 Sem Termo Hibrido Fultime 17.21
gerente
Sim, 1 ano e
E1l1l Sem Termo Presencial Fulltime 24.21
meio.
E12 Nao Sem Termo Presencial Full-time 17.21
E13 Nao Termo Incerto Presencial Full-time 25.33
Sim, 1 ano e
El4 Termo Certo Presencial Full-time 28.54
meio
E15 Nao Sem Termo Presencial Full-time 16.33

Fonte: Elaboracao Prépria
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4.5. Procedimentos

Numa primeira fase, foram determinadas as tematicas a estudar neste relatorio de estagio,
tais como, o onboarding e o seu processo, comportamentos dos novos trabalhadores, fatores de
sucesso, modelos, o onboarding em contexto hibrido e as boas praticas e o papel das estratégias
de integracao.

Posteriormente, foi definido qual o posicionamento metodologico mais adequado, que
neste caso, foi o posicionamento interpretativo, recorrendo a entrevistas como método de recolha
de dados. De seguida, comecou-se a elaborar os guides de entrevista. Optou-se por se realizar
dois guibes uma vez que se pretendia ter as perspetivas do processo de onboarding vivido por
cada um dos trabalhadores, como também obter as opinides construtivas dos responsaveis pela
execucdo e elaboracéo deste processo na PRIO. Ambos os guides contém inicialmente questdes
de caracter sociodemografico, como a nacionalidade, sexo e habilitacdes literarias e questdes
relativas ao seu trabalho. Para além disso, os guides foram divididos de acordo com as etapas do
processo de onboarding existentes na PRIO: a primeira parte com perguntas referentes ao pré-
onboarding, uma segunda parte referente aos primeiros dias de trabalho do novo trabalhador, a
terceira parte sobre formacéao e aprendizagem inicial do trabalhador relativamente a sua funcéo e
por fim, a avaliacao e feedback sobre este processo de forma a identificar melhorias futuras. Estas
guestoes foram sempre que possivel sustentadas na revisdo da literatura.

Depois destas fases, foi estabelecido o contacto com alguns dos trabalhadores para pedir
a colaboracéo para este estudo. Desta forma, enviou-se uma mensagem por Teams da empresa
a cada um dos trabalhadores e chefias com uma breve explicacao acerca do tema em estudo, os
seus objetivos gerais, a metodologia usada e a salvaguarda de que os dados obtidos das
entrevistas e a suas gravacbes seriam usadas somente para este caso, garantindo a
confidencialidade. Apos o contacto, todos se mostraram disponiveis para participar no estudo,
prosseguindo assim, para a recolha de dados empiricos, sendo realizadas no total quinze
entrevistas nas duas primeiras semanas de fevereiro.

Antes da realizacao das entrevistas foi realizada uma entrevista piloto para cada um dos
guides, com vista a verificar a adequacéo e inteligibilidade dos mesmos. Quando se iniciaram as
entrevistas foram explicados novamente os objetivos de estudo, a explicacao do tema e uma
explicacao do tipo de perguntas que se iria colocar, relembrando também a confidencialidade da

entrevista e questionando a permissdo para a entrevista ser gravado, o que todos consentiram.
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Apds realizadas as entrevistas, estas foram transcritas na sua integra, sendo muito util para se
avancar para a etapa seguinte da analise dos dados.

Por fim, depois de definido o posicionamento metodologico, 0 método de recolha, a analise
de dados, a caracterizacdo da amostra e os procedimentos efetuados ao longo do relatério de
estagio, o proximo capitulo é dedicado a apresentacao, analise e discussao dos resultados deste
estudo.

Adicionalmente, recorreu-se a ferramentas de Inteligéncia Artificial, de forma transparente
e responsavel, exclusivamente como apoio a revisao linguistica e a melhoria da estrutura do texto.
A sua utilizacao ndo interferiu na analise dos dados nem na producdo dos contetdos cientificos,

tendo sido realizada uma verificacao critica de todo o conteudo.
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CAPITULO 5
APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Como objetivo principal, este estudo procura diagnosticar melhorias a serem feitas e
apresentar de forma estruturada o processo de onboarding de novos trabalhadores da PRIO, com
a missao de os integrar na equipa, assegurar a sua adaptacdo e retencao de forma mais continua
e eficaz. Assim sendo, é importante investigar e analisar os principais aspetos apontados pelos
trabalhadores da empresa neste dominio. Desta forma, este capitulo do relatorio de estagio
subdivide-se de acordo com as cinco problematicas propostas.

Na primeira parte, procura-se analisar a primeira problematica de partida “Como esta
estruturado o processo de onboarding atualmente implementado na PRIO?”, procurando
compreender e perceber o processo atual da empresa e de que forma este esta estruturado. Além
disso, na segunda parte, no seguimento desta problematica de partida, pretende-se perceber e
identificar que praticas e instrumentos auxiliam na implementacao do processo de onboarding na
empresa e como esta é feita e como é percebido pelos participantes.

Posteriormente, a nivel de diagndstico, procurou-se analisar a segunda e a terceira
problematicas de partida “Quais sao as percecdes dos profissionais de RH e dos trabalhadores
sobre a eficacia do processo de acolhimento e integracao?” e “Que fatores facilitam ou dificultam
a integracao dos novos trabalhadores na PRIO?” assim sendo sera analisada a centralidade
atribuida a esta esfera através de uma analise ao contetdo dos discursos dos entrevistados relativo
a identificacao de fatores facilitadores e dificultadores do processo atualmente implementado bem
como a sua experiéncia de integracao e, de que modo, estes sao Uteis e eficazes na esfera laboral
na perspetiva dos participantes.

Por fim, de forma a apresentar uma nova proposta de onboardingcom etapas estruturadas
e melhoradas para a empresa puder vir a implementar, como quarta questdo de partida sera
também analisado “Que processos e intervencdes sdo necessarios para melhorar o envolvimento
e 0 bem-estar dos trabalhadores que se encontram tanto no modelo de trabalho presencial como

no modelo de trabalho hibrido?”.
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5.1. Processo de Onboarding

5.1.1. Estrutura do Processo
Relembrando a definicdo de onboarding, segundo Klein, Polin, & Sutton (2015) é um
processo fundamental de socializacao organizacional, que tem como objetivo garantir que os novos
trabalhadores se adaptem com sucesso as normas, cultura e valores da organizacao, que pode
ser visto como um “ritual de entrada”, onde os novos trabalhadores sao integrados nao apenas
as suas funcdes e responsabilidades, mas também ao contexto social e cultural da organizacao.
Trata-se de trés elementos centrais: 0 onboarding como um processo e nao apenas um evento
pontual na vida profissional do trabalhador numa determinada empresa; visa o ajustamento social
e de desempenho do seu novo papel e constitui um mecanismo de ligacao emocional entre o
individuo e a organizacdo. Assim, e com vista a responder a primeira questdo de partida, foi
questionado aos Técnicos de Recursos Humanos e aos gerentes dos postos de abastecimento
qual a definicdo de onboarding para cada um deles, dado o seu papel estratégico na concecédo e
implementacao do processo. A analise das respostas evidencia-se que trés participantes entendem
0 onboarding, associado a rececdo inicial e a adaptacao progressiva a funcdo e a equipa, outros
trés participantes reconhecem o onboarding como um momento de gestdo de expectativas e
reducao da ansiedade inicial e dois entrevistados associam ainda o onboarding a necessidade de
clarificacao da funcao e compreenséao do lugar na equipa.
Seguem-se alguns depoimentos:

“No fundo, deve garantir a boa integracao da pessoa na empresa porque € sempre

um momento de ansiedade e gestao de expectativas e é garantir que conhece bem

a empresa, a funcao e o seu lugar na equipa, integrando-se nela.” E6

“E uma fase de integracdo de pessoas novas e o objetivo é quebrar os niveis de stress

e ansiedade que o trabalhador tem quando entram na empresa, & 0 N0SSO Processo

€ muito grande porque preocupa-se com isso.” E9

“Garantir que todos os colaboradores sejam bem recebidos e se sintam bem no

proprio dia pois € um dia cheio de emocoes -€ o foco geral do acolhimento para todas

as funcoes.” E10

“Sera dar a conhecer a instituicao, os colegas, as regras e direitos, explicando o

ambiente e método de trabalho e a sua importancia.” E15
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Relativamente & estrutura do processo, Mosquera e Soares (2025) e Yarbrough e Salazar

(2023) defendem que ¢ uma sequéncia estruturada e intencional de etapas que acompanha o
novo trabalhador desde o periodo prévio a entrada formal na organizacao até a sua completa
integracdo social e funcional, em que o seu sucesso depende da articulacdo eficaz entre quatro
momentos principais: o pré-onboarding, o acolhimento e orientacéo, a integracao e socializacao,
e, finalmente, o acompanhamento orientado para a retencéo. Deste modo, conclui-se que se estas
forem cumpridas, haverd uma maior probabilidade de garantir o acolhimento e integracdo dos
novos trabalhadores. Os resultados obtidos nesta categoria foram unanimes relativamente ao
processo de onboarding da PRIO se encontrar formalmente estruturado em diferentes fases,
incluindo acolhimento inicial pelos Recursos Humanos, apresentacdo das areas de negocio,
formacao na funcéo e avaliacao final da integracao, no caso de funcdes de Suporte:

“No primeiro dia o trabalhador é recebido pelos Recursos Humanos, tem formacao

com a QSA e Sistemas Informaticos e é acolhido pela equipa. Nos primeiros 3 meses

recebe a formacao por parte da equipa, sendo que no primeiro més visita as fabricas

e apos trés meses a pessoa tem a reunido com os Recursos Humanos e os Recursos

Humanos tém depois outra reunido com a chefia dela para receber se /nputs desse

acolhimento.” E6

“Foi recebida pelos Recursos Humanos, que descreveram inicialmente a PRIO {..)

Recebi o Ait de Acolhimento e comecei logo a receber formacao na parte da tarde

com tanto com a QSA como com a minha equipa. A minha chefia estava mais

presente no meu primeiro més para a ajudar na minha formacao (..) Foi giro conhecer

as instalacoes e fez sentido.” E1

“Conhecendo o processo de ha 5 anos, o processo de acolhimento melhorou mesmo

muito, esta muito completo, esta bem estruturado.” E4

Em termos de funcdes operacionais, apesar do processo de acolhimento e integracao ser
diferente, ou seja, mais adaptado a realidade operacional, passando por etapas como
apresentacao do posto e da equipa pelo gerente, explicacao e formacéao relativa a procedimentos
e acompanhamento do novo trabalhador por um membro de equipa experiente nas primeiras
semanas, 0s dados obtidos pelos operadores e gerentes demonstram que os entrevistados

consideram o processo também estruturado:
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“0 gerente teve presente no meu primeiro dia para me apresentar o posto e a equipa
e para explicar tudo: como funcionava o posto e como eram os procedimentos.” E14
“O processo esta bastante estruturado e explicito.” E11

“Inclui todas as etapas que eles precisam, esta muito mais estruturado do que o

processo antigo.” E15

No entanto, tanto Técnicos de Recursos Humanos como gerentes e trabalhadores referem
que, apesar de existir envio pontual de informacéo administrativa antes do primeiro dia, a maioria
dos participantes (9 em 15 entrevistados) refere a inexisténcia de um pré-onboarding estruturado
e estratégico. Segundo o entrevistado E13 “ a informacao transmitida foi quase nenhuma, apenas
transmitiram a data de comeco e o local de trabalho” reconhecendo que a informacéo prévia é
maioritariamente burocratica, ndo sendo ainda explorado o potencial do pré-onboarding enquanto
ferramenta de gestao de expectativas, reducao da ansiedade e introducéo a cultura organizacional.
No que diz respeito a revisao da literatura, Pinco e Crisan (2025) sublinham que esta etapa
assume particular importancia porque € neste periodo que o trabalhador desenvolve expectativas,
projeta a sua identidade no novo papel e comeca a formar impressdes sobre a cultura
organizacional. Tendo isto em conta, seguem alguns exemplos das respostas dos entrevistados.

“So transmitiram questdes de contrato, salario, sistema de folgas e como funcionava o

posto, ndo contribuiu muito para me sentir preparada para o primeiro dia.” E14

“Os Recursos Humanos transmitiram logo as informacdes por email, sobre a localizacao

da empresa e o horario de trabalho, mas fiquei 3 meses a espera de entrar porque a

minha chefia teve um acidente e durante esse tempo nao recebi mais informacdes.” E5

5.2. Onboarding: Implementacao

5.2.1 Praticas e Instrumentos Implementados

No seguimento da primeira problematica de partida, realizaram-se questées no ambito
das praticas e instrumentos utilizados e implementados ao longo do processo atualmente existente
na PRIO. Como referido anteriormente no capitulo de Revisdo de Literatura, a eficacia do
onboarding nao depende apenas das etapas formais que estruturam o processo, mas sobretudo
de praticas e instrumentos que facilitam a adaptacao, a aprendizagem e o envolvimento dos novos

trabalhadores.

51



A primeira categoria do Modelo IWG «inclui todos os esforcos para fornecer informacaes,
materiais e experiénciasy (Klein & Heuser, 2008) com o objetivo de fornecer aos novos
trabalhadores informacdes claras e concisas sobre a organizacao tanto em termos de instrumentos
e documentos como em termos de praticas. Estudos como Bauer et al. (2025), demonstraram
qgue compreender a politica organizacional, conhecer os objetivos e valores de uma organizacao e
aprender a linguagem especifica desta sdo indicadores importantes da adaptacdo dos
trabalhadores. e estdo associados a resultados mais distantes, como comprometimento e
satisfacdo. O Modelo dos Quatro C's (Bauer, 2010), enfatiza quatro pilares importantes no
Onboarding, estando os trés primeiros pilares relacionados com esta tematica. Compliance, inclui
ensinar aos trabalhadores as regras e os regulamentos basicos legais relacionados a politicas; o
Clarification, que se refere a garantir que os trabalhadores compreendam os seus novos cargos
e todas as expectativas relacionadas; Culture, que inclui proporcionar aos individuos um senso
das normas organizacionais, tanto formais quanto informais e Connection, que se refere as
relacdes interpessoais vitais e as redes de informacdo que os novos funcionarios devem
estabelecer.

Desse modo, as praticas de onboarding implementadas pela PRIO, verificamos que em
termos de comunicacao institucional, ou seja, relativamente a clareza na explicacéo da empresa,
valores e regras, os participantes da sede referem que é transmitido esse tipo de informacao,
sobretudo durante o primeiro dia de acolhimento e na segunda fase institucional, com visita as
fabricas ( Complexo de Novas Energias) e posteriormente, com a visita aos escritdrios da empresa,
conhecendo todas as areas de negocio:

“Logo no primeiro dia deram informacdes sobre a empresa e sobre os valores € na
segunda fase também explicaram ainda mais essas questdes e foi muito importante
perceber como a empresa funciona como um todo.” E7

“Ha uma integracao na empresa- apresenta-se 0os complexos e escritorios e 0s
diretores das respetivas areas.” E9

“Processo do primeiro dia: transmitimos a origem da PRIO (historia e marcos
importantes, areas de negacio e distincao e como estao relacionadas, ferramentas
de trabalho e de dia-a-dia (..) e, posteriormente, a visita as instalacdes. Apostamos
nas visitas presenciais as instalacoes e nas pequenas apresentacdes com chefias
de cada departamento para haver um maior conhecimento e acolhimento dos novos

trabalhadores relativamente a empresa.” E2
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Estes testemunhos sugerem a existéncia de praticas alinhadas com os pilares de
Compliance, Clarification e Culture, evidenciando um onboarding relativamente estruturado e
experiencial. A aposta em visitas presenciais e contacto direto com diferentes areas parece
contribuir positivamente para a construcao de uma visao integrada da organizacdo, o que, de
acordo com a literatura, facilita a socializacéo organizacional.

Contudo, esta realidade n&o se verifica de forma homogénea em toda a organizacao. Nos
postos de abastecimento, os dados revelam uma experiéncia substancialmente distinta, marcada
por lacunas significativas ao nivel da comunicacédo institucional. Os operadores referem que a
informacao sobre valores, histéria e funcionamento da empresa é inexistente, superficial ou
exclusivamente disponibilizada em formato digital, sem acompanhamento adequado:

“Nao me foram explicados os valores e a histdria da empresa, foi algo muito vago,
nada profundo. Temos so6 videos na plataforma da empresa que temos de assistir,
mas também nao ha muita disponibilidade para isso.” E14

“Nao me deram mesmo essas informacdes, ndo deram essa importancia, no meu
caso, pois estava no posto a substituir uma auséncia de uma colaboradora, era algo
incerto.” E13

“Trabalhamos em constante pressdao e creio que, isso tira-nos tempo de

aprendizagem e que Sse consiga que a pessoa nova assimile essas questdes.” E12

Esta discrepancia evidencia uma fragmentacdo do processo de onboarding dentro da
propria organizacao, sugerindo a inexisténcia de um modelo verdadeiramente transversal e
consistente, em que a dependéncia excessiva de formatos digitais, aliada a pressao operacional,
parece comprometer a eficacia das praticas implementadas, limitando a assimilacéo de contetidos
essenciais. Do ponto de vista critico, estes resultados levantam questoes relevantes: por um lado,
indicam que o onboardingna PRIO tende a privilegiar contextos organizacionais mais estruturados
(como a sede), em detrimento de realidades operacionais mais exigentes, como os postos de
abastecimento e por outro lado, sugerem que a organizacao podera estar a subestimar o impacto
que uma integracao insuficiente tem no desempenho, no envolvimento e na retencao destes
trabalhadores.

Relativamente a instrumentos de onboarding implementados pela PRIO, verificamos que
0s participantes referem a existéncia de diversos instrumentos formais de auxilio ao processo de

onboarding, principalmente os trabalhadores de suporte (6 dos 15 entrevistados), referiram o
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acesso ao codigo de conduta, ao manual de acolhimento, que contém todas as formacdes
obrigatdrias iniciais e ainda os roteiros para que o novo trabalhador se consiga guiar e saber como
vai ser o seu acolhimento e integracao nos trés primeiros meses. No entanto, a entrega e acesso
a estes documentos era inexistente anteriormente, conforme dito por trés participantes de suporte
com mais de trés anos de trabalho na PRIO, confirmando assim, uma evolucdo em termos de
instrumentos de onboardingimplementados pela empresa. Segue alguns excertos:
“Recebi logo o roteiro como guia do processo de acolhimento, com todas as etapas
e 0 manual de acolhimento.” E1
“Quando entrei ndo era transmitido nada, s6 onde e quando tinha de aparecer. Sei
gue atualmente transmitem mais informacdes, transmitem o cédigo de conduta e
manual de acolhimento.” E6
“Na altura ndo me foi apresentado nenhum documento sobre o processo de
acolhimento.” E4
Relativamente aos entrevistados que trabalham nos postos de abastecimento, todos
eles (6 dos 15 entrevistados) apenas referem a existéncia de um roteiro de
acolhimento e integracao, adaptado a sua realidade operacional e, portanto, com
uma vertente mais pratica, como referido anteriormente. No entanto, alguns
gerentes, por iniciativa propria, dispdem ainda de outros documentos de apoio, ou
seja, “usam o roteiro para se guiarem e perceber 0 que é necessario adaptar e para
além disso, ha também uma checkiist” (E15) , podendo ajudar a esclarecer duvidas
e apoiar os novos trabalhadores ao longo do processo de integracéo, conforme
descrito por um entrevistado:
“Tive uma colega que fez um mini documento de formacao e se eu tivesse duvidas

tinha esse apoio.” E13

Desta forma, verifica-se que, embora exista um investimento crescente na criacao de
instrumentos formais de onboarding, a sua aplicacdo nao é consistente em toda a organizacao,
pois nos postos de abastecimento, a dependéncia de iniciativas individuais e de materiais informais
revela uma auséncia de padronizacao e de acompanhamento estruturado, o que podera

comprometer a eficacia do processo de integracao.
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5.3 Diagnéstico do Onboarding

Depois de apresentados a estrutura processo atual de onboarding da PRIO e as praticas
e 0s instrumentos implementados, importa também analisar a segunda problematica de partida
“Quais sdo as percecoes dos profissionais de RH e dos trabalhadores sobre a eficacia do processo
de acolhimento e integracdo?”, verificando que é importante nao so para a avaliacdo continua do
processo de onboarding de cada trabalhador, para compreender se a pessoa se esta a adaptar as
funcdes e a equipa de trabalho, mas também para obter feedback sobre programas/ praticas de

onboarding da organizacao.

5.3.1. Experiéncia de Integracao Profissional

Segundo Awwad et al. (2023), a integracao ¢ essencial para que o recém-chegado se sinta
bem-vindo e apoiado, correspondendo ao momento em que se desenvolvem 0s principais
processos psicologicos do onboarding como a clarificacdo do papel do trabalhador, o
desenvolvimento da confianca nas suas capacidades, a aprendizagem pratica em que gestores
estdo dispostos a investir tempo para guiar seus novos trabalhadores e a identificacdo com a
organizacao, desenvolvendo o sentimento de pertenca.

Segundo Bauer et al. (2025), a clareza de funcdes ¢ uma boa indicacdo do quao bem-
adaptado um trabalhador se sente em relacédo ao novo emprego em si e, por isso, medir a clareza
de funcdes pode ajudar as organizacoes a impedir potenciais problemas de desempenho antes
gue eles piorem e que leve a atitudes e comportamentos profissionais inadequadas. Todos os
trabalhadores (8 dos 15 participantes) entrevistados referiram que lhe foram explicados de forma
clara as suas funcdes e o seu contributo para a empresa, mostrando que as equipas tém uma
postura proativa relativamente a esta tematica. Para além disso, sete participantes referiram a
existéncia de reuniées com a chefia no primeiro dia de trabalho.

“Sim, a minha chefia estava preparada para a minha chegada. Ja tinha tudo escrito
e organizado para me explicar as minhas funcées.” E3

“0O que mais me marcou foi a minha chefia ter elaborado uma apresentacdo para me
dar um enquadramento do departamento e das funcdes que ia desempenhar.” Eb
“A chefia foi incrivel, teve uma reunido s6 comigo para me explicar todas as coisas
gue ia fazer e deixou me sempre a vontade.” E7

“0 gerente esteve presente no meu primeiro dia para me explicar e apresentar tudo:

como funcionava o posto, como eram os procedimentos, etc.” E14
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Dos sete participantes que referiram a existéncia de reunido com a chefia no primeiro dia,
um entrevistado referiu que esperava que 0s seus objetivos de trabalho tivessem sido tracados,
assim como a explicacdo dos objetivos da empresa e o seu contributo para o alcance dos
resultados da empresa.

“O que ficou na duvida foram os objetivos futuros, nao foi dito especificamente os
objetivos da minha equipa e da minha funcédo dela, de que forma o departamento

esta a contribuir para resultados da empresa.” E1

Para além disso, embora a maioria tenha tido esta experiéncia relativamente a clareza
de funcdes, um entrevistado revelou que a chefia ndo esteve presente no seu primeiro dia,
resultando na equipa nao estar muito preparada para a sua chegada.

“Quando cheguei Ia, elas nao estavam muito bem a minha espera, mas foram cinco
estrelas. Ndo fui recebido pelo gerente, como ela tem 3 postos foi dificil. Sé fiquei a

conhecé-la 5 dias depois.” E13

Em relacdo a aprendizagem inicial de funcdes, foi questionado aos participantes como
aprenderam a desempenhar as suas tarefas e que momentos consideram mais importantes nesse
processo. No caso dos entrevistados com trabalho de suporte, a maioria refere que a
aprendizagem ocorreu de forma gradual e predominantemente através do acompanhamento direto
da chefia e dos colegas de equipa, destacando a observacao, a partilha de conhecimento € 0 apoio
no esclarecimento de duvidas como elementos centrais neste processo.

“Comecaram-me a formar aos poucos e a medida que me ia sentindo confortavel
com as funcdes novas, iam me ensinando mais.” E3

“Durante trés semanas ia para uma sala com a minha chefia para ele me ajudar na
formacéo.” E1

“Passei um bocadinho de tempo com cada colega para perceber o que eles fazem-
know-how. Eu aprendi as minhas tarefas a observar, a estar com os meus colegas e

a ir apontando tudo o que aprendia, esse método resultou.” E5

Relativamente a aprendizagem inicial das funcdes nos postos de abastecimento, os

participantes, tanto gerentes como operadores, descrevem este processo como

predominantemente pratico e baseado na aprendizagem em contexto real de trabalho,
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acontecendo num periodo de um més. Todos os entrevistados referem que, nos primeiros dias,
ha um acompanhamento de um colega mais experiente ou da chefia do posto, que Ihes demonstra
0s procedimentos e explica as tarefas a realizar, através da observacado e da pratica direta, sendo
frequentemente descrita como um processo gradual em que o trabalhador comeca por observar
e, posteriormente, passa a executar as tarefas com supervisdo. Para além disso, quatro
entrevistados referem igualmente o roteiro de formacéo que orienta os contetidos a abordar.
“0 funcionario que me deu formacao sabia explicar e o facto de ser sempre a mesma
pessoa a dar formacéo ajuda. lamos sempre nos guiando pelo roteiro. No primeiro
dia, fui observando e ouvindo o que ele me ia explicando e o que tinha que fazer em
certas situacoes. Depois fui aprendendo com a pratica: ele fazia e eu depois fazia
para ele perceber se eu ja conseguia saber. la fazendo as minhas tarefas e quando
eu precisava ele estava 13.” E14
“No posto é noventa por cento pratica. Durante um més tive a acompanhar uma
pessoa no turno para depois ser eu a comecar.” E13
“Eu nao consigo fazer um acompanhamento sempre presente porque tenho dois
postos, entdo durante trés semanas fixo um trabalhador experiente para ensinar o

novo operador.” E11

Embora a maioria dos entrevistados destaque a importancia aprendizagem inicial no
processo de integracao, dois participantes, um gerente de posto de abastecimento e um Técnico
de Recursos Humanos, referem a existéncia de dificuldades na garantia de uma formacao inicial
estruturada e consistente. Estas dificuldades estdo associadas, por um lado, as exigéncias
operacionais dos postos, que dificultam a continuidade do acompanhamento por um unico
formador, e, por outro, a falta de planeamento prévio do percurso de integracao do novo
trabalhador, o que limita a orientacao e o controlo do processo por parte dos Recursos Humanos.

“0 problema é que ndo consigo que seja o mesmo “formador” no primeiro més, por
causa dos turnos. Por exemplo, preciso que saiba fechar a caixa, ja tenho que o
colocar com uma pessoa do turno da noite.” E8

“0O que devia acontecer, era antes da pessoa entrar, ter um descritivo do seu percurso
para haver uma maior orientacdo, mas a maior parte das chefias nao nos ajuda nesse

processo. Por isso, ndo temos tanto controlo.” E6
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“O objetivo é que a chefia e a equipa garantam que as novas pessoas tenham a
formacao necessaria para desempenhar a sua funcado. Muitas vezes ndo ha um

controlo dos Recursos Humanos.” E2

De facto, a literatura demonstra que o processo de integracdo inicial desempenha um
papel fundamental na aprendizagem das funcdes e na adaptacdo dos novos trabalhadores a
organizacdo. Segundo Bauer et al. (2025), a interacdo com colegas e supervisores facilita a
aquisicao de conhecimento sobre as tarefas, as normas e o funcionamento da organizacao,
permitindo ao trabalhador desenvolver gradualmente competéncias e confianca no desempenho
das suas funcdes. De forma semelhante, Klein, Polin e Sutton (2015) referem que esta fase
corresponde a um periodo intensivo de aprendizagem formal e informal, no qual o trabalhador
clarifica o seu papel, desenvolve autoeficacia e constréi relacdes que apoiam 0 seu processo de
adaptacao. Assim, um processo de integracdo bem estruturado pode contribuir significativamente
para acelerar a aprendizagem inicial e promover uma adaptacdo mais eficaz ao contexto

organizacional.

5.3.2. Fatores Facilitadores

Para melhor explorar este contexto relativo aos fatores facilitadores do acolhimento e
integracao, tendo em conta que este se insere no diagndstico do processo de onboardingda PRIO
e que esta relacionado com a terceira problematica de partida “Que fatores facilitam ou dificultam
a integracdo dos novos trabalhadores na PRIO?”, questionou-se aos publico-alvo se houve
momentos em que sentiu dificuldades ou inseguranca na funcdo e como foi apoiado nessas
situacoes, percebendo que comportamentos o novo trabalhador tem face a estes casos e de que
forma foi apoiado pelos seus colegas e chefia, considerando-se estes fatores essenciais para a
eficacia do onboarding e indo, desta forma, ao encontro da segunda problematica de partida,
referida no inicio do capitulo (“Quais sdo as percecdes dos profissionais de RH e dos trabalhadores
sobre a eficacia do processo de acolhimento e integracao?”).

A maioria dos trabalhadores entrevistados (8 de 15) referem-se terem sentido dificuldade
ou inseguranca durante o periodo inicial de integracdo nas suas fungdes, nomeadamente um dos
testemunhos recolhidos evidencia que as dificuldades sentidas durante o processo de integracao

podem também estar associadas a fatores socioculturais. Neste caso, o participante refere que,
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por ter outra nacionalidade, enfrentou inicialmente algumas dificuldades na interacdo com clientes,
relacionadas com diferencas culturais e linguisticas, desenvolvendo sentimentos de inseguranca:
“Tenho questao de ndo ser portuguesa e ha certas formas de ser e de falar portuguesas
gue ndo compreendo. A cultura é diferente e muitos clientes aproveitam-se disso e vém

como fraqueza minha por ndo ser portuguesa e isso deixou-me insegura.” E5

Porém, em alguns casos, essa inseguranca nao se traduziu em atitudes passivas face as
dificuldades encontradas, evidenciando-se comportamentos proativos de aprendizagem e de
adaptacédo a funcdo. Quatro participantes evidenciam comportamentos proativos em casos de
dificuldade na funcao, nomeadamente através da tentativa de resolucao auténoma de problemas,
da observacdo de colegas mais experientes e da procura ativa de informacao sobre as tarefas a
desempenhar.

“Ha sempre inseguranca, mas escondia sempre, tentava sempre descobrir por mim
propria as duvidas, ser mais autdnoma e so depois pedir ajuda.” E1

“Numa fase inicial, ficamos sempre mais inseguros, mas sou sempre persistente,
sempre que me lancavam um desafio eu tentava sempre alcanca-lo.” E7

“Essas insegurancas surgiram apés a formacao, porque havia turnos e momentos

em que ficava sozinho. Fui aprendendo com os erros.” E13

Analisando os comportamentos dos participantes com mais minucia, estes estao
alinhados com a literatura, que nos diz que o sucesso da integracdo nao depende s6 da
organizacdo, mas também dos novos trabalhadores. Segundo, Bauer e Erdogan (2011) os recém-
chegados envolvem-se em comportamentos que influenciam diretamente a sua adaptacao,
aprendizagem e ajustamento ao novo contexto organizacional e, por isso, estes comportamentos
sdo determinantes para reduzir a incerteza. Estudos como o de Bauer et al. (2025) referem que a
proatividade, comportamento tido por alguns dos participantes, nao so gera informacao sobre
tarefas, como também pode alterar substancialmente o contexto para se adequar melhor as suas
necessidades e preferéncias, melhorando, consequentemente, a aprendizagem. Para além disso,
a procura de informacao, segundo a literatura, € um comportamento comum dos novos
trabalhadores, uma vez que ao fazerem perguntas sobre diferentes aspetos dos seus trabalhos,

procedimentos da empresa ou também ao procurar informacdes através do sife da empresa ou
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de outras publicacdes escritas faz com que assumam um papel ativo na compreensdo do seu
ambiente.
No que diz respeito ao suporte social de colegas e chefias, todos participantes referem
que o apoio social desempenhou um papel central na superacdo dessas dificuldades e
insegurancas, nomeadamente o entrevistado E5, que refere que apesar das insegurancas estarem
relacionadas com as diferencas linguisticas e culturais, destaca que o apoio da equipa e da chefia
desempenhou um papel fundamental na superacdo dessas dificuldades, sublinhando que “ a
equipa estava sempre disposta a ajudar, ha muita entreajuda.”- E5. Para além do suporte prestado
pela equipa e pela chefia, é igualmente importante que a organizacdo esteja preparada para
integrar trabalhadores provenientes de diferentes contextos culturais. Nesse sentido, torna-se
relevante garantir que a informacéo transmitida durante o processo de onboarding é clara e
acessivel e que colegas e liderancas demonstram sensibilidade face a possiveis diferencas
culturais ou comunicacionais. Tal como referem Hicks-Clarke e lles (2000), organizacdes que
valorizam a diversidade cultural e promovem praticas inclusivas tendem a criar ambientes de
trabalho mais favoraveis a integracdo e ao ajustamento dos trabalhadores:
“A minha equipa foi muito encorajadora, diziam que o problema ndo era meu e sim
do comportamento dos clientes. O apoio passou mais pela chefia, orientou-me e

encorajou-me. A equipa estava sempre disposta a ajudar, ha muita entreajuda.” E5

Relativamente as perspetivas dos Técnicos de recursos humanos e o0s gerentes de postos,
estes destacam a importancia do suporte ao novo trabalhador durante o processo de integracao,
permitindo identificar dificuldades e apoiar o trabalhador durante os primeiros meses de trabalho.
Os trés gerentes entrevistados referem que o acompanhamento inicial é assegurado sobretudo
pela chefia direta e por colegas mais experientes, que desempenham um papel relevante na
transmissao de conhecimentos e no esclarecimento de duvidas, como referido anteriormente. No
entanto, dois Técnicos de Recursos Humanos referem que nao conseguem garantir se ha o auxilio
tanto das chefias como dos colegas de equipa do recém-chegado, tanto nas funcdes de suporte
como nos postos de abastecimento.

“Nao temos o acompanhamento de como € aplicado nos postos, pois € o gerente

que faz.” E2
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“Nao temos tanto controlo sobre isso. Podem ter um contacto informal connosco,
mas sO temos mesmo esse contacto e feedback na ultima fase, nas reunides de

avaliacdo de acolhimento com o chefia e trabalhador.” E6

Estes resultados estdo em convergéncia com a literatura, que destaca o suporte social
como um dos principais fatores facilitadores da integracdo dos novos trabalhadores. De acordo
com Kowsikka et. al. (2019), o apoio de colegas e supervisores permite reduzir a incerteza
associada a entrada numa nova organizacao, promovendo o desenvolvimento de competéncias
e a construcdo de relacdes interpessoais no local de trabalho assim como Bauer et al. (2025),
que referem que ambientes de trabalho caracterizados por cooperacao e entreajuda tendem a
favorecer processos de ajustamento mais eficazes, contribuindo para o aumento da confianca,

do sentimento de pertenca e do desempenho inicial dos novos trabalhadores.

5.3.3. Fatores Dificultadores

No contexto atual das organizacbes, marcado por modelos de trabalho hibridos, o
processo de onboardingenfrenta desafios adicionais relacionados com a forma como a integracéo
€ operacionalizada no dia-a-dia. Embora as organizacdes possam estabelecer etapas formais de
acolhimento, formacao e acompanhamento, a realidade do trabalho, particularmente em contextos
hibridos ou com elevada carga de trabalho, pode levar a que alguns desses momentos nao
ocorram conforme planeado ou sejam adaptados as necessidades operacionais.

No seguimento do objetivo em responder a segunda e terceira problematica de partida,
importa perceber quais sdo os fatores dificultadores para o sucesso do onboarding da PRIO na
perspetiva dos entrevistados. Questionados sobre a eventual possibilidade de discrepancia entre
0 processo estruturado definido formalmente e a sua implementacao na pratica, apenas os
participantes que tém conhecimento sobre o processo de ornboarding dos postos de abastecimento
(9 de 15 entrevistados) , ou seja, Técnicos de Recursos Humanos, gerentes e operadores de posto
revelaram que 0 processo hao corresponde na pratica, apontando como causas os #imings
definidos pela empresa, a elevada carga de trabalho que dificulta a formacao , como também o
nao preenchimento dos roteiros de acolhimento, essenciais para comprovativo de formacao dada.
Além disso, outra dificuldade relaciona-se com o facto de os roteiros ndo priorizarem as formacoes
que devem ser asseguradas inicialmente. Em alguns casos, determinadas situacdes ocorrem

apenas de forma esporadica ou nao estao presentes em todos 0s postos, uma vez que 0S Servicos
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podem variar entre unidades. Como consequéncia, alguns contetdos acabam por ser transmitidos
apenas de forma tedrica, ndo sendo acompanhados por uma aprendizagem pratica no contexto
real de trabalho. Segue algumas respostas:

“Ha sempre discrepancias. E muita informacdo e ha timings que & nao
correspondem a pratica, as vezes explicamos so na teoria. Ha coisas que como nao
aconteceram, ndo sao ensinados na pratica, coisas que acontecem esporadicamente.
Para além disso, aprender a pressa ndo resulta.” E14
“Somos pressionados para dar formacao naqueles prazos e nao corre bem quando
fazemos. Que qualidade damos de formacdo se temos de dar muita quantidade o
mais rapido possivel quando a pessoa entra?.” E8
“Nao cumprirmos timings por indisponibilidades das pessoas, nao cumprir 0s prazos
de participacao e nao preencher roteiro corretamente por estar incompleto ou mal
preenchido dificulta as coisas.” E6
“0 registo nos documentos do acolhimento (roteiro) falha, o que é responsabilidade
da chefia e da equipa, ou seja, a fase de formacao pode falhar mas ndo sabemos

porgue nao ha nenhum registo no roteiro na maior parte das vezes.” E9

A analise das entrevistas permitiu também identificar algumas limitacdes percecionadas
pelos participantes relativamente ao processo de onboarding dos trabalhos de suporte. Apesar dos
entrevistados reconhecerem a existéncia de um processo estruturado de acolhimento e integracao
na organizacao, foram apontados alguns aspetos que poderao influenciar negativamente as suas
experiéncias de acolhimento e integracao. Entre os principais desafios referidos destacam-se a
extensdo do segundo dia da segunda fase do onboarding, considerada excessivamente longa e
concentrada em muita transmissdo de informacao (6 participantes) resultando também na
acumulacao de trabalho resultante da duracao desta fase (2 dias), quer pelos novos trabalhadores
, quer pelos Técnicos de Recursos Humanos que organizam esta etapa do processo.

“0 segundo dia desta fase ¢ muito cansativa, estavam sempre a debitar informacéo
de departamento atras de departamento. Esta fase é importante para associar as
pessoas aos departamentos, mas podia ser feito de outra forma, para ser mais
dindmico.” E3

“0O segundo dia é pouco dinamico; cansativo, palestra atras de palestra sobre os

departamentos. Para além disso, esses dois dias dessa fase fez com que acumulasse
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trabalho, porque ainda nao tinha ritmo, pratica e rapidez, atrasando-me na execucao
das tarefas e deixando-me ansiosa.” E1

“Esta fase tem duracdo de dois dias por més e esses dias que bloqueio na agenda
fazem a diferenca no aumento da carga de trabalho e também sdo dois dias

cansativos.” E9

Outro fator que dificulta a integracdo do novo trabalhador e, consequentemente, a eficacia
do processo de onboarding é o teletrabalho, no caso da PRIO nas funcdes de suporte, 0 modelo
de trabalho hibrido. No entanto, verificou-se dois casos em que mesmo sendo modelo hibrido, ou
seja, mesmo que o processo seja estruturado e completo e que a respetiva equipa e chefia
trabalhem no escritdrio varias vezes, houve uma auséncia fisica destes nos primeiros dias e meses
do novo trabalhador, afetando a sua integracao.

“A primeira semana de formacao foi presencial, mas depois comecou a ser remoto.
Nesse sentido, considero que podia ter sido mais tempo presencial para melhorar a
interacdo com a minha chefia, acaba por ser sempre diferente e talvez ndo me
sentiria tdo insegura ou com tantas dificuldades nos primeiros tempos, apesar de ela
estar sempre disponivel e da formacéo ter sido bastante organizada. Depois comecei
a vir presencial, porque a minha funcao exigia isso e a dela nao.” E3

“A equipa ao estar em teletrabalho impactou o meu acolhimento. Numa fase inicial,
a formacéao foi bastante por videos, foi me dando formacdes online que até eram
boas para eu ir fazendo. Quando comecei a fazer tarefas para a empresa, tive que
ter mais contacto com a chefia e com a equipa por videochamada porque eles fazem

mais teletrabalho.” E7

A literatura refere que a auséncia deste contacto presencial pode limitar a observacao
direta de comportamentos, a aprendizagem informal e o desenvolvimento de relacdes sociais
dentro da organizacado (Salazar et al, 2023), especialmente nas primeiras semanas de integracao.
Neste sentido, quando a interacéo presencial com colegas ou chefias € reduzida no processo de
onboarding, podem surgir maiores dificuldades na construcao de relacdes interpessoais e no
desenvolvimento de um sentimento de pertenca a organizacdo, como verificou-se com estes

depoimentos.
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5.4. Melhoria do Processo de Onboarding da PRIO
Depois de apresentados e analisados os diferentes fatores que facilitam e limitam o
sucesso do processo de onboarding da PRIO, importa também recolher e analisar os contributos
relevantes dos participantes a possiveis melhorias a implementar em futuros processos de
acolhimento e integracdo, indo ao encontro da ultima problematica de partida “Que processos e
intervencdes sao necessarios para melhorar a integracao e o bem-estar dos trabalhadores que se
encontram tanto no modelo de trabalho presencial como no modelo de trabalho hibrido?”. Neste
sentido, importa analisar de que forma o processo podera evoluir, tendo em consideracao
diferentes dimensdes do onboarding, nomeadamente a forma, o contetido, o processo de
implementacao, os sistemas de avaliacdo e os potenciais efeitos em outras praticas de gestao de
recursos humanos.
No que diz respeito a forma do processo de onboarding, os resultados sugerem que

a organizacao ja dispde de um modelo estruturado de acolhimento e integracdo, com diferentes
fases definidas ao longo do percurso inicial do trabalhador na empresa. No entanto, sete
participantes sugerem que a organizacao do processo de acolhimento dos trabalhadores de
suporte poderia beneficiar de alguns ajustamentos, nomeadamente ao nivel da reducao das
apresentacdes das instalacdes (segunda fase do processo) e ao nivel da organizacdo dos
momentos de integracao e da forma como a informacao é apresentada aos novos trabalhadores.
Neste sentido, duas das melhorias apontadas prendem-se com a possibilidade de tornar algumas
etapas do onboarding mais dinamicas, permitindo que a informacao seja assimilada de forma
mais eficaz ao longo do processo de integracdo, ou seja, sugerem que a organizacao poderia
diminuir o numero de dias da segunda fase de acolhimento, passando de dois para um dia,
agrupando os departamentos por areas e dinamizar as apresentacdes destas.

“A segunda fase do processo sao dois e o retorno nao € por vezes positivo por parte

dos novos elementos da empresa, pois consideram que € massudo e com demasiada

informacao, devido também ao crescimento de departamentos na PRIO. Por isso, é

necessario reduzir para um dia e focarmo-nos por areas, principalmente, areas

operacionais, tendo assim uma vertente mais pratica e dinamica.” E9

Adicionalmente, foi também referido por trés entrevistados que a introducao de

metodologias mais interativas como contelidos digitais ou momentos de partilha entre colegas nos

postos de abastecimento, poderia contribuir para tornar o processo de onboarding mais envolvente
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para os novos trabalhadores, promovendo uma experiéncia de integracdo mais positiva. Por fim,
outra melhoria identificada prende-se com a organizacao temporal das formacdes previstas no
roteiro de onboarding dos postos de abastecimento. Alguns participantes referiram que
determinados momentos do processo concentram uma quantidade significativa de informacéao
num periodo relativamente curto de tempo, o que pode dificultar a assimilacdo dos contetdos.
Neste sentido, a revisdo dos timings definidos no roteiro, através de uma distribuicdo mais
equilibrada das formacdes ao longo do processo de integracédo, podera contribuir para tornar o
onboarding mais eficaz e facilitar a aprendizagem dos novos trabalhadores.

No que diz respeito ao conteudo do processo de onboarding, os dados das
entrevistas sugerem algumas oportunidades de melhoria relacionadas com a informacao
transmitida aos novos trabalhadores e com a forma como estes tomam contacto com a
organizacao. Estas melhorias vao ao encontro da literatura sobre o pré-onboarding em contexto
hibrido, que destaca a importancia de fornecer informacao clara, promover o conhecimento do
contexto organizacional e facilitar a compreensao do papel do trabalhador na empresa, através de
envio de informacao e de canais de comunicacao internos (Yarbrough et al., 2023), contribuindo
assim para reduzir a incerteza inicial e preparar o trabalhador para a transicao para o novo contexto
organizacional. Por isso, € necessario implementar um pré-onboarding que disponha informacao
antecipada nao so6 sobre questdes contratuais como também sobre a organizacao, os seus valores,
estrutura e funcionamento, contribuindo para que os novos trabalhadores iniciem funcdes com
expectativas mais claras e com maior compreensao do contexto organizacional.

Os dados sugerem também a importancia de promover momentos que permitam aos
novos trabalhadores conhecer de forma mais concreta a atividade da organizacao. Atividades que
aproximem os trabalhadores das diferentes areas de negocio ou da realidade operacional da
empresa podem contribuir para uma melhor compreensao do funcionamento organizacional,
principalmente no caso de operadores de postos de abastecimento, que se estao dispersos ao
longo do pais e que nao tém tanta facilidade no acesso as fabricas e escritorios da organizacao.
Para além disto, este tipo de praticas tem caracter de elevada importancia no sentido de criacao
de oportunidades de ligacdo entre os trabalhadores e a organizacao, promovendo
simultaneamente a compreensao do contexto organizacional, a criacao de relacdes interpessoais

e, consequentemente, o desenvolvimento do sentimento de pertenca (Al-Okaily et al., 2023)
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“Os operadores deviam visitar a sede e 0 complexo, para que compreendam 0s varios
departamentos e a producao, para ter uma percecao da empresa no mercado e
perceber o impacto que um operador tem na empresa.” E8

“Seria sempre benéfico alguém dos Recursos Humanos vir aos postos — de posto
para posto as realidades sdo completamente diferentes. Virem aqui aos postos mais
longes nem que seja s6 uma vez. Apesar de os considerar proximos mesmo a
distancia de uma chamada, demonstrariam ainda mais que estao aqui para nés e

assim compreendem mais a nossa realidade e trabalho.” E12

Relativamente ao processo de implementacao do onboarding, os resultados indicam
que, apesar do crescimento significativo do capital humano da organizacdo, em grande medida,
da articulacao entre diferentes atores organizacionais, nomeadamente os Técnicos de Recursos
Humanos, as chefias diretas e as equipas de trabalho. Neste sentido, a proposta sugerida pela
maioria dos participantes prende-se com a possibilidade de reforcar o acompanhamento inicial
dos trabalhadores através de mecanismos de mentoring ou de acompanhamento informal por
colegas mais experientes (Buda)), convergindo com Urrila et al.(2025), que defende que a
implementacao deste mecanismo faz com que haja uma aproximacao entre os trabalhadores de
equipa, indicando, desta forma, que a conexao com os colegas nao se resume apenas ao trabalho,
pelo contrario, mostra que é essencial poder compartilhar ideias e preocupacdes com os colegas
de trabalho virtualmente.

No caso da area de suporte, o Buddyira apoiar e acolher o novo trabalhador durante as
primeiras semanas de trabalho, apresentando-o a empresa e a respetiva equipa e esclarecendo-
lhe duvidas sobre procedimentos e atividades relacionadas com a organizacao.

Relativamente a area operacional, ou seja, aos postos de abastecimento, visto que o
processo de acolhimento é mais orientado para a praticidade, ter um mentor com bastante
experiéncia profissional na funcao e naquele posto de abastecimento seria essencial para apoiar
0 novo trabalhador durante as primeiras semanas de trabalho, ou seja, ao longo da sua formacao,
facilitando a aprendizagem das tarefas e contribuindo também para o desenvolvimento de relacoes
interpessoais e a sua integracao no contexto profissional.

“Devia-se ter um formador exclusivo para a pessoa que entra, focando-se mais na
formacao do novo colaborador. Se assim fosse, deveria ser o gerente a escolher esse

mentor, porque conhece melhor os trabalhadores.” E8
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“Nos primeiros dias de acolhimento e integracdo, alguém identificado pelo
departamento deveria ser buddy. Assim, ha um maior acompanhamento ndo s6 no

primeiro dia, mas também ao longo do tempo.” E2

Outra dimensao relevante no desenvolvimento do processo de onboarding prende-se com
os sistemas de avaliacao e monitorizacao da integracao dos novos trabalhadores. A
existéncia de momentos formais de avaliacao do processo constitui um mecanismo importante
para recolher feedback sobre a experiéncia de integracao e identificar possiveis oportunidades de
melhoria (Mosquera & Soares, 2025). Neste sentido, alguns participantes, nomeadamente
Técnicos de Recursos Humanos, sugerem que a avaliacdo do onboarding poderia incluir
momentos intermédios de acompanhamento, para além da avaliacdo final do processo ja
existente. A realizacdo de pontos de situacdo ao longo das primeiras semanas ou meses de
trabalho poderia permitir identificar mais rapidamente eventuais dificuldades de integracao e
apoiar os trabalhadores de forma mais proxima durante o periodo inicial de adaptacao. Neste caso,
visto que a organizacao tem um capital humano elevado e com tendéncia significativa para crescer,
estas avaliacdes intermédias e finais passariam a ser através de formularios sendo que, em caso
de detecao de respostas ou evidéncias de situacdes nao tdo positivas acerca da integracdo do
novo trabalhador, haveria posteriormente um momento avaliacdo através de reunides tanto com
a chefia como com o novo trabalhador.
“Deveriamos apostar numa fase intermédia de avaliacdo, ou seja, no primeiro més e
meio de trabalho. Assim, conseguia-se identificar dificuldades mais cedo e nao sé

apos 0s 3 meses, quer a nivel técnico, quer a nivel interpessoal.” E2

A recolha de feedback dos novos trabalhadores por parte dos buddies e mentores podera
também contribuir para melhorar continuamente o processo de onboarding, permitindo que a
organizacao ajuste as suas praticas de integracdo com base nas experiéncias concretas vividas
pelos trabalhadores.

Para além do impacto direto no processo de integracdo dos trabalhadores, o onboarding
assume também um papel relevante no contexto mais amplo das praticas de Gestao de
Recursos Humanos. De acordo com a percecao dos participantes, o processo de onboarding
estruturado contribui para facilitar a adaptacao dos novos trabalhadores a organizacao, reforcar o

sentimento de pertenca e promover o desenvolvimento de relacdes de trabalho positivas. Neste
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sentido, o fortalecimento das praticas de onboarding pode influenciar positivamente outras
dimensdes da Gestdo de Recursos Humanos, nomeadamente ao nivel da retencao de
trabalhadores, do engagement organizacional e do desenvolvimento de competéncias
profissionais. Ao proporcionar uma experiéncia de integracdo clara e estruturada, a organizacéo
cria, consequentemente, condicdes mais favoraveis para que os trabalhadores compreendam o
seu papel, desenvolvam confianca nas suas funcoes e estabelecam uma ligacdo mais sélida com
a organizacao, ou seja, através da definicdo de planos de integracdo ajustados a funcédo, da
implementacao formal de programas de buddy/mentoria com responsabilidades claras, e da
calendarizacao de momentos obrigatorios de acompanhamento.

Paralelamente, a articulacdo entre o onboarding e a formacdo deve ser reforcada,
garantindo uma distribuicdo mais equilibrada dos conteudos formativos ao longo do tempo e
evitando a sobrecarga inicial de informacao. A introducdo de contetidos digitais e formatos mais
dindmicos podera também facilitar a aprendizagem e a retencdo de informacéo, especialmente
em contextos hibridos ou geograficamente dispersos. Ao nivel da monitorizacdo, recomenda-se a
implementacdo de mecanismos formais de avaliacdo continua do processo de onboarding, através
de questionarios estruturados e momentos intermédios de feedback, permitindo uma identificacéo
precoce de dificuldades e uma intervencao mais eficaz por parte das chefias e dos Recursos
Humanos.

Por fim, a integracdo do onboarding com outras praticas de GRH, como a avaliacdo de
desempenho e o desenvolvimento de carreira, permitira garantir maior coeréncia ao longo do
percurso do trabalhador na organizacao, contribuindo para uma gestdo mais estratégica e

sustentada do capital humano.

5.5. Recomendacoes para a Empresa

Face aos resultados obtidos, foram identificadas diversas sugestdes de melhoria com vista
ao aperfeicoamento do processo de onboarding, particularmente relevantes tendo em conta o
contexto de crescimento da organizacdo e a sua dimensao. Neste sentido, destaca-se a
importancia de reforcar e estruturar de forma mais consistente as fases iniciais do processo,
nomeadamente através da implementacao de praticas de pré-onboarding e de onboarding mais
sistematizadas.

Assim, propde-se a introducdo de um momento inicial de contacto correspondente ao pré-

onboarding, tornando-se relevante assegurar a disponibilizacdo de informacdo essencial de
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natureza contratual e organizacional, bem como a introducdo antecipada do buddy, facilitando a
criacao de um primeiro ponto de contacto humano antes da entrada formal na empresa do novo
trabalhador. Assim, sugere-se a implementacdo de um plano estruturado de comunicacoes,
assente no envio faseado de emails com informacao relevante.

Numa fase inicial, devera ser enviado um email de boas-vindas, até ao final da primeira
semana apds a aceitacdo da proposta, com conhecimento a area de Gestdo Administrativa de
Recursos Humanos, com o objetivo de formalizar o processo e iniciar os procedimentos
documentais. Posteriormente, caso a entrada formal do trabalhador seja distanciada podera ser
enviado um email facultativo com informacao geral sobre a organizacao, incluindo a apresentacao
das areas de negocio, conteudos institucionais, ou seja, videos de apresentacao e da historia da
empresa e uma visao global dos beneficios que o novo trabalhador tera. Por fim, aproximadamente
uma semana antes da data de entrada do trabalhador, devera ser enviado um email contendo
informacdo pratica para o primeiro dia, nomeadamente a agenda detalhada, um video
demonstrativo das instalacées, nomeadamente em relacdo a como chegar ao local de trabalho e
apresentacdo do seu buddy, promovendo um primeiro contacto informal antes da entrada na
organizacao. Este primeiro contacto podera contribuir para uma melhor preparacao do
trabalhador, promovendo uma gestao mais eficaz das expectativas e um maior conhecimento do
contexto organizacional desde o inicio.

No que diz respeito ao acompanhamento do processo de onboarding, evidencia-se a
importancia de reforcar mecanismos de suporte continuo ao novo trabalhador, nomeadamente
através da formalizacao da figura do buddy, como referido anteriormente. Neste contexto, propde-
se que o buddy acompanhe o novo trabalhador ao longo dos primeiros trés meses de integracao,
assumindo um papel de apoio informal e continuo, sobretudo no esclarecimento de duvidas
relacionadas com a organizacao, os seus procedimentos e o funcionamento interno, e nao tanto
com a execucao técnica das tarefas. Este acompanhamento podera incluir o apoio em questoes
praticas do dia-a-dia organizacional, como a utilizacao de plataformas internas, marcacao de
servicos ou compreensao de processos administrativos, contribuindo para uma adaptacdo mais
fluida ao contexto organizacional.

0 programa buddytem como principais objetivos facilitar a adaptacédo do novo trabalhador
a organizacao, promover a sua integracao social na equipa, apoiar a compreensao da cultura
organizacional e estimular um ambiente de colaboracao e partilha de conhecimento, contribuindo,

assim, para uma experiéncia de onboarding mais positiva. Para o desempenho desta funcéo, o
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trabalhador selecionado devera apresentar um conjunto de caracteristicas fundamentais,
nomeadamente experiéncia e conhecimento da organizacao, boa capacidade de comunicacao,
disponibilidade para apoiar o novo trabalhador, bem como uma atitude colaborativa e empatica.
Adicionalmente, devera possuir conhecimento dos processos e praticas da equipa, sendo
recomendavel que pertenca a mesma area organizacional do novo trabalhador, ainda que nao
necessariamente a mesma funcao, de forma a garantir maior proximidade e adequacao do apoio
prestado. Importa ainda assegurar que os trabalhadores designados para a funcdo de buddy
recebam formacao prévia especifica antes de iniciarem estas funcdes, de forma a garantir a sua
preparacao para o desempenho do papel, nomeadamente ao nivel das competéncias de
comunicacao, acompanhamento e suporte ao processo de integracdo bem como a
disponibilizacdo de um manual de forma a auxilia-los nas suas funcdes.

A atuacdo do buddy desenvolve-se, assim, ao longo de diferentes fases: antes da entrada
do trabalhador, devera receber informacao sobre o novo elemento, preparar o acolhimento inicial
e familiarizar-se com as suas futuras funcdes e responsabilidades; No primeiro dia, caber-lhe-a
receber o novo trabalhador, acompanha-lo numa visita as instalacoes, apresentar a equipa e
explicar as regras basicas de funcionamento, como horarios, pausas e formas de comunicacao
interna, contribuindo para a reducédo da incerteza e para a criacdo de uma primeira impressao
positiva e durante as primeiras semanas, devera manter um contacto regular, apoiando na
utilizacao de ferramentas e sistemas, esclarecendo duvidas e promovendo a integracéo
progressiva na equipa.

Relativamente ao acolhimento e integracdo nos postos de abastecimento, esta logica
devera ser adaptada, propondo-se a criacdo de uma rede de mentores, composta por
trabalhadores com experiéncia na funcao e no posto especifico. Ao contrario do buday, cuja funcéo
¢ predominantemente de integracao organizacional, o0 mentor assume um papel mais ativo no
processo de acolhimento e acompanhamento do novo operador, focando-se na sua integracao
pratica e na aprendizagem das tarefas em contexto real de trabalho. A existéncia de um grupo de
mentores permitira assegurar maior consisténcia na formacéao inicial, reduzir a dependéncia das
dindmicas de turno e garantir um acompanhamento mais estruturado durante o periodo inicial de
integracao. Para além disso, sugere-se a implementacdo de um chatbot nos canais internos da
empresa destinado a auxiliar e a esclarecer os operadores de posto em procedimentos essenciais

no posto de abastecimento.
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No que diz respeito aos roteiros, nomeadamente os destinados aos operadores de postos
de abastecimento, estes deveriam ser automatizados através do desenvolvimento de uma
aplicacao digital, com o objetivo de simplificar o processo, substituindo o formato em papel pela
utilizacao de assinaturas digitais, evitando a perda de documentos e assegurando um registo mais
eficiente. Adicionalmente, esta aplicacdo possibilitaria a adaptacdo dos roteiros as especificidades
de cada posto, funcionando como um guia ajustado ao contexto de trabalho. Por outro lado, a
digitalizacao contribuiria para eliminar o risco de esquecimento no envio dos roteiros aos Recursos
Humanos no final do processo de acolhimento e integracao, garantindo, assim, a correta validacéo
das horas de formacdo em contexto de auditoria.

Relativamente aos primeiros dias de integracdo, propde-se o reforco de praticas que
promovam ndo sO a adaptacdo funcional, mas também a integracdo social do trabalhador,
nomeadamente através da combinacdo de momentos formais, como sessdes institucionais
conduzidas pelos Recursos Humanos. Neste contexto, reforca-se a importancia da formalizacéo
da figura do buddy, que deverd acompanhar o trabalhador ao longo dos primeiros trés meses,
assumindo um papel de apoio continuo e informal, sobretudo ao nivel da adaptacao
organizacional.

O primeiro dia, correspondente a segunda fase do processo de onboarding, assume um
papel central na integracao do trabalhador, devendo combinar momentos formais e informais.
Assim, propde-se a realizacao de uma sessao estruturada, por parte do budady, que inclua: a
apresentacao da organizacao, dos seus valores e funcionamento; a explicacdo do roteiro de
integracao; a apresentacao das principais plataformas internas da empresa; e um momento de
acolhimento por parte da equipa de Sistemas de Informacéo, disponibilizando o equipamento
essencial a funcdo do novo trabalhador. Adicionalmente, devera ser realizada uma visita as
instalacdes de trabalho, proporcionando um primeiro contacto com o espaco fisico, seguida de
um momento de pausa e socializacdo. O dia devera culminar com o acompanhamento do
trabalhador até a sua equipa e a realizacdo de um almoco de integracao, promovendo a dimensao
social do processo. No caso dos novos operadores de postos de abastecimento, estes serao
acompanhados pelo seu respetivo mentor que ira também fazer o enquadramento organizacional,
abordando todos os mesmos aspetos que o buddy mas com o foco na integracao pratica e na
aprendizagem das tarefas em contexto real de trabalho do operador.

A terceira fase do onboarding consistira nas visitas as diferentes areas de negocio e

unidades operacionais da organizacao, ocorrendo apos um més da entrada formal do trabalhador.

71



No entanto, esta tera um planeamento diferente do atual processo de onboarding implementado
pela PRIO , passando esta fase com duracdo de dois dias para um dia. Assim, no periodo da
manha ter-se-ia dinamicas de visita aos escritérios da PRIO e a apresentacao interativa das
diferentes areas, agrupando as apresentacdes de departamentos que tenham funcdes articuladas
entre si e no periodo da tarde, realizava-se as visitas ao Complexo de Novas Energias, na Gafanha
da Nazaré. No caso dos operadores de postos de abastecimento, os operadores que ja se
encontrassem na empresa no minimo ha 2 meses, teriam igualmente acesso esta oportunidade,
ao contrario do que se verifica no processo atual, que ndo contempla a sua participacdo nesta
fase. Assim, promove-se uma maior inclusdo destes trabalhadores no processo de integracao
organizacional. Para além disso, esta segunda fase do processo torna-se menos cansativa, mais
dindmica e potencialmente mais eficaz na transmissao de conhecimento organizacional.

No que diz respeito ao acompanhamento do processo de onboarding, evidencia-se a
importancia de garantir um seguimento continuo da integracdo do trabalhador, através da
implementacao de mecanismos de monitorizacao e avaliacéo ao longo do tempo. Neste sentido,
a introducdo de momentos formais intermédios de feedback, passariam a ser através de
questionarios e, caso se verifique respostas que comprometam a integracdo do trabalhador, reunir-
se individualmente com este e, posteriormente com o seu chefia, mantendo-se também a reuniao
de avaliacao do processo de integracdo do trabalhado. Assim, permitira se identificar dificuldades
numa fase mais precoce e ajustar o processo de forma mais eficaz as necessidades do
trabalhador.

Deste modo, as propostas apresentadas refletem a necessidade de evoluir de um modelo
de onboarding predominantemente reativo para uma abordagem mais continua e centrada na
experiéncia do trabalhador, ajustada a complexidade organizacional e as exigéncias de um

contexto de trabalho hibrido e em crescimento de capital humano.
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CAPITULO 6
CONCLUSOES

O presente estudo teve como principal objetivo compreender e analisar o processo de onboarding
da PRIO, mais concretamente o processo de acolhimento de integracdo dos trabalhadores de
suporte e dos operadores de postos de abastecimento. Para além da intencionalidade em perceber
como se desenvolvem e como se encontram estruturados os processos de onboarding da
empresa, pretendeu-se compreender e analisar até que ponto esse processo traduz a eficacia
ambicionada, quer por parte de quem contrata, quer por parte dos trabalhadores.

Desde logo, os resultados evidenciam que os entrevistados reconhecem a importancia do
onboardingenquanto processo fundamental de integracao, destacando o seu papel na reducao da
ansiedade inicial, na clarificacdo da funcao e na adaptacdo a equipa e a organizacéo. De forma
geral, os participantes consideram que o processo existente apresenta uma estrutura definida,
particularmente ao nivel das funcoes de suporte, onde séo identificadas diferentes fases formais
de acolhimento, formacao e acompanhamento. No caso dos postos de abastecimento, embora o
processo assuma um caracter mais pratico e adaptado a realidade operacional, é também
percecionado como estruturado, ainda que mais dependente das dinamicas locais e do
acompanhamento direto por parte da chefia e dos colegas.

No que diz respeito a adaptacao e diferenciacéo do processo de onboarding, os resultados
indicam que este é ajustado em funcdo das especificidades das funcdes e dos contextos de
trabalho, refletindo diferentes necessidades ao nivel da aprendizagem e integracao. Contudo,
foram identificadas algumas limitacdes na sua implementacdo, nomeadamente a auséncia de uma
fase de pré-onboarding estruturada, a demasiada concentracao de informacao em determinados
momentos do processo, a discrepancia entre o processo formalmente definido e a sua aplicacéo
pratica e o impacto do modelo de trabalho hibrido na interacao entre trabalhadores, chefias e
equipas.

Relativamente aos fatores que influenciam o sucesso do onboarding, destaca-se o papel
do suporte social, nomeadamente o apoio prestado por colegas e chefias, bem como a existéncia
de um ambiente de entreajuda, que contribui para a superacao de dificuldades e para o
desenvolvimento da confianca dos novos trabalhadores. Por outro lado, fatores como a elevada

carga de trabalho, os constrangimentos operacionais, a falta de monitorizacdo do processo e a
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reducdo do contacto presencial das chefias surgem como elementos que podem dificultar a
eficacia da integracao.

Ademais, as melhorias propostas para o processo de onboarding podem também gerar
impactos positivos para a organizacdo como um todo. Um processo de integracao eficaz contribui
para acelerar a aprendizagem das funcdes, melhorar o desempenho inicial dos trabalhadores e
reduzir o tempo necessario para que estes alcancem niveis mais elevados de autonomia.
Paralelamente, praticas de onboarding bem estruturadas facilitam a transmissdo da cultura
organizacional, dos valores e das formas de funcionamento da empresa, promovendo um maior
alinhamento entre os trabalhadores e os objetivos estratégicos da organizacao e, desta forma, para
o sucesso dela. Assim, o desenvolvimento continuo do processo de onboardingdeve ser entendido
como um investimento estratégico na gestdo de pessoas, com potencial para melhorar
simultaneamente a experiéncia dos trabalhadores e a eficacia organizacional.

Em jeito de conclusdo, esta investigacdo permitiu dar resposta as problematicas de
partida, contribuindo para uma compreensdo mais aprofundada do processo de onboarding na
organizacdo em analise. A abordagem adotada possibilitou ndo so6 a identificacdo dos principais
pontos fortes do processo atual, mas também das suas fragilidades e oportunidades de melhoria.
Para além disso, a realizacao deste estudo contribuiu para o desenvolvimento de competéncias
ao nivel da investigacdo académica e proporcionou uma visao mais integrada e aplicada das
praticas de Gestdo de Recursos Humanos, reforcando a importancia do onboarding enquanto
processo estratégico para a integracao, retencdo e desenvolvimento dos trabalhadores, pois ao
proporcionar uma experiéncia de integracdo clara e estruturada, a organizacao cria,
consequentemente, condicdes mais favoraveis para que os trabalhadores compreendam o seu
papel, desenvolvam confianca nas suas funcdes e estabelecam uma ligacao mais solida com a

organizacao.

6.1. Limitacoes ao Estudo
Esta seccédo apresenta algumas limitaces encontradas com a realizacao do estudo.
Apesar do nimero de estudos acerca do onboardingter vindo a crescer, ainda ha alguma
escassez de literatura principalmente no que respeita a este processo em empresas deste setor
e o tratamento dos trabalhadores neste contexto. Ndo obstante, a crescente relevancia do
onboarding no contexto organizacional, verifica-se ainda uma escassez de estudos aprofundados

que analisem a sua implementacdo em empresas do setor energético, dificultando a compreensao
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de como estes processos podem ser estruturados e adaptados a realidades organizacionais mais
complexas, constituindo assim uma das limitacées do presente estudo.

Adicionalmente, verificaram-se algumas limitacdes no processo de selecdo dos
participantes, nomeadamente no acesso a trabalhadores dos postos de abastecimento com pouco
tempo de antiguidade na organizacéo. Esta dificuldade prendeu-se, por um lado, com o facto dos
operadores nao possuirem e-mai/ organizacional, o que condicionou 0s canais de contacto
disponiveis, e, por outro lado, com a existéncia de alguma rotatividade associada a estas funcdes,
limitando o acesso a potenciais participantes com experiéncias recentes de onboarding, podendo,
assim, ter condicionado a diversidade de perspetivas, percecdes e pontos de vista recolhidos no

estudo.

6.2. Consideracoes para Estudos Futuros

Para investigacdes futuras, sugere-se o aprofundamento do estudo do processo de
onboarding através do alargamento da amostra e da diversidade de participantes, de modo a
incluir trabalhadores com diferentes perfis, funcdes e niveis de experiéncia na organizacao. Assim,
a inclusdo de um maior numero de trabalhadores, nomeadamente em diferentes fases do seu
percurso profissional, podera permitir uma compreensao mais abrangente das experiéncias de
integracao e das percecdes associadas ao processo de onboarding.

Adicionalmente, seria pertinente explorar as diferentes realidades geograficas em que a
organizacao opera, particularmente no caso dos postos de abastecimento distribuidos pelo
territdrio nacional, de forma a analisar de que modo o contexto local influéncia a implementacéo
e a eficacia do processo de onboarding, permitindo, consequentemente, identificar eventuais
diferencas nas praticas adotadas e compreender melhor a adaptacao do processo a contextos
operacionais distintos. De igual modo, futuras investigacées poderao alargar o seu foco a outros
setores ou areas da organizacao, possibilitando a comparacao de praticas de onboarding entre
diferentes contextos funcionais e a compreensao da forma como estas se ajustam as
especificidades de cada area, contribuindo assim para o desenvolvimento de praticas mais
consistentes e alinhadas a nivel organizacional.

Por fim, considera-se relevante aprofundar o estudo das praticas, medidas e politicas de
onboardinga nivel nacional e internacional, permitindo enquadrar o caso em analise num contexto

mais amplo e identificar tendéncias, boas praticas e modelos de referéncia. Esta perspetiva podera
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contribuir para o desenvolvimento de solucdes mais inovadoras e eficazes, ajustadas as exigéncias

de contextos organizacionais cada vez mais dinamicos e globalizados.
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APENDICES

Apéndice 1-Questdes do guiao da entrevista a Técnicos de Recursos Humanos e Chefias e a

sua relacao com os objetivos e revisao da literatura.

Categoria: Técnico de Recursos Humanos/ Chefias

Questoes Objetivo Autores/Ano | Conclusao
Questao 1 | Nacionalidade
Questao 3 | Sexo
Questao 3 | Formacao Profissional
Questao 4 | Setor e Funcao Profissional
Questao 5 | Antiguidade na empresa
Questao 6 | Antiguidade na funcéo
Tipo de Contrato de
Questao 7
Trabalho
Questao 8 | Natureza do Trabalho
Questao 9 | Tipo de Trabalho
Perceber o nivel de
compreensao
Questao O que entende por Gestao Rego et al.
conceptual da area de Definem o conceito.
10 de Recursos Humanos? (2022)
Gestdo de Recursos
Humanos.
Que praticas de Gestdo de | Identificar as praticas
Recursos Humanos | de GRH As praticas de GRH percebidas
Questao Rego et al.
conhece dentro da sua | implementadas e a moldam a avaliacéo da coeréncia
11 (2022)

empresa/organizacao?

percecao do seu

alcance e eficacia.

e eficacia organizacional.
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Questao

12

O que parasiéo

onboarding e quais sao 0s

principais objetivos

associados a este processo

na PRIO?

Compreender a
definicdo atribuida ao
onboarding e 0S
objetivos estratégicos
associados ao

processo

Bauer &
Erdogan

(2011); Klein
et al. (2015)

Van Maanen

(1979)

O onboarding & um processo de
socializacdo que visa facilitar o
ajustamento, clarificar papéis e

integrar o novo trabalhador.

Questao

13

Que tipo de informacao é

transmitida ao trabalhador

antes da sua entrada e
quais considera mais
relevantes para clarificar

expectativas?

Identificar praticas de
pre-boarding e a sua

importancia para a

Klein e Heuser
(2008);
Mosquera e

Soares (2025)

Praticas como o  envio
antecipado de documentacao, o
acesso a plataformas digitais
internas, a comunicacao prévia
com a equipa e a
disponibilizacdo de informacao
sobre valores e normas culturais
contribuem para diminuir a
ansiedade que normalmente

acompanha a fase de transicao

Questao

14

De que forma considera
que o pre-boarding
contribui para reduzir a
incerteza e a ansiedade
iniciais dos novos

trabalhadores?

gestao de
expectativas
Avaliar 0 pré-

onboarding e o seu
impacto na reducéo
de incerteza e

ansiedade iniciais.

Porter, Lawler
e  Hackman
(1975);
Klein e Heuser
(2008);
Mosquera e

Soares (2025)

O  préonboarding  assume
particular importancia porque é
neste periodo que o trabalhador
desenvolve expectativas, projeta
a sua identidade no novo papel e
comeca a formar impressoes
sobre a cultura organizacional e

esta etapa fortalece a percecéo

de suporte organizacional.
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Como é promovida a

integracao do novo

Avaliar as estratégias

formais e informais de

Klein, Polin e

Estratégias de integracao a
clarificam o papel, a construcéo
da autoeficacia, a aquisicdo de

conhecimento tacito e a

Questao Sutton (2015);
trabalhador na organizacdo | integracdo do novo identificacao do trabalhador com
15 Awwad et al.
€ na equipa durante os trabalhador na 2023) a organizacdo, facilitando o
primeiros meses? organizacao. ajustamento social e
organizacional do novo
trabalhador.
Analisar o contributo
Considera que os Pinco e Crisan | Os  momentos formais de
dos momentos
momentos formais de (2025); acolhimento reforcam a
formais de
Questao acolhimento Cable, Gino e | identificacdo e o sentimento de
acolhimento no
16 desempenham a criacao Staats (2013); | pertenca organizacional, sao
desenvolvimento  do
de sentimento de Bauer et al. | decisivos para a construcao de
sentimento de
pertenca? Como? (2007) impressdes duradouras
pertenca.
Compreender 0S
Como é organizada a
mecanismos de
aprendizagem inicial das Klein et al. | O acompanhamento continuo
Questao aprendizagem inicial
tarefas e responsabilidades (2015); promove confianca, ajustamento
17 e identificar
e que desafios surgem e satisfacéo do novo trabalhador.
dificuldades
neste processo?
associadas.
Que tipo de
acompanhamento é As praticas de acompanhamento
Identificar praticas de | Awwad et al.
realizado durante os sao fundamentais para garantir a
Questao acompanhamento e | (2023);
primeiros meses e cOmo continuidade da adaptacao,
18 suporte  ao novo | (Mosquera &

avalia a sua eficacia
enquanto recurso para o

trabalhador?

trabalhador

Soares, 2025).

motivacao e permanéncia do

trabalhador na organizacao.
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A avaliacao do onboarding
Analisar 0s
Como decorre a avaliacao permite identificar fragilidades do
mecanismos de | Klein et al.
do processo de integracao individuo e ajustar o seu
Questao avaliacdo do | (2015);
e de que forma a desempenho, clarificar duvidas
19 onboarding e o | Mosquera e
informacao recolhida é persistentes e desenvolver um
contributo da | Soares (2025)
utilizada? plano de crescimento
informacao recolhida.
sustentado.
Na sua perspetiva, até que Discrepancias entre 0
Perceber se  ha
ponto o processo de Kowsikka at al. | onboarding  formal e a
discrepancias entre o
onboarding definido (2019); experiéncia real revelam a
Questao onboardingformal e a
formalmente corresponde importancia das interacoes
20 experiéncia realmente
a forma como é Urilla et al. |informais e da  vivéncia
vivida pelos
efetivamente vivido, na (2025) quotidiana no processo de
trabalhadores.
pratica? socializacao.
Klein et al., | A identificacdo de desafios no
Quais considera serem 0s
(2015); onboarding constitui um
principais desafios do Identificar fragilidades
Yarbrough & | contributo essencial para o
Questao processo atual e do processo e
Ramos Salazar | redesenho de praticas mais
21 obstaculos a este propostas de
(2023); eficazes de integracao, ajustadas
processo, e que melhorias | melhoria.
Mosquera & | as necessidades organizacionais
considera prioritarias?
Soares (2025). | e dos trabalhadores.

Fonte: Elaboracéo Propria
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Apéndice 2- Questdes do guido da entrevista a trabalhadores de suporte e de postos de

abastecimentos e a sua relacao com o0s objetivos e revisao da literatura.

Categoria: Trabalhadores de Suporte e de Postos de Abastecimentos

Questdes Objetivo Autores/ Ano | Conclusao

Questao 1 | Nacionalidade

Questao 2 | Sexo

Questao 3 | Formacao Profissional

Questao 4 | Setor e Funcéo
Profissional

Questao 5 | Antiguidade na empresa

Questao 6 | Antiguidade na funcéo

Questao 7 | Tipo de Contrato de
Trabalho

Questao 8 | Natureza do Trabalho

Questdao 9 | Tipo de Trabalho

Questao 10 | O que entende por Gestao | Perceber o nivel de | Rego et al. Definem o conceito.
de Recursos Humanos compreensao (2022)

conceptual da area
de Gestéo de
Recursos
Humanos.

Questao 11 | Que praticas de Gestao de | Identificar praticas | Rego et al. | Os trabalhadores tendem a
Recursos Humanos | de GRH percebidas | (2022) reconhecer as praticas de GRH
conhece dentro da sua | pelos com maior impacto direto na
empresa/organizacao? trabalhadores. Sua experiéncia de integracao

e adaptacéo a organizacao.

Questdo 12 | Como foi o seu primeiro | Compreender a | Porter, Lawler e | O primeiro contacto com a

contacto com a PRIO apos
ser selecionado e que

impacto teve na forma

experiéncia inicial
do trabalhador e a
sua influéncia nas

expectativas.

Hackman
(1975);
Klein et al.

(2015);

organizacao influencia as
expectativas iniciais e a forma
como o trabalhador encara a

sua entrada na empresa.
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como encarou a entrada na

Mosquera e

empresa? Soares (2025)

Questao 13 | Que tipo de informacdo | Avaliar a eficaciada | Klein et al. | A informacdo transmitida
recebeu antes do primeiro | informacdo de pré-| (2015); antes da entrada contribui
dia e em que medida essa | onboarding na | Yarbrough e | para uma maior sensacao de
informacdo o ajudou (ou | preparacéo do | Ramos Salazar | preparacao, reduzindo
nao) a sentir-se preparado? | trabalhador para o | (2023) incertezas e ansiedade iniciais.

seu primeiro dia de
trabalho.

Questao 14 | Como descreve o seu | Analisar a | Pinco e Crisan | O primeiro dia de trabalho
primeiro dia de trabalho e o | experiéncia do | (2025); assume um papel simbdlico
que mais marcou esse | primeiro dia de | Cable, Gino e | na experiéncia de onboarding,
momento? trabalho. Staats (2013) influenciando percegoes

iniciais de acolhimento e
integracao.

Questao 15 | De que forma se sentiu | Avaliar 0 | Pinco e Crisan | O acolhimento inicial por parte
acolhido pela empresa e | acolhimento (2025); da equipa e da organizacao €
pela equipa nos primeiros | organizacional e | Cable, Gino e | determinante para 0
dias? social inicial. Staats (2013); ajustamento social e para o

Bauer et al. | sentimento de apoio
(2007) percebido.
Questao 16 | Sentiu que |he foram | Avaliar a clareza e | Bauer (2010); Compreender a  politica

explicados de forma clara a
empresa, 0s valores e as

regras?

transmissao da
informacao
institucional e

normativa.

Bauer et al.

(2025)

organizacional, conhecer 0s
objetivos e valores de uma
organizacdo e aprender a
linguagem  especifica da
organizacao sao indicadores
importantes da adaptacao dos

trabalhadores.
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Questao 17

Como aprendeu a

desempenhar as suas

tarefas e que momentos

considera mais
importantes nesse
processo de

aprendizagem?

Compreender 0
processo de
aprendizagem e de
formacdao “on the
Jjob” e o0s seus

momentos-chave.

Kowsikka et al.
(2019)
Bauer et al

(2025)

A aprendizagem inicial ocorre
através  de  mecanismos
formais e informais, sendo
crucial para o desenvolvimento
da confianca e da

competéncia no desempenho

das tarefas.

Questao 18 | Houve momentos em que | Identificar se houve | Bauer et al. | A existéncia de mecanismos
sentiu  dificuldades ou | dificuldades iniciais | (2025) ; Awwad | de apoio e suporte reduz
inseguranca na funcdo? | e se, nesse caso, | etal. (2023) sentimentos de inseguranca e
Como foi apoiado nessas | existiram facilita a superacdo de
situacoes? mecanismos de dificuldades iniciais.

apoio.

Questao 19 | O processo de acolhimento | Perceber se ha | Kowsikka at al. | Podem existir discrepancias
que lhe foi apresentado | coeréncia entre o | (2019); entre 0 onboarding
correspondeu a forma | onboardingformale | Urilla et  al. | formalmente apresentado e a
como a integracao | a experiéncia vivida. | (2025) experiéncia efetivamente
aconteceu na pratica? Pode vivida pelos trabalhadores.
dar exemplos?

Questao 20 | Quanto tempo considera | Avaliar o tempo de | Bauer e et al. | O dominio das tarefas esta

que demorou até se sentir
confortavel e auténomo na
funcdo e o que mais

contribuiu para isso?

adaptacdo e o0s
fatores facilitadores
da autonomia e

integracao.

(2025);
James (2020)

altamente relacionado com
resultados de socializacao,
como 0 COmpromisso
organizacional, a satisfacao e
a confianca e o tempo

necessario para atingir
autonomia varia em funcao do
apoio recebido, da clareza do
papel e da aprendizagem

inicial.
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Questao 21 O que acha que

poderia ser melhorado
de

no processo

acolhimento para
futuros trabalhadores

da PRIO?

Recolher
contributos dos

trabalhadores para

a melhoria do
processo de
onboarding.

Klein et
(2015).
Yarbrough

al,,

&

Ramos Salazar,

(2023);
Mosquera

Soares (2025).

&

Os contributos dos

trabalhadores permitem
identificar  fragilidades e
oportunidades de melhoria no
processo de  onboarding,
promovendo uma integracao

mais eficaz.

Fonte: Elaboracado Propria
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Apéndice 3 Questdes de partida, Objetivos do estudo e revisao da literatura e a sua relacao

com o guido de entrevista dos Técnicos de Recursos Humanos e Chefias.

Objetivos de Revisao de Questdes do guido de
Questdes de Partida
Estudo Literatura entrevista
1. "Como esta estruturado o | Apresentar o|- Definicao de | 1.0 que para si é o Onboardinge
processo de onboarding | processo de | Onboarding; quais sao o0s principais objetivos

atualmente implementado na

PRIO?”

onboarding utilizado
atualmente

PRIO;

pela

Expor os principais
conceitos do
processo de
onboarding, a sua
importancia para a

empresa, meétodos e

modelos de
mensuracao e
beneficios.

-Fases do processo de

Onboarding;

-Modelos de
Onboarding

associados a este processo na
PRIO

2.Que tipo de informacdo é
transmitida ao trabalhador antes
da sua entrada e quais considera
mais relevantes para clarificar
expectativas?
4, Como é promovida a
integracao do novo trabalhador
na organizacdo e na equipa

durante os primeiros meses?

8. Como decorre a avaliacao do
processo de integracao e de que
forma a informacao recolhida é

utilizada?

2. "Quais sao as percecoes dos
profissionais de RH e dos
trabalhadores sobre a eficacia
do processo de acolhimento e

integracao?”

Sistematizar o estudo
com os dados obtidos
através de uma
andlise  feita  ao
processo atual de
onboarding da

empresa e através da

- Fatores de Sucesso

de Onboarding

5. Considera que os momentos
formais de acolhimento
desempenham a criacdo de

sentimento de pertenca? Como?

7.Que tipo de acompanhamento

é realizado durante os primeiros
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compreensao de
como 0sS
trabalhadores
experienciam este
processo, utilizando
uma perspetiva
metodoldgica

qualitativa.

meses e como avalia a sua
eficacia enquanto recurso para o

trabalhador?

9. Na sua perspetiva, até que
ponto o processo de onboarding
definido formalmente
corresponde a forma como é

efetivamente vivido no terreno?

3. "Que fatores facilitam ou
dificultam a integracdo dos

novos trabalhadores na PRIO?”

Identificar e analisar
os fatores criticos,
obstaculos e desafios
que influenciam o

desenvolvimento e a

-Comportamentos
dos Novos

Trabalhadores;

- Desafios do

3. De que forma considera que o
pre-onboarding contribui  para
reduzir a incerteza e a ansiedade

iniciais dos novos trabalhadores?

eficacia do processo | OnboardingHibrido; | 6. Como € organizada a
de onboarding no aprendizagem inicial das tarefas
contexto -Integracao Social | e responsabilidades e que
organizacional em | com  Colegas e | desafios surgem neste processo?
estudo. Gestores
4" Que processos e | Apresentar uma nova | -Estratégias de | 10. Quais considera serem 0s
intervencdes sao necessarios | proposta de | Onboarding Hibrido; | principais desafios do processo
para melhorar o envolvimento e | onboarding com atual e obstaculos a este
0 bem-estar dos trabalhadores | etapas estruturadas | -Estratégias de | processo, e que melhorias
que se encontram tanto no | para a empresa | Melhoria no | considera prioritarias?
modelo de trabalho presencial | utilizar e poder vir a | Onboarding

como no modelo de trabalho

hibrido?”

implementar a partir
da entrega deste

relatorio.

Fonte: Elaboracao Prépria

90




Apéndice 4- Questdes de partida, Objetivos do estudo e revisao da literatura e a sua relagdo

com o guiao de entrevista dos trabalhadores de suporte e operadores de postos

de abastecimento.

Questdes de Objetivos de Revisao de Questdes do guido de
Partida Estudo Literatura entrevista
1. Como foi 0 seu primeiro
contacto com a PRIO apds ser
selecionado e que impacto teve
na forma como encarou a
Apresentar o
entrada na empresa?
processo de
onboarding utilizado
2. Que tipo de informacao
atualmente pela
- Definicao de recebeu antes do primeiro dia e
1. "Como esta PRIO;
Onboarding; em que medida essa.

estruturado o
processo de
onboarding
atualmente
implementado na

PRIO?”

Expor os principais
conceitos do
processo de
onboarding, a sua
importancia para a
empresa, métodos e
modelos de
mensuracao e

beneficios.

-Fases do processo

de Onboarding;

-Modelos de

Onboarding

informac&o o ajudou (ou néo) a

sentir-se preparado

3. Como descreve o seu primeiro
dia de trabalho e o0 que mais

marcou esse momento?

6. Como aprendeu a

desempenhar as suas tarefas e
gue momentos considera mais
importantes nesse processo de

aprendizagem?

2. "Quais sdo as
percecoes dos
profissionais de RH e
dos trabalhadores

sobre a eficacia do

Sistematizar o estudo
com os dados
obtidos através de
uma analise feita ao

processo atual de

- Fatores de Sucesso

de Onboarding

5. Sentiu que Ihe foram
explicados de forma clara a
empresa, os valores e as regras?
De que forma isso influenciou a

sua integracao?
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processo de
acolhimento e

integracao?”

onboarding da
empresa e através da
compreensao de
COmo 0s
trabalhadores
experienciam este
processo, utilizando
uma perspetiva
metodoldgica

qualitativa.

8. O processo de acolhimento
que lhe foi apresentado
correspondeu a forma como a
integracao aconteceu na pratica?

Pode dar exemplos?

9. Quanto tempo considera que
demorou até se sentir
confortavel e auténomo na
funcdo e o que mais contribuiu

para isso?

3. "Que fatores faci-
litam ou dificultam a
integracao dos novos
trabalhadores na
PRIO?”

Identificar e analisar
os fatores criticos,
obstaculos e desafios
que influenciam o
desenvolvimento e a
eficacia do processo
de onboarding no
contexto
organizacional em
estudo.

-Comportamentos
dos Novos
Trabalhadores;

- Desafios do
Onboarding Hibrido;

-Integracao Social
com Colegas e
Gestores

4. De que forma se sentiu
acolhido pela empresa e pela
equipa nos primeiros dias?

7. Houve momentos em que
sentiu dificuldades ou
inseguranca na funcdo? Como
foi apoiado nessas situacdes?

4. "Que processos e
intervencdes sao
necessarios para
melhorar o envol-
vimento e o bem-
estar dos
trabalhadores que se
encontram tanto no
modelo de trabalho
presencial como no
modelo de trabalho
hibrido?”

Apresentar uma nova
proposta de
onboarding com
etapas estruturadas
para a empresa
utilizar e poder vir a
implementar a partir
da entrega deste
relatorio.

-Estratégias de
Onboarding Hibrido;

-Estratégias de
Melhoria no
Onboarding

10. O que acha que poderia ser
melhorado no processo de
acolhimento para futuros
trabalhadores da PRIO?

Fonte: Elaboracao Prépria
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Apéndice 5- Guido de Entrevista Recursos Humanos e Chefias

© ® N o g R W DNR&
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12.

13.

14,

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Nacionalidade

Sexo

Formacao

Setor e Funcao em que trabalha

Antiguidade na Empresa

Se ja tinha experiéncia anteriormente na funcao

Tipo de Contrato de Trabalho

Natureza do Trabalho

Tipo de Trabalho

0 que entende por Gestdo de Recursos Humanos?

Que praticas de Gestao de Recursos Humanos conhece dentro da sua
empresa,/organizacao?

O que para si é onboarding e quais sao os principais objetivos associados a
este processo na PRIO

Que tipo de informacao é transmitida ao trabalhador antes da sua entrada e
quais considera mais relevantes para clarificar expectativas?

De que forma considera que o pré-onboardingcontribui para reduzir a incerteza
e a ansiedade iniciais dos novos trabalhadores?

Como é promovida a integracdo do novo trabalhador na organizacédo e na
equipa durante os primeiros meses?

Considera que os momentos formais de acolhimento desempenham a criacao
de sentimento de pertenca? Como?

Como é organizada a aprendizagem inicial das tarefas e responsabilidades e
que desafios surgem neste processo?

Que tipo de acompanhamento é realizado durante os primeiros meses e como
avalia a sua eficacia enquanto recurso para o trabalhador?

Como decorre a avaliacdo do processo de integracdo e de que forma a
informacao recolhida é utilizada?

Na sua perspetiva, até que ponto o processo de onboarding definido

formalmente corresponde a forma como é efetivamente vivido no terreno?
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21. Quais considera serem os principais desafios do processo atual e obstaculos

a este processo, e que melhorias considera prioritarias?
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Apéndice 6 - Guiao de Entrevista Trabalhadores de Suporte e de Postos de Abastecimento

© ® N o g Rk W DN
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12.

13.

14,

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Nacionalidade

Sexo

Formacao

Setor e Funcao em que trabalha

Antiguidade na Empresa

Se ja tinha experiéncia anteriormente na funcao

Tipo de Contrato de Trabalho

Natureza do Trabalho

Tipo de Trabalho

O que entende por Gestdo de Recursos Humanos?

Como foi 0 seu primeiro contacto com a PRIO apos ser selecionado e que
impacto teve na forma como encarou a entrada na empresa?

Que tipo de informacéao recebeu antes do primeiro dia e em que medida essa
informacéao o ajudou (ou nao) a sentir-se preparado?

Como descreve o seu primeiro dia de trabalho e 0 que mais marcou esse
momento?

De que forma se sentiu acolhido pela empresa e pela equipa nos primeiros
dias?

Sentiu que lhe foram explicados de forma clara a empresa, os valores e as
regras? De que forma isso influenciou a sua integracao?

Como aprendeu a desempenhar as suas tarefas e que momentos considera
mais importantes nesse processo de aprendizagem?

Houve momentos em que sentiu dificuldades ou inseguranca na funcéo? Como
foi apoiado nessas situacdes?

O processo de acolhimento que lhe foi apresentado correspondeu a forma
como a integracdo aconteceu na pratica? Pode dar exemplos?

Quanto tempo considera que demorou até se sentir confortavel e auténomo na
funcado e o que mais contribuiu para isso?

0O que acha que poderia ser melhorado no processo de acolhimento para

futuros trabalhadores da PRIO?
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Apéndice 7- Termo de Consentimento Informado

Eu,

declaro que fui devidamente informado(a) sobre os objetivos, procedimentos e finalidade da
entrevista a realizar no ambito do relatdrio de estagio de mestrado intitulado “Analise do Processo
de Onboardingna PRIO: Diagnostico e Proposta de Melhoria”, desenvolvido por Catia Sofia Ferreira
Henrigues, aluna do curso de Mestrado de Gestao de Recursos Humanos na Escola de Economia,
Gestéo e Ciéncia Politica da Universidade do Minho.
Fui esclarecido(a) de que a minha participacédo é voluntaria, nao havendo qualquer tipo de
penalizacao ou prejuizo em caso de recusa ou desisténcia, podendo retirar o meu consentimento
a qualguer momento, sem necessidade de justificacao.
Declaro ainda que:
¢ Asinformacoes fornecidas serao utilizadas exclusivamente para fins académicos
e cientificos;
e A minha identidade sera mantida confidencial e anénima, salvo autorizacao
expressa em contrario;
e Os dados recolhidos poderdao ser gravados (audio e/ou video), transcritos e
analisados, respeitando a legislacao vigente sobre protecao de dados pessoais;

o Tive oportunidade de esclarecer todas as minhas duvidas antes de participar.

Assim, autorizo livvemente a minha participacdo na referida entrevista, bem como o uso das
informacdes por mim fornecidas, nos termos acima descritos.

Local e data:

Assinatura do(a) participante:
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