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Resumo

Com este estudo pretende-se identificar os desafios ao nivel do acolhimento, integracio e
socializag¢ao dos colaboradores, em teletrabalho, no contexto da pandemia da COVID-19.
Para além da identificagiao dos desafios tenciona-se analisar as praticas que tém sido adotadas
para lidar com estes. Procura-se, ainda, examinar como o teletrabalho é encarado numa

perspetiva futura.

Metodologicamente, optou-se por uma investigacio qualitativa, através da realizagdo de
entrevistas semiestruturadas. Foram realizadas um total de dezoito entrevistas: nove a

envolvidos/responsaveis pelo processo de onboarding e nove a recém-admitidos.

A analise dos dados recolhidos demonstrou que existem diversos desafios em termos do
onboarding virtual durante a pandemia da COVID-19, principalmente ao nivel da interacdo
social. Ainda assim, verificou-se que o onboarding tem sido bem-sucedido e eficaz. As
organizagoes tém utilizado diversas praticas e estratégias para captar a atengao dos recém-
admitidos, tém procurado tornar o processo mais interativo € promover a comunicagao
bidirecional, como por exemplo, através de programas de buddies/ mentotia, reuniGes virtuais
informais e de feedback, entre outras. No que concerne ao teletrabalho, os resultados mostram

que este serd um modo de trabalho cada vez mais em utilizagdo, numa vertente hibrida/mista.

Palavras-chave: Onboarding, Acolhimento, Integragao, Socializagao, Teletrabalho.
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Abstract

This study aims to identify the challenges in terms of welcoming, integrating and socializing
employees, in teleworking, in the context of the COVID-19 pandemic. In addition to
identifying the challenges, it is intended to analyze the practices that have been adopted to

deal with them. It also seeks to examine how teleworking is seen in a future perspective.

Methodologically, a qualitative investigation was chosen, through semi-structured interviews.
A total of eighteen interviews were carried out: nine to those involved/responsible for the

onboarding process and nine to new hires.

The analysis of the data collected showed that there are several challenges in what concerns
virtual onboarding during the COVID-19 pandemic, mainly in terms of social interaction.
Still, it was found that onboarding has been successful and effective. Organizations have
used several practices and strategies to capture the attention of new hires, they try to make
the process more interactive and promote bidirectional communication, such as through
buddies/mentoring programs, informal and feedback virtual meetings, among others. With
regard to teleworking, the results show that this will be a way of working increasingly in use,

in a hybrid/mixed way.

Keywords: Onboarding, Welcoming, Integration, Socialization, Teleworking.
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1. Introducgio

A pandemia da COVID-19 tem desencadeado multiplas mudangas a diversos niveis,
nomeadamente no que concerne ao contexto de trabalho. Permitiu as empresas reconhecer

vantagens num modelo de trabalho — teletrabalho — que antes questionavam (ILO, 2020).

Ainda assim, é de conhecimento comum que este modo de trabalho pode trazer certas
desvantagens para as entidades empregadoras, quer ao nivel da reducio da comunicacio
interpessoal, como da medi¢ao do desempenho dos colaboradores e ainda da promocio da

cultura organizacional (Kurland & Bailey, 1999).

O onboarding ¢ uma das fases mais importantes quando um colaborador inicia a sua vida
profissional numa organizacao. Um processo de onboarding bem-sucedido ajuda os recém-
admitidos a sentirem-se mais valorizados, compreenderem melhor a sua fungio e os valores,
regras e normas da organiza¢ao, aumentarem a sua produtividade e desempenho, resultando
num clima de bem-estar e seguranca e, consequentemente, numa maior retencao (Abbas et

al., 2018; Rego et al., 2015).

Nesta investigacdo pretende-se verificar o impacto que o teletrabalho no contexto da
pandemia da COVID-19 tem exercido no processo de onboarding, ou seja, identificar se as
organizagoes tém acolhido e integrado eficazmente os novos colaboradores e que
mecanismos tém usado, apesar dos desafios e restricGes que esta forma de trabalho impoe,
sobretudo aliado a conjuntura atual. A pandemia veio colocar em questao os procedimentos
tradicionais de Gestao de Recursos Humanos e os profissionais de RH podem reconhecer
esta situagdo como uma oportunidade para remodelar praticas quer no presente como no

futuro.

O presente estudo visa agregar valor a literatura existente, oferecendo uma abordagem
tedrico-empirica ao nivel das praticas de acolhimento, integracio e socializagao dos
colaboradores, adotadas em Portugal e em situagio de teletrabalho, neste cenario que
atualmente vivenciamos. Desta forma, procura, também, identificar se a pandemia
funcionara como impulso para o teletrabalho no futuro ou se este sera unicamente encarado

como uma medida temporaria sem efeitos de longo prazo.



2. Revisdo da Literatura
2.1. Onboarding
2.1.1. Conceito de Onboarding e Fases da Socializagdo Organizacional

De acordo com Klein e Polin (2012, p.268) o onboarding pode ser definido como as “praticas,
programas e politicas formais e informais, promovidas e acionadas por uma organiza¢io ou

pelos seus agentes de modo a facilitar a adaptagdo do recém-chegado”.

Onboarding é o processo que auxilia os novos colaboradores a adaptarem-se aos aspetos
sociais e de desempenho dos novos empregos, de forma rapida e sem constrangimentos,
através da criacdo de relagdes para aumentar a satisfacdo, esclarecer expectativas e objetivos,

de forma a melhorar o desempenho e reduzir a rotatividade indesejada (Bauer, 2010).

O onboarding é frequentemente usado pelas organizagdes para ajudar os recém-chegados a
socializar (Klein et al, 2015), podendo, desta forma, ser percecionado como um
“subconjunto” do processo de socializagdo. Ainda assim, na literatura, o termo onboarding é,

por vezes, referido como socializagao organizacional.

Louis (1980) e Schein (1968) consideram a socializagado organizacional como um processo
através do qual o recém-admitido aprende os valores, as competéncias, as regras, as normas,
as responsabilidades e os comportamentos esperados, permitindo-lhe participar como
membro pleno da organizagio. Segundo Bilhim (2006, p.253) “a socializagao, inclui os
processos formais de acolhimento, é a primeira ferramenta para transformar o recém-
chegado num novo membro” e “é vista como um processo pelo qual o individuo adquire os
conhecimentos sociais necessarios para desempenhar corretamente um determinado papel

social/organizacional”.

A socializagao organizacional pode ser compreendida ao nivel macro através da adaptagao
do individuo a organizagdo (Person-Organization Fif) e micro com a adaptagdo do novo

colaborador a funciao que ira desempenhar (Person-Job Fif) (Ascensao, 2009).

Segundo Rego et al. (2015) a socializagao organizacional é um processo continuo, que se
inicia previamente a0 momento em que os colaboradores iniciam o seu percurso profissional
na organizacao e se estende ao longo da vida profissional dos individuos dentro de uma
organizacio, através de progressoes e¢/ou mudanca de func¢des (Ascensio, 2009; Bilhim,

2006).



O processo de socializagdo organizacional pressupOe trés grandes fases: pré-ingresso,
encontro e metamorfose. O pré-ingresso, ou o pré-onboarding (Davila & Pifia-Ramirez, 2018),
abrange o recrutamento e sele¢do, os primeiros contactos, assim como momentos e
ocorréncias prévias, através de expectativas e imagens criadas com base na informacao
existente e transmitida acerca da organizacao. O encontro da-se quando os recém-admitidos
iniciam as novas fungées, com o acolhimento e, posteriormente, a integracio. Nesta fase, os
individuos comegam a percecionar, de forma mais concreta, os valores e a cultura
organizacional tal como os objetivos e as competéncias da funcao que virdo a desempenhar.
Além disso, comeg¢am a interagir e construir relagdes com os pares e superiores. Os
programas de acolhimento e integracao sao de duragao variavel, podendo prolongar-se por

varios meses devido a eventuais formagoes (Mosquera, 2000; Rego et al., 2015).

A metamorfose ocorre quando os individuos sio percecionados como membros
organizacionais plenos, estando ja inseridos no grupo e tendo ja internalizado normas e
regras, compreendido a cultura e os valores organizacionais. Nesta fase, a qual se prolonga
durante o tempo de permanéncia do individuo na organizacio, a relagdo ¢é pautada pelo
conforto e aceitagdo mutua entre o colaborador e a organizagao. Esta fase nem sempre se
sucede, provocando eventualmente maior probabilidade de abandono, conflitos e
desconforto. Quando acontece, surge uma vinculagdo emocional (Mosquera, 2000; Rego et

al,, 2015).

Um processo de onboarding estratégico, adequado e estruturado contribui para maiores niveis
de satisfacio no trabalho, desempenho, produtividade, compromisso organizacional,
reten¢ao dos colaboradores, eficicia na carreira e redugao do szress (Abbas et al., 2018; Bauer,

2010).
2.1.2. Eficacia e Estratégias do Onboarding

Segundo Bauer (2010), para o onboarding ser bem-sucedido deve apresentar quatro dimensdes
distintas: conformidade (ensinar aos colaboradores o basico juridico, regras, politicas e
regulamentos); esclarecimento (garantir que os colaboradores entendem os novos cargos e
todas as expectativas organizacionais relacionadas); cultura (fornecer aos colaboradores
compreensao acerca de normas organizacionais, quer formais como informais); conexao
(refere-se aos relacionamentos interpessoais e as redes de informagao que os novos membros
devem estabelecer). A estratégia de onboarding de cada organizagao é, assim, determinada de

acordo com o grau em que estas quatro dimensdes sao promovidas, fazendo com que as



organizag¢oes adotem um dos trés seguintes niveis de onboarding: passivo, alto potencial ou

proativo.

Nas empresas que adotam um onboarding passivo, a “conformidade” é apresentada como
parte do onboarding formal e algum “esclarecimento” sobre a funcao ¢ facultado, no entanto
pouca ou nenhuma “cultura” ou “conexao” sao abordadas. Algumas praticas informais para
orientar os novos colaboradores em termos de “cultura” e “conexdo” podem eventualmente
ser desenvolvidas ao longo do tempo, no entanto nao ha um membro organizacional
responsavel por coordenar estas dimensoes. O nivel de alto potencial alcanga-se quando a
“conformidade” e o “esclarecimento” estio em vigor nas praticas de onboarding formais das
organizagoes, assim como alguns mecanismos de “cultura” e “conexao”. Relativamente ao
nivel de onboarding proativo, todas as quatro dimensoes, “conformidade”, “esclarecimento”,
“cultura” e “conexao” sao formalmente desenvolvidas, sendo o onboarding estruturado

sistematicamente com uma abordagem estratégica de RH (Bauer, 2010).

De salientar, ainda, as diferentes estratégias de onboarding, segundo Mosquera (2000) e Rego
et al. (2015). Relativamente a forma como a informagao é prestada aos individuos, estas
podem ser coletivas ou individuais — aplicadas a diversos individuos simultaneamente ou a
cada um isoladamente — e formais ou informais: informais se o processo pelo qual um
colaborador se adapta a0 novo cargo nao se baseia num plano organizacional explicito. Por
outro lado, as estratégias formais apoiam-se num plano/conjunto definido de politicas e
procedimentos que ajudam o colaborador em termos de socializagao e de adaptagao as suas
tarefas (Bauer, 2010). Em relagdo ao conteddo da informagao facultada, as taticas podem
revelar-se sequenciais ou aleatdrias — se 0 processo integrar ou nao um conjunto de estadios
pelos quais o novo colaborador deve passar — e fixas ou variaveis — evolugdo estar
previamente calendarizada ou depender da capacidade de aprendizagem. Por dltimo, as
estratégias podem classificar-se tendo em conta o modo de aprendizagem e de orientagao
social, designando-se, portanto, seriais ou disjuntivas — acolher instru¢des sobre como atuar
ou entao adquirir a sua propria aprendizagem — e de investidura ou de desinvestidura —
valorizar ou nio o conhecimento prévio dos novos membros. Nao existem estratégias
isoladamente melhores que outras, visto que a escolha das mesmas devera depender do tipo

de organizagao, dos seus objetivos e necessidades particulares (Mosquera, 2000).

Jones (1986) agrupou as sete estratégias previamente referidas, resultando em duas categorias:
socializagao institucionalizada e socializacao individualizada. Por um lado, a socializacao

institucionalizada caracteriza-se por um conjunto de experiéncias e aprendizagens iniciais



comuns a varios individuos, tratando-se de um modo de socializacio coletivo, formal,
sequencial, fixa, serial e de investidura. Por outro lado, a socializa¢ao individualizada realiza-
se através de experiéncias e aprendizagens unicas, de forma informal, aleatoria, variavel,

disjuntiva e de desinvestidura.

Para simplificar o processo de integracio, sao diversas as organizagoes que utilizam, também,
o Manual de Acolhimento e Integracio, o qual apresenta conteidos sobre a organizagao,
regulamentos em relagio as relacdes de trabalho, estruturas representativas dos
trabalhadores, beneficios sociais, servicos de apoio, assisténcia social e a politica de Gestao

de RH (Mosquera, 2000).

llieva-Koleva (2015) evidencia a importancia das técnicas de mentoring no processo de
onboarding. O mentoring pressupoe uma relacao entre o recém-chegado e um colaborador que
ja se encontra na organizagao ha mais tempo, o mentor, o qual tem como responsabilidade
acompanhar o recém-admitido, aconselha-lo, facilitar a sua integragao social e fornecer-lhe

informagoes acerca da organizagao e do cargo que este vira a desempenhar.

Apesar das organizagdes auxiliarem os novos membros com planos de acolhimento,
integracdo e socializacdo, de forma a reduzirem a incerteza e o furnover, aumentarem a
satisfacao laboral e os niveis de desempenho e engagement, depende, também, de cada
colaborador recém-chegado procurar ser proativo e facilitar este processo de onboarding e
socializagao organizacional (Rodopman, 2009), como por exemplo, através da construgio

ativa de relacionamentos com os outros membros.
2.1.3. Onboarding Virtual

O proposito do onboarding virtual é o mesmo que o do onboarding presencial tradicional, a
principal diferenca ¢ que o processo se realiza virtualmente. Apesar do onboarding virtual
geralmente ocorrer conjuntamente com o presencial, muitas empresas estdio a adotar um
processo 100% virtual, decorrente da emergéncia do teletrabalho para contornar a pandemia

da COVID-19 (Test, 2020).

A falta de um ambiente social fisico e a impossibilidade de reunir pessoalmente nao deve
restringir as organizagoes de realizarem processos indispensaveis ao sucesso organizacional,
como ¢ o caso do onboarding (Oranburg & Kahn, 2020). Num processo de onboarding virtual

a comunicagdao informal ocorre com menos frequéncia. Esta redugao tem um impacto



negativo nas relacbes sociais e atrapalha o acolhimento, integracio e socializacio dos

colaboradores (Hemphill & Begel, 2011).

Wesson e Gogus (2005) compararam o onboarding presencial com o virtual e verificaram
menot compreensio do trabalho/funcio e da organizacio por parte dos colaboradores em
onboarding virtual. O facto de ndo ser possivel em contexto de onboarding virtual observar os
colegas a executar o seu trabalho pode dificultar a aprendizagem, a clarificagao de
expectativas e a apreensao de conhecimento implicito por parte dos colaboradores mais
recentes, assim como pode igualmente influenciar a perce¢do dos colaboradores que ja se
encontram hd mais tempo na organizacio relativamente a aquisicio de competéncias e
conhecimento dos novos membros. Ainda assim, pode ser benéfico no sentido que evita

distragGes e exposi¢ao a maus habitos e a exemplos negativos (Hemphill & Begel, 2011).

O trabalho no escritério permite um entendimento mais facil acerca das operagoes e do
ambiente de trabalho: a comunicagdao acontece de forma espontanea, é possivel observar
interacoes/acoes, presenciar conversas e explicar cara-a-cara cada etapa, processo e
procedimento de trabalho. De maneira a compensar a auséncia destas oportunidades de
aprendizagem, o onboarding virtual deve ser devidamente estruturado e preparado

(Goodermote, 2020).

Da mesma forma, os membros menos recentes da organizaciao devem fornecer feedback com
regularidade aos novos colaboradores para estes se adaptarem mais facilmente e
compreenderem se estdo a atender ou nao as expectativas (Bauer, 2010). Em contexto de

onboading virtual, a comunicagao explicita deve prevalecer sobre a comunicagao tacita (Ahuja

& Galvin, 2003).

Como principais desafios na realizagao de onboarding virtual durante a pandemia da COVID-
19, Rodeghero et al. (2020) evidenciam no seu estudo, os problemas técnicos, de
comunicacio e colaboracao, as dificuldades em pedir ajuda a colegas, encontrar
documentacdo, construir uma rela¢io/conexdo com a equipa e adquitir rapidamente o
hardware e as permissOes necessarias a execucao da sua fun¢ao. Desta forma, recomendam
algumas praticas para desenvolver o processo de onboarding em contexto de teletrabalho,
nomeadamente: adotar mecanismos para promover a comunicagao, a entreajuda e o trabalho
em equipa; adotar mecanismos de mentoria; incentivar os colaboradores a ligarem as camaras
durante as reunides, permitindo uma maior intera¢ao; agendar reunioes individuais do recém-
admitido com o manager assim como com os pares; fornecer a devida informagao sobre a

organiza¢ao, para que os recém-admitidos a entendam e se adaptem com mais facilidade.



2.2. Teletrabalho
2.2.1. Conceito e Modalidades de Teletrabalho

De acordo com a Organizagao Internacional do Trabalho, teletrabalho define-se como “o
uso de tecnologias de informacio e comunicacgao (TIC), como smartphones, tablets, laptops e/ ou

desktops, para o trabalho realizado fora das instalagdes do empregador” (ILO, 2017, p.3).

Da mesma forma, conforme se pode encontrar no artigo 165° do Cédigo do Trabalho, o
teletrabalho é conceptualizado como “uma prestagao laboral que ¢ realizada com
subordinagio juridica, praticada habitualmente fora do espago da empresa e com recurso a

ferramentas com suporte tecnolégico e informativo”.

Nao existe uma unanimidade na definicdo e alguns autores concentram-se na ideia de
trabalhar a partir de casa (Allen et al., 2015). No entanto, o teletrabalho pode ocorrer a partir
de maltiplos locais, envolvendo apenas trabalhar fora das instalacbes do empregador com o

apoio de tecnologias de informacio e comunica¢ao (Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés,

2020).

O teletrabalho deve ser avaliado considerando diversas variaveis, tais como: “a) local/espa¢o
de trabalho; b) horatio/tempo de trabalho (integral ou parcial); ¢) tipo de contrato (trabalho
assalariado ou independente); d) competéncias requeridas (conteido do trabalho)”
(Rosentield & Alves, 2011, p.216). Podemos, entao, identificar seis categorias de teletrabalho:
trabalho ao domicilio (trabalho efetuado em casa do colaborador); trabalho em escritorios
satélites (extensdes fragmentadas de uma empresa central); telecentros ou felecottages
(estabelecimentos, normalmente préoximos do domicilio dos trabalhadores ou regionais, que
oferecem postos de trabalho a empregados de uma ou varias organizagdes ou servigos
telematicos a clientes remotos); trabalho moével (fora do domicilio do colaborador ou do seu
principal centro de trabalho, como por exemplo, viagens de negocios, trabalho de campo ou
nas instala¢oes do cliente); empresas remotas ou off-shore (call centers ou telesservigos, através
dos quais empresas instalam os seus escritorios-satélites ou subcontratam empresas de
telesservicos de outras zonas do mundo com mao de obra mais barata, pondo em pratica o
chamado teletrabalho gff-shore); e trabalho informal ou teletrabalho misto (acordo que o
colaborador faz com o empregador para trabalhar algumas horas fora da empresa)

(Rosentield & Alves, 2011).



A presente investigacdo foca-se no teletrabalho ao domicilio, ou seja, no teletrabalho

efetuado a partir de casa do colaborador, visto que foi esta a categoria que mais emergiu com

a pandemia da COVID-19.
2.2.2. Vantagens e Desvantagens do Teletrabalho

E de conhecimento geral que o teletrabalho apresenta aspetos positivos e negativos, quer

para os empregadores como para os colaboradores.

Entre as vantagens do teletrabalho salientam-se as seguintes para os colaboradores: melhoria
do equilibrio entre a vida pessoal e a profissional; maior flexibilidade horaria; maior economia
em termos de tempo, despesas e deslocagdes; aumento da produtividade associada a maior
autonomia (Baruch, 2002; Cascio, 2000; ILO, 2017). Da mesma forma, revelam-se diversas
vantagens para os empregadores: reducdo dos custos, aumento dos lucros e, ainda, melhoria
da sustentabilidade ambiental relacionada com a menor emissao de gases poluentes (Baruch,

2002; Cascio, 2000).

Apesar das vantagens previamente mencionadas, existem inumeras desvantagens e desafios
associados a este modo de trabalho. As condi¢bes de teletrabalho podem nio ser adequadas
para o exercicio das fungdes, como por exemplo auséncia de internet ou impressora (Tavares
et al., 2020), podem surgir sentimentos de isolamento devido a menor comunicagiao e
interagao, sobretudo fisica (Ahuja & Galvin, 2003; Cascio, 2000), perda das relagoes sociais,
falta de coaching, receio associado ao desenvolvimento da carreira (Felippe, 2018), stress
relacionado com a rotina e a vida pessoal (Baruch, 2000) e intensificagao do trabalho (Green,
2004). Relativamente as organizagoes, o controlo em contexto de teletrabalho é menor e a
promogao da cultura organizacional torna-se igualmente mais dificil (Baruch, 2000; Cascio,
2000), além disso existe risco de perda da identidade corporativa (Felippe, 2018) e dificuldade

em estimular o trabalho em equipa (Leite et al., 2019).

Independentemente das vantagens, desvantagens e desafios, a realidade do teletrabalho na
qual os membros organizacionais trabalham virtualmente e distanciados fisicamente esta cada
vez mais presente nos dias de hoje, sobretudo aliado a crise da COVID-19 que vivenciamos,

a qual levou diversas organizac¢Ges a adotar este sistema de trabalho.



2.2.3. Teletrabalho no contexto da pandemia da COVID-19

A pandemia da COVID-19 transformou significativamente o ambiente e a forma de trabalhar
na medida em que inimeras organizacOes passaram a adotar o regime de teletrabalho, de
forma urgente, para evitar e prevenir que os colaboradores se reunissem no mesmo lugar,
procurando assim aumentar a sua seguran¢a ¢ dar continuidade a atividade econdémica

(Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020; Tavares et al., 2020).

Existem evidéncias de que as organizagdes e os seus colaboradores adaptaram-se mais
rapidamente a este modo de trabalho do que caso a pandemia nao tivesse ocorrido (Nagel,
2020). Um estudo da Robert Walters, realizado a 5500 pessoas sobre o impacto da COVID-
19 na vida profissional, revelou que, em Portugal, 44% dos profissionais consideram que a

sua produtividade aumentou ao trabalhar a partir de casa (Milheiro, 2020).

Além disso, esta situacdo permitiu as organizagdes adquiritem um maior conhecimento
relativamente aos processos e as fungoes que podem ou nio ser executadas a distancia, em

regime de teletrabalho (Belzunegui-Eraso & Erro-Garcés, 2020).

Por outro lado, é de notar que teletrabalhar em contexto de pandemia apresenta diversos
novos desafios até entio desconhecidos, tais como: eventual isolamento social; reduzidas
possibilidades de deslocagao ao escritério; oportunidades limitadas de relacionamento entre
equipa; concilia¢do entre trabalho e educagao dos filhos com aulas remotas (Allen et al., 2015;
Rodeghero et al., 2020); maior distracio no caso de outros membros familiares estarem
também a teletrabalhar; obrigacio de trabalhar nesta modalidade por tempo indefinido,
sempre que as fungdes assim o permitam, e nao ocasionalmente como era pratica no periodo

pré-pandemia (Hallin, 2020).

Com o numero crescente de empresas a adotar o sistema de teletrabalho, decorrente da
pandemia da COVID-19, torna-se indispensavel a adaptagao e o redesenho de processos,
nomeadamente do onboarding, para uma forma virtual, com o intuito de manter a

produtividade e o engagement dos colaboradores (Pavlina, 2020).



3. Metodologia

3.1.

Enquadramento metodolégico

Segundo Neves (1996) as pesquisas quantitativas normalmente procuram seguir com rigor

um plano estabelecido, tendo por base hipéteses e variaveis claramente indicadas. Por outro

lado, os estudos qualitativos baseiam-se no entendimento dos fenémenos por parte do

investigador, de acordo com a perspetiva dos participantes da situacdo estudada, através da

obten¢ao de dados descritivos. Considerando os objetivos da presente investigacio (ver

Tabela 1 para maior detalhe), a abordagem

mais adequada.

metodolégica qualitativa evidencia-se como a

Tabela 1 - Objetivos e Questdes de investigacao

Objetivos de investigagao

Questdes de investigagio

Identificar os desafios do onboarding em contexto
de teletrabalho durante a pandemia da COVID-19
e de que forma ¢é que os recém-admitidos e as

empresas estao a lidar com os mesmos.

Quais os desafios do onboarding em contexto de
teletrabalho durante a pandemia da COVID-19 e
como ¢ que os recém-admitidos e as empresas

estao a lidar com os mesmos?

Identificar as praticas e os mecanismos de
onboarding adotados em contexto de teletrabalho

durante a pandemia da COVID-19.

Qualis as praticas e os mecanismos de onboarding
adotados em contexto de teletrabalho durante a

pandemia da COVID-19?

Identificar se a pandemia da COVID-19
funcionara como impulso para o teletrabalho no

futuro.

Como ¢ percecionado o teletrabalho futuramente,

apos a pandemia da COVID-19?

3.2.  Participantes

Os participantes desta investigacio sao

colaboradores envolvidos/tesponsaveis pelo

onboarding e colaboradores recém-admitidos que atravessam ou atravessaram um processo de

onboarding virtual ou misto em contexto de teletrabalho durante a pandemia da COVID-19,

ou seja, apds fevereiro de 2020. De salientar que este estudo pretende oferecer uma

abordagem teérico-empirica ao nivel das praticas de onboarding adotadas em Portugal.
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No que concerne aos critérios de selecdo, os participantes foram identificados através de
pesquisa no Linkedln, pot networking pessoal e/ou recomendagdes, sendo, posteriormente,
selecionados de acordo com a sua disponibilidade e a partir de uma amostra por saturacio
teorica, isto é, quando os dados obtidos passassem a apresentar uma certa redundancia ou

repeticao (Hoffmann & Farias, 2018).

Assim sendo, participaram neste estudo dezoito individuos: nove envolvidos/responsaveis
pelo processo de onboarding e nove recém-admitidos. Alguns entrevistados encontram-se a
trabalhar na mesma organizagao, visto que se procurou considerar ambos os lados da mesma
realidade e cruzar a informacio ao entrevistar um responsavel/envolvido no onboarding e um

recém-admitido, o que foi conseguido em quatro casos.

Relativamente a caracterizagao dos participantes (ver tabela 2 para maior detalhe), estes tém
idades compreendidas entre os 23 e os 41 anos. Os participantes envolvidos/responsaveis
pelo onboarding sao todos do sexo feminino e apresentam uma idade média de 31 anos. No
que concerne aos recém-admitidos, trés sio do sexo masculino e seis do sexo feminino,

sendo que a sua média de idades corresponde a 24 anos.

Dos participantes responsaveis/envolvidos no processo de orboarding, sete exercem a sua
funcao na area de RH, um na 4rea de assessoria de administracio e um na area de
comunica¢do e marketing. De evidenciar as varias areas em que os participantes recém-
admitidos trabalham ou estagiam, nomeadamente contabilidade, financas, RH, IT e

comercial.

De realgar, também, que os participantes responsaveis/envolvidos no processo de onboarding
apresentam uma antiguidade na fun¢ao que desempenham compreendida entre os seis meses
e os seis anos, sendo a média cerca de trés anos. A data de admissdao dos participantes que
atravessam/atravessaram um processo de onboarding virtual ou misto em contexto de
teletrabalho durante a pandemia da COVID-19 varia entre setembro de 2020 e fevereiro de

2021.

Os entrevistados encontram-se todos a trabalhar em empresas instaladas na zona Norte de

Portugal e com numero variavel de colaboradores.

A seguinte tabela apresenta informacao detalhada sobre os participantes e as respetivas

entrevistas realizadas.
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Tabela 2 - Caracteriza¢ao dos Participantes

Antiguidade na Dimensao da organizagdao
Data da Duracio da Tipo de d Fungio que fun¢do desempenhada (em Portugal ou nas
) . & ade | Sexo N . . - B}
entrevista entrevista participante desempenha a data da entrevista instalacoes a que esta
(em meses) alocado)
Participante 1 21/02/2021 54:20 PRA 24 F Analista Financeira 5 meses 3000
Participante 2 04/03/2021 01:49:14 PR 27 F Assistente de RH 24 meses 230
Participante 3 07/03/2021 28:56 PRA 24 M Analista 5 meses 1000
Participante 4 10/03/2021 01:08:14 PR 28 F Gestora de RH 18 meses 600
Assistente de
Participante 5 11/03/2021 01:22:03 PR 24 F Comunicacio e 30 meses 1000
Marketing
Estagiaria responsavel
Participante 6 12/03/2021 55:23 PRA 23 F pela Formagio e 5 meses 500
Desenvolvimento
Participante 7 16/03/2021 44:49 PRA 23 | F Anahf;"‘ de Controlo 4 meses 600
e Gestao
Participante 8 20/03/2021 49:51 PR 23 D;fg;’;iﬁi gzlﬁH 8 meses 20
Participante 9 21/03/2021 48:44 PR 39 Responsivel de RH 6 meses 250
Participante 10 21/03/2021 48:15 PRA 23 | F Analgm Financeira 7 meses 350
stagiaria
Estagiario de
Participante 11 21/03/2021 01:09:56 PRA 24 Contabilidade 7 meses 350
Financeira
Participante 12 22/03/2021 52:07 PRA 28 M Programador Junior 5 meses 230
Participante 13 23/03/2021 49:24 PR 27 F Técnica de RH 30 meses 600
Estagiaria de
Participante 14 23/03/2021 01:04:15 PRA 23 F Departamento 6 meses 50
Comercial
Participante 15 25/03/2021 01:02:13 PR 36 F Responsivel de RH 60 meses 350
Participante 16 25/03/2021 41:51 PRA 24 F Cientista de Dados 1 més 150
Participante 17 26/03/2021 56:27 PR 36 F Responsivel de RH 72 meses 230
Participante 18 12/04/2021 01:10:07 PR 41 | F ﬁf**om de 72 meses 1800
ministracio

Legenda: Tipo de patticipante: PRA — Recém-admitido; PR — Responsavel/envolvido no onboarding
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3.3. Instrumentos e procedimentos de recolha de dados

Em relacio aos instrumentos de recolha de dados efetuaram-se entrevistas semiestruturadas,
combinando perguntas abertas e fechadas, viabilizando a flexibilidade, a abertura e a

espontaneidade (Aires, 2015).

Os guibes de entrevista (ver Anexo I para maior detalhe) foram elaborados com base na
Revisio da Literatura. Procedeu-se a realizacdo de duas entrevistas de teste com o objetivo
de aprimorar os guides, acrescentando, retirando ou melhorando as questdes. De salientar
que se efetuaram corre¢cOes minimas, o que fez com que ambas as entrevistas fossem

consideradas para o estudo.

Os procedimentos de recolha de dados iniciaram-se com um contacto via Linkedln, e-mail ou
mensagem privada, explicando a participagao pretendida e os objetivos do estudo. Com a
confirmacao da disponibilidade, agendaram-se as entrevistas e enviou-se, também, o
respetivo link do Zoom. As entrevistas tiveram de ser realizadas através desta plataforma
online devido a situag¢ao pandémica, o que por vezes causou alguns imprevistos técnicos
associados, principalmente, ao ruido de fundo e a internet. Além disso, devido ao facto de
nao existir contacto pessoal, a observacao do participante ficou dificultada, no entanto, tendo
em conta o contexto que vivenciamos, este modo afigurou-se como o mais favoravel e

adequado para recolher os dados.

A duracao das entrevistas variou entre cerca de 29min e 1h49min e todas foram efetuadas

entre 21/02/2021 e 12/04/2021.

As entrevistas iniciaram-se com uma breve apresentagio do entrevistador e um
agradecimento pela colaboracio e disponibilidade. Além disso procedeu-se a uma pequena
exposi¢ao sobre o tema e os objetivos do estudo. Solicitou-se, de seguida, autorizagao para
gravar a entrevista, com o intuito de facilitar a analise da informagdo. De evidenciar,
igualmente, que esta investigagdo procurou assegurar o cumprimento de principios éticos e
deontologicos (Padilha et al.,, 2005), garantindo-se aos participantes confidencialidade e

anonimato dos dados fornecidos.

Recolheram-se, depois, os dados sociodemograficos dos entrevistados: idade, sexo, fun¢ao
que desempenha, més e ano de admissio/antiguidade na funcio desempenhada e o numero
de colaboradores da empresa (em Portugal ou nas instalagdes a que esta alocado). Neste

seguimento, colocaram-se as questoes apresentadas no guiao e eventualmente outras que
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foram surgindo a medida que a conversa se ia desenvolvendo. Por fim, deu-se por terminada
a entrevista, questionando-se o entrevistado se pretendia acrescentar algo e agradeceu-se

novamente o seu contributo para a investigagao.

Posteriormente, procedeu-se a transcri¢ao integral e cuidada das entrevistas, sendo que, em

média, 1 hora de entrevista demorou cerca de 4 horas a ser transctita.
3.4. Procedimentos de analise dos dados

Em relagio ao tratamento e andlise de dados aplicou-se uma analise de contetdo do discurso

dos entrevistados (Bardin, 2016), utilizando o soffware NVivo.

Tendo por base a Revisao da Literatura, os guides de entrevista, os dados recolhidos e os
objetivos do estudo, procedeu-se a categorizagio e subcategorizagdo das tematicas
pertinentes para a analise, conforme se apresenta na seguinte tabela e mais detalhadamente

no Anexo II.

Tabela 3 - Sistema de Categorias e Subcategorias

Categorias Subcategorias

Praticas de pré-onboarding

Informacao transmitida

Praticas de onboarding Intervenientes

Mecanismos e Ferramentas

Duracao

Assimilagio da informacio e adaptagdo a Auxilio dos pares

Onboarding organizagao e a fungao Proatividade

Diferencas entre o onboarding presencial e virtual

Eficacia do onboarding virtual

Pontos de melhoria e praticas a implementar

Dificuldades sentidas

Desatios do onboarding virtual Estratégias

Transicao para o onboarding virtual

Onboarding virtual no futuro

Desafios do teletrabalho

Teletrabalho | Pontos de melhoria ou a modificar

Evolucio e utilizacdo do teletrabalho no futuro
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4. Resultados

Neste capitulo apresentam-se os resultados obtidos através das entrevistas realizadas.
4.1.  Onboarding

Nesta categoria enquadram-se todas as informag¢does associadas ao processo de onboarding.
4.1.1. DPraticas de pré-onboarding

A maioria dos participantes, quer recém-admitidos como responsaveis/envolvidos no
onboarding, salientaram a ocorréncia de contactos por e-zail e/ou chamada telefénica com os
RH ou a chefia ainda antes do primeiro dia de trabalho, por questoes
burocraticas/administrativas, como por exemplo tratar de documenta¢io e solicitar dados
pessoais, mas também para orienta¢ao inicial e transmitir informagdes acerca dos primeiros

dias na empresa.

“O nosso processo de onboarding, na realidade, comeca muito antes do que ¢ propriamente o dia de admissao. (...)
Fazemos questio de marcar uma reuniao com o candidato, onde excplicamos que tipo de beneficios e vantagens a
pessoa terd ao ser admitida na nossa empresa e explicanos um bocadinho como ¢ que serd o processo de onboarding,
porgue ¢ um processo que en acredito, e nds enquanto empresa acreditamos, que estd a funcionar muito bem e que estd
bem definido. (...) Como serd o primeiro dia do colaborador, a partir do momento em que este aceite a proposta,
como € que serdo os proxinos passos, ou seja, trabalhar muito com base nessa comunicagdo, até por ser um momento
extremamente importante em que a pessoa quer saber quais sao as condigoes, beneficios, on seja, qual o pacote
completo que terd a disposigio da empresa e, portanto, trabalhamos muito esta parte. (...) Enviamos algnuma
documentagao antes do colaborador iniciar, guando a pessoa liga o computador no primeiro dia jd tem um conjunto de
e-mails da nossa parte num contexto daquilo que ¢ o processo de onboarding. (...) Antes da entrada ¢ essencialmente
isto, alinho informagoes, envio um conjunto de e-mails relativos a formagio ¢ a agenda do primeiro dia, de certa forma

para dar um enquadramento a pessoa do que a espera guando iniciar.” (PR2)

“Ainda antes do primeiro dia, enviamos nm e-mail a pedir toda a documentacio gue ¢ necessaria enviar/ assinar e
um documento a expor o percurso pelo qual o recém-admitido vai passar. Depois excplicamos, também, que nos

primeiros dias terd uma sessao de onboarding, o que deve ler, que formagies online obrigatorias terd de realizar, ete.”

(PRS)

“O contacto nesta fase foi essencialmente por e-mail e telefone. Caso tivesse alguma questio, perguntava por e-mail ¢

havia sempre alguém dos RH que me ligava a esclarecé-la.” (PRA1)

Além disso, o participante 17 referiu a ocorréncia de formagdes prévias para preparar melhor

os futuros colaboradores para a fun¢ao que irao desempenhar.
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“Nds recrutamos, essencialmente, jovens que estao na iiltima fase de formagdo e gque vao, a partida, desenvolver tese de
dissertagao connosco. (...) Fazemos cursos de formagao externos intraempresas abertos ao pithlico e, pontualmente,
convidamos alguns futnros trainees a fazer essas formagoes connosco, que € nma maneira de irem ganhando
background, de os prepararmos melbor para o que vem a seguir nos proxinos meses e € também uma maneira de se
irem familiarizando com alguns termos e questies técnicas que vao trabalbar depois no futuro. (...) A troca de
informagdo operacional também € feita antecipadamente normalmente por e-mails, documentos para cd, documentos

para la” (PR17)

Da mesma forma, o participante 3 referiu que foi criado um grupo de Whatsapp com a que

viria a ser a sua futura equipa.

“O mien chefe contacton-me, crion um grupo no Whatsapp com a minba equipa, pds-nos em contacto e depois marcou
uma reunido por SRype com todos, ainda antes de entrarmos. (...) Tive também contacto por e-mail com os Recursos

Humanos, nomeadamente para tratar das questies da proposta e assinatura do contrato, das especificidades, do

seguro de trabalhbo, ete.” (PRA3)
4.1.2. Praticas de onboarding

Nesta subcategoria enquadram-se os dados relacionados com as praticas adotadas a partir do

momento da admissao de um candidato.

Foram varios os participantes, quer recém-admitidos como responsaveis/envolvidos no
onboarding, a referir a necessidade de deslocagao as instalagcGes apenas para levantar o material

de trabalho.

“Para a questio de recolber o material, o que estamos a fazer agora é, realmente, as pessoas tém que se deslocar a
empresa para recolher os equipamentos, fazemos uma breve sessao de welcoming e, depois, também os nossos colegas de
IT fazem as suas sessoes para darem um overview das nossas plataformas, o que devem usar ou o gue nao devem
usar. A seguir a essas sessoes vao entbora, diria que até antes da hora de almogo, para também proteger as pessoas e
ndo as expor a qualguer tipo de risco. V'do s mesmo para o minimo essencial e restrito e depois voltam para casa.

Quando fazem login a partir de casa na parte da tarde, comecamos com as sessoes de onboarding” (PR4)

“(...) fui buscar o men “pack de boas-vindas”, em que o mais importante era o computador. Desloguei-me as

instalagoes da empresa na altura e depois inicion-se o onboarding virtnal.” (PRA12)

Ainda assim, o participante 2 indicou que, por vezes, o material de trabalho era enviado

através de transportadora.

“Hd alturas em que a empresa decide que nao vai colocar nem sujeitar ninguém a ir a empresa, por isso, ¢ tudo

entregue por transportadora e, portanto, uma pessoa da equipa de I'T" prepara todo o material, chama a
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transportadora, que entrega na morada do colaborador. O que eu tentei fazer é: sempre que possivel entregar o
computador presencialmente, fago-o. Isto porque ¢ a iinica oportunidade que en tenbo de mostrar as instalagoes ds
pessoas, porque apesar de nao estarmos a trabalbar presencialmente, os colaboradores acabam por ter nma visdo mais
prdtica. (...) Depende da fase em que estamos em termos da COVID-19, on seja, nas alturas em que esteja mais

controlado, vamos ao escritério.” (PR2)

Alguns participantes, de ambos os tipos, mencionaram o primeiro dia como sendo
totalmente presencial, no qual sio mostradas as instalagdes e transmitida logo diversa
informacao, nomeadamente pelos RH ou chefia. Houve, também, participantes a referir a

primeira semana como presencial e que s6 depois existe a transicao para onboarding virtual.

“(...) existe uma primeira abordagem dos RH que apresentam a empresa, as instalagoes, as pessoas que trabalbam
1o local do desempenhbo das funcaes e, depois, uma apresentagio a equipa. Posteriormente, reunimos com o novo
colaborador na sala de reunides para preencher a documentagio, assinar o contrato, os termos de responsabilidade, ete.
E, mais uma vez, questiona-se se existe alguma diivida, encaminba-se o colaborador para o seu posto de trabalho,
envia-se 05 dados de acesso ds diversas pastas, e posteriormente, fica na altada da equipa onde estd inserido, o

enquadramento na atividade, no tipo de trabalho que vai realizar.” (PR9)

“O primeiro dia, segunda-feira, foi fisico ld na empresa. Fomos la buscar os materiais todos, o computador,
headphones e etc. Basicamente, conbeci o men chefe e as ontras pessoas que estavam a entrar comigo para o men
departamento. Mas pronto, ji era época da COVID-19 e nio houve grande interagao fisica para além disso. Depois
105 restantes dias da semana tive atividades de onboarding e de team building virtuais com todas as pessoas que

estavam a entrar comigo.” (PRA3)

No que respeita a existéncia de um plano organizacional explicito de onboarding, apenas um
participante recém-admitido e um responsavel pelo processo referiram que este nao se

encontra devidamente estruturado/documentado.

“De facto, senti falta de num onboarding mais estruturado.” (PRAG)

“O processo de onboarding tradicional, sim, esta documentado. No entanto, o virtual ¢ definido mediante as

necessidades ¢ a equipa, ndo estd nada devidamente documentado sobre a parte do onboarding virtual.” (PR9)

4.1.2.1. Informagao transmitida

Em relagao a forma como a informagao é prestada, parte dos entrevistados, de ambos os

tipos, referiram ser simultaneamente, isto é, para varios recém-admitidos a0 mesmo tempo.

“Apesar de tudo isto da COVID-19, nds tivemos sempre muitas pessoas a entrar, portanto, grupos grandes todos os

meses. Em 2021 ainda tém alargado mais os niimeros, portanto nds fazenos sempre em sessies de grupo, porgue
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temos o onboarding organizado para datas especificas. Nao existe aquele processo aleatdrio que as vezes existe em
algnmas empresas. INOs temos datas especificas estabelecidas que estio definidas logo no calenddrio que fazemos no
inicio do ano on ainda antes do ano comegar, é de acordo com esse calenddrio. Normalmente, sdo sempre grupos

grandes ¢, portant, existe essa pratica de dar as formagoes todas em grupo.” (PR4)

“(...) a informagao foi transmitida a vdrios colaboradores simultaneamente. Fomos muitos a entrar ao mesmo tempo

¢ como a informagdo é um ponco “standard”, penso que é o que fag mais sentido neste caso também.” (PRAT)

Outros referiram que depende do nimero de colaboradores que entrem ao mesmo tempo,
tendo sido mencionado por entrevistados responsaveis, nomeadamente pelo participante 2,
a preferéncia em que seja simultaneamente por uma questdo de interagdo e rentabilizagao do

tempo.

“Depende do niimero de colaboradores que entram. Se for s6 um, ¢ transmitida isoladamente. Se for mais que um
colaborador, simultaneamente. INGs preferimos que seja mais do gue uma pessoa para existir mais interagdo e ser
mais dindmico. B, obviamente, que da minha parte rentabilizo mais o tempo, mas na impossibilidade de termos mais
do que uma pessoa a entrar, a informagdo que transmitimos ¢ exatamente a mesma. O contesido ¢ direcionado a

apenas uma pessoa ou para vdrias.” (PR2)

Da mesma forma, alguns participantes referiram que a informacao mais geral da empresa e
de RH ¢ transmitida simultaneamente, mas a partir do momento em que comega a existir
maior contacto com a equipa e formag¢ao mais especifica para a fungao, a informagao passa

a ser transmitida individualmente.

“As sessoes de onboarding de RH e dos managers das vdrias equipas foram feitas para vdrios colaboradores ao

esmo tempo, mas as reunioes com o meu manager e a formagdao para a fungdo foi mais individual.” (PRA11)

“No inicio quando eramos todos da mesma “fornada”, os que entramos todos no mesmo dia, a primeira semana foi
todos juntos. Depois nos primeiros dias da segunda semana, ja nao ficamos todos no mesmo departamento e foi cada
gl

um para a sua equipa.” (PRA7)

Por outro lado, houve entrevistados a indicar que a informacao ¢ aplicada praticamente de

forma individual, sendo que o participante 9 destacou a personalizacao das entradas.
“Foi aplicada individualmente.” (PRA14)

“Tentamos fazer sempre individualizado. (...) Porque, ld estd, cada divida do novo colaborador ¢ sinica e pode fazer
sentido a um, mas pode néo fazer sentido a outro. Mesmo que tenhamos que ter dois on trés colaboradores a entrar ao

mesmo tempo, personalizamos muito a entrada da pessoa.” (PR9)
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Relativamente ao tipo de informagao transmitida, no que concerne ao basico juridico, regras,
politicas e regulamentos, a maioria dos participantes, de ambos os tipos, reportaram que sao
comunicadas informagoes neste sentido em reunibes e/ou por e-wail, em alguns casos de
forma mais implicita através de manual de acolhimento e integracio, SharePoint e/ou

formacoes e-learning.

“Esta informagao ndo me foi explicitamente transmitida, foi dado conbecimento de que existe uma intranet que dd

para aceder a todo esse tipo de informagao.” (PRA1T)

“Em relacio a cultura e aos regulamentos, tive um e-learning inicial sobre o Regulamento Geral de Protecio de
Dados, foi-me dada muita informacio acerca disso, até porque na minha fungdo as veges pedem para divnlgar dados

dos colaboradores e, portanto, esse e-learning acabon por ser 1itil ¢ foi logo deixado clara essa informagao.” (PRAG)

“(...) uma das ferramentas que nés nsamos é o SharePoint que ¢ 0 nosso repositdrio para todos os documentos. F. a
nossa base de dados que contempla a politica da empresa relativamente a viagens, o ¢ddigo de conduta, a politica de
aquisicao de telemdveis, os key performance indicators, informagoes sobre o career path. Quando falo acerca do
SharePoint menciono estes aspetos de uma forma leve e mostro onde ¢ que os colaboradores podem consultar esta

informagdo e apelo para que a consultem.” (PR2)

“Os regulamentos sdo explicados na primeira semana por mim na reunido que marco para mostrar documentagio e

também por e-mail.” (PR8)

“Transmitimos as regras de seguranga do edificio, regras associadas a COV'ID-19, como requisitar um cacifo e como
adquirir material de escritdrio. (...) No primeiro dia de acolhimento, RH envia um e-mail de boas vindas que
contém documentos que o novo colaborador terd de ler obrigatoriamente ¢ assinar. (...) Este e-mail contempla um
manual de iniciagio que introdug; o colaborador a nossa intranet, ao portal de RH, as formagoes que tém de fager em

cada drea, as nossas plataformas de comunicagdo interna” (PR5)

“Comunicamos quer a nivel das regras e regulamentos que sio transversais a todos os colaboradores, desde a regras
de utilizacdo de cartoes, enderego de e-mail, comunicagdo interna, como também as regras e regulamentos especificos

para a drea em que vao trabalhar.” (PR18)

Relativamente ao entendimento dos novos cargos e todas as expectativas organizacionais
relacionadas, a maiotia, quer recém-admitidos como responsaveis/envolvidos no onboarding,
reportou existir transferéncia de informacao nestes aspetos ¢ alguns entrevistados
salientaram que esta informagao acaba até por ser passada ainda antes do onboarding se iniciar,
na fase de recrutamento e através das job descriptions. Contudo, também houve participantes a
reportar que nas primeiras semanas é dificil compreender totalmente esta dimensao e que

quando comega a execucio das tarefas, com a pratica, ¢ que existe uma melhor compreensio.
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“Isso foi feito pré-onboarding. Esse tipo de informagdo sobre as excpectativas, aquilo que € esperado e nao esperado, foi

tudo feito na parte do recrutamento. (...) Portanto, nesta primeira fase de onboarding connosco, ji depois de eles
serem colaboradores, nds nao individnalizamos para cada nma pessoa tentar enguadrar o cargo que eles vao assumiir.
Essa parte ja ¢ feita diretamente dentro das equipas, onde, também, na prdtica, é apresentado o que se espera de cada

um. Mas essa parte de espelbar e dizer o que ¢ esperado, ¢ feita ainda antes de escolberem ser nossos colaboradores.”

(PR4)

Sempre que contratamos alguém temos associada uma descricio de fungoes detalbada. Esse é logo o principio,

guando a pessoa se candidata a fungdo, ja teve acesso a um descritivo funcional que deixa claro aguilo que é a funcio
em si. Depois, naturalmente, em contexto de entrevista, vamos mais ao detalhe em cada nm dos pontos deste

descritivo. Mas, quando a pessoa entra, além de assinar o contrato, assina também nma cipia desta job description,
na gual, no fundo, estio elencadas as tarefas e as responsabilidades que sao expectdveis que sejam assignadas a esta
pessoa. (...) Eu diria que guando a pessoa entra tem ja uma nogao boa daquilo que sdo os objetivos do departamento
¢ daquilo gue ¢ excpectdavel de cada nma das funcoes, em especifico para aquela que vai ocupar. Mas claro gue depois

vai afunilando e percebendo cada vez mais em detalhe quais sao as expectativas em relagao a si.” (PR15)

“Relativamente as expectativas para o meun cargo, isso foi algo que foi deixcado muito claro na minba entrevista, ou
Seja, eles fizeram mesmo questio de me explicar todas as tarefas para que nao honvesse falhas nas expectativas, (...)
deixcaram muito claro as fungies que en iria desempenbar e o perfil que precisava de ter. Caso contrario, teria de ndo
aceitar. Portanto, en guando fui trabalhar jd tinba essa ideia, ji sabia exatamente as fungies que iria ter de

desempenhar e, eventualmente, o que me podiam pedir para fazer.”” (PRAG)

“Consegui perceber, completamente. (...) Passavam-me as tarefas e depois quando eu as fosse realizar, viam-me a
fazer, portanto, também tiveram esse cuidado para perceber se a tarefa foi bem entregue, se eu percebi bem a

informagdo e o gue era importante.”” (PRA10)

“(-..) compreend: mais o cargo e as expectativas relacionadas apds as duas primeiras semanas, quando comecei a

exercer o trabalbo mais prético e com os meus colegas com mais experiéncia a explicarenm-me as tarefas.” (PRA1)

No que respeita a transmissao de normas formais e informais, a maioria dos entrevistados,
tanto responsaveis/envolvidos no onboarding como recém-admitidos, referitam a transmissao
da cultura da empresa, historia, missao, visao e valores, de uma forma direta com reunides,
mas também através do manual de acolhimento e integracio, de organogramas, de videos,
de fotografias de atividades/eventos anteriormente realizados, do tipo de iniciativas

praticadas e, ainda, de uma forma organica com as interagdes que vao surgindo.

“Em termos da cultura, transmitimos a missao, a visdo e os valores da empresa. Partilho também algnmas das

atividades que as pessoas vao encontrar ao longo do percurso na empresa através de fotos de atividades/ eventos
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anteriormente realizados. Toda a informagao que passo no primeiro dia acaba por ter esse intuito de mostrar a

cultura e a identidade da empresa.” (PR2)

“INds criamos o que nds chamamos um mannal de onboarding que temr o mdximo de informagdo possivel sobre a
empresa de uma forma geral, a histdria, as praticas, os valores, ou seja, tudo aquilo gue ¢ transversal a empresa, quer
24 £l ) ) gl 24

seja em Portugal on em qualgquer outro pais. Depois, também temos informagao mais especifica da localizagio em que

0 colaborador estd alocado” (PR15)

“Também apresentamos organogramas com fotografias para os novos colaboradores conbecerem as equipas e as caras,

até porque depois a apresentagio é-lhes disponibilizada.” (PR5)

“Eu acho que a cultura formal em si é muito através destas apresentagies que se fazem nas primeiras sessoes, muito
sobre os valores ¢ muito sobre esse tipo de praticas que ja temos muito incluidas no que ¢ a nossa empresa hoje em dia.
As praticas informais eu acho que passa muito, por exemplo, por mostrar o tipo de iniciativas gue nds temos através
das nossas reunides semanais com toda a gente. Por exemplo, apresentamos todos os meses nessas rennides os

colaboradores que entraram nesse més, ¢ uma questao de mostrar a cultura informal, o que se vive na empresa.”

(PR4)

“(...) informagdo acerca da missdo, valores organizacionais, cultnra, etc., foi transmitida, essencialmente, pelo men
manager também. O exemplo gue en considero valioso, foi que ele me disse que na empresa toda a gente se podia
tratar por “tu”. Em algumas empresas acredito que isto nao aconteca. Mas essa cultura de podermos falar

abertamente sobre qualgquer coisa e ter referido que existia muita entreajuda, isso eu verifico que, de facto, acontece na

pritica.” (PRA11)

“Através de videos que mostraram, por exemplo, (...) mas a melhor forma de compreender a cultura e outras normas

¢ mesmo vivendo-a.” (PRA1)

Em relacao aos relacionamentos interpessoais e as redes de informacao, os participantes
referiram a criagdo de chats de grupo para comunicar, a introducio aos varios
departamentos/areas e as plataformas de comunica¢do interna/principais contactos e a

ocortréncia de reunides mais informais.

“Ouando existe um grupo de colaboradores a entrar no primeiro dia, crio logo também um grupo com eles para
esclarecer diividas que todos possam ter. (...) Da parte das equipas sao criados também chats de grupo nesse sentido.
Criamos canais no Teams também para algumas formagoes mais préticas com os recém-admitidos e os especialistas
nessa drea da formagdo, para as pessoas irem tirando as dividas ao longo da formagio e a aprendizagem ser mais
interativa, enriguecedora e esclarecedora. Também ha pessoas que estio em chamada grande parte do dia, mas a
Jfazeren o sen trabalho, como se estivessen lado a lado no escritdrio. Criamos um canal geral da empresa que toda a

gente tem acesso, onde, frequentemente, colocamos informagdo, atividades de comunicacao interna, fotos, ete. Era algo
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que antes nao existia, ndo existia tanta a necessidade disso, mas que passon a existir como forma de estarmos todos

ligados a uma 56 rede.” (PR2)

“Apresentamos a nossa principal plataforma de comunicagio interna, (...) informamos os principass

contactos/ linhas de apoio” (PR5)

“Outra coisa que introdugimos, desde que passamos a trabalbar desta forma, foi agendar uma reuniao mensal em
que temos a apresentagdo de alguns departamentos e, assim, permite que as pessoas fiquem a conbecer melhor a
empresa como um todo, mesmo que sejam departamentos com os quais nao tém de lidar no dia a dia. E, no meio

disso, apresentam-se os novos colaboradores para que toda a gente tenba conbecimento de quem sao ¢ o que vao fazer.”

(PR15)

“Também temos reunides mais descontraidas ao final do dia e em que estamos todos 56 a conviver, 50 isso jd faz uma

grande integragdo da pessoa, mesmo sendo virtualmente.” (PR8)

“Tivemos basicamente um dos diretores da empresa a explicar numa perspetiva macro o que ¢ a empresa e tivenos
uma pessoa de cada departamento a explicar como ¢ que funcionava cada departamento, (...) o trabalbo que existe
entre todos os departamentos, como e quem podemos contactar e as plataformas a que temos acesso. Isso tudo foi

explicado no primeiro dia de onboarding.” (PRA3)
4.1.2.2.  Intervenientes

Como principais intervenientes do processo de onboarding destacam-se os colaboradores de
RH, a chefia dos colaboradores recém-admitidos, I'T, Facilities e os diretores/colaboradores
responsaveis de cada equipa/departamento das organizacoes em que trabalham. De salientar
também os mentores/ buddies designados para acompanharem e integrarem de uma forma
geral os novos colaboradores, e os colegas de equipa na adapta¢ao mais operacional e

relacionada com as tarefas a executat.

“A informagdo foi-me transmitida essencialmente pelo meu manager, algnns regulamentos foi o departamento de

Recursos Humanos, os colaboradores responsdveis de cada equipa, alguns colegas de equipa e algumas pessoas que fui

tendo contacts.” (PRA11)

“Portanto, em termos de estratégia, histria, boas-vindas, sustentabilidade, etc., isto foram os Recursos Humanos.
Depois, dentro de cada apresentacio de departamento acabava por ser uma pessoa responsdvel desse departamento, ou
umt team leader on wm manager. Depois, quando passei mais para o men departamento em si ¢ para a minha equipa

em concreto, atribuiram-me um buddy, ou seja, uma pessoa que é responsavel pela minba integragdo. Além disso,
tenho uma colega de equipa que me ensina tudo a nivel de tarefas, da parte mais operacional. O men buddy ajuda-me

mais em termos de integracao global” (PRAT)
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“E depois a parte de IT, que também é um suporte sobretudo nestes tempos, os colaboradores sentem logo que estd
algném a apoid-los nessa parte. Também temos os colegas de Facilities que vao participando, fazia mais sentido na
altura quando tinbamos as nossas visitas guiadas ao edificio e agora isso estd pansado. Mas, neste momento, eles
também participam para dar 56 algumas lnzes do que ¢ estar no edificio, algumas diretrizes gerais e um bocadinbo
processuais que sao dadas na mesma. Apesar das pessoas estarem a trabalbar por casa, mas um dia vao estar no

edificio ¢ precisam também dessa parte.” (PR4)

“Em maio de 2020 langamos tambénm um programa de buddies para que os recém-admitidos tenbam nma pessoa
com excperiéncia de pelo menos um ano, que lhes vai apresentar a cultura da empresa, outros aspetos mais gerais,
trocarem experiéncias e conbecerem-se, ndo tanto para o acompanbar na fungdo ¢ nas tarefas que vai desempenbar,

porgue para isso terd a equipa a orientar.” (PR5)
4.1.2.3.  Mecanismos e Ferramentas

Em relagdo aos principais mecanismos e ferramentas utilizadas no onboarding virtual/misto,
foram referidas apresentacoes PowerPoint, videos, videochamadas/chats de grupo, reunides
formais e informais, nomeadamente via Skype/ Microsoft Teams com ice breakers, break out rooms

e pequenas atividades/jogos, SharePoint, documentacio, e-mails e formacoes e-learning.

“Foi através de reunides online via Teams com videochamadas, documentos tutoriais com procedimentos para cada

tarefa, PowerPoints e videos.” (PRA11)
“Reunides online e formagaes e-learning.” (PRAO)

“(-..) ao longo do dia foram-se fazendo breakout rooms. (...) Nesses breakout rooms eram feitas atividades para nos

irmos conbecendo, como por exemplo, dizer factos sobre nds, do que gostamos, ete.” (PRAT)

“A partir desse momento, para “quebrar o gelo”, costumo primeiro apresentar-me: fago uma pequena apresentagao
sobre mim, explico o meu background, o que eu fago, de onde ¢ gue venho e depois passo a palavra para cada um

deles poderen: fazer essa introducao e, assim, ficam logo fodos a conbecerem-se um bocadinho mais.” (PR2
H i1 ) sl

“No fundo ¢ uma combinagao, as reunioes online, apresentagoes, formagies, conversas. Além disso, procuramos
também que a pessoa tenha toda a informagdo por escrito, porgue sabemos que no inicio ¢ demasiada informagao para
conseguir reter tudo e, portanto, a dada altura vamos precisar de revisitar e se tivermos isso documentado, conseguinios

fazé-lo mais facilmente. Portanto, tudo aquilo que dizemos partilhamos por e-mail” (PR15)

“E tudo online pelos nossos canais internos, através do Teams. (...) Depois, todo o tipo de apresentagies gue
partilhamos estio sempre disponiveis através do nosso SharePoint. Queremos sempre que nio figue so a inpressao
gue sao 56 “palavras”. (...) Portanto, temos sempre isso disponivel e é uma das priticas que nds temos, (...)

disponibilizamos tudo para o colaborador poder ver e aceder” (PR4)
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Como mencionado anteriormente, alguns entrevistados indicaram também a existéncia de
um manual de acolhimento e integracio. De salientar ainda que houve participantes
responsaveis/envolvidos no onboarding a referir a aplicagao de um questionario de satisfacao
no final do onboarding, no qual os recém-admitidos dao o seu feedback. Outros mencionaram,

também, a ocorréncia de reunides periddicas de feedback acerca do processo.

“Para além disso, este e-mail contempla unr mannal de iniciacao, (...) é nm documento com poncas pdginas, mas gue
tem bastante informagao essencial para quem estd a iniciar. Depois dos dois primeiros dias de acolhimento, os
responsdveis revém o plano de onboarding com os recém-admitidos, marca-se nma reunido para obter o feedback do
recém-adwitido, perceber quais as suas expectativas, o que melhoraria, ete.  essencial que dentro da equipa também
haja alguém designado para o acompanhar e gue o manager consiga de forma gradual delegar-lhe tarefas e
responsabilidades. Ao fim de seis meses é marcada ontra reunido em que o colaborador da feedback acerca da
satisfagdo geral com a empresa, do conbecimento que jd adquirin, das necessidades que tem de formagio, ete. (...)
Além disso, o programa de buddies tem a duragao de um més e precisamente um més depois da entrada do
colaborador, enviamos nm formuldrio de avaliacio em que o novo colaborador avalia o programa de onboarding e o

programa de buddies.” (PR5)

“Nds temos trés reunides que sdao agendadas no primeiro dia de cada colaborador on até mesmo antes, comigo e com a
responsdvel de Gestao de Pessoas. A primeira reunido ¢ efetuada apds as duas primeiras semanas para recolher todo
0 tipo de feedback, como ¢ que os colaboradores se sentiranm, como Joi a interagdo, para perceber se o processo estd a
[funcionar, se a comunicagao esta a evoluir entre o recém-admitido ¢ o buddy, como ¢ que a comunicagio tem sido, com
que frequéncia falam, ete. No final do primeiro més, existe uma reunidao novamente em que voltamos a validar ¢ a
pedir feedback ao colaborador, que ji nos fala muito mais das dificuldades e desafios que passon ao exercer a sua
Jfungao e nao exclusivamente da formagao, como acontece com a primeira reunido. Introduzimos ba relativamente
pouco tempo ontro momento de feedback que ocorre no final do quarto més, porque comegdvamos a Sentir que até ao
final do primeiro més, tudo muito bem, tinhamos um papel muito ativo para que a integracao corresse da melhor
forma possivel. Mas achdavamos que, depois do primeiro més, comegivamos, de certa forma, a perder o rasto e

implementdmos entao a reunido do quarto més.” (PR2)

“Nds mandamos sempre ao final de um més da pessoa estar na empresa um inguérito ¢, por norma, 100% das

pessoas dizem que se senten integrados na equipa ao fim daguele més” (PR13)
4.1.3. Duragio

Nesta subcategoria enquadram-se referéncias acerca da duracao do programa de onboarding e

compara¢oes da duragdo entre o onboarding virtual e presencial.
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Recolheram-se diversas opinides neste aspeto de ambos os tipos de participantes. Alguns
referitam que o acolhimento/onboarding ocorre no primeiro dia, outros mencionaram nos

ptrimeiros dois/trés dias.
“O onboarding ocorren no primeiro dia e durou o dia todo.” (PRA1)

“O primeiro dia ¢ passado formalmente, é o welcome day, um dia para passar diversa informagdo sobre a empresa e

nao s0.” (PR2)

“Antigamente o nosso programa de acolhimento era de um dia, (...) decidimos que queriamos fazer um npgrade ao
1nosso programa de onboarding, até porque haviam muitas equipas que nao se apresentavam. (...) Sentimos que o
onboarding contemplava sobretudo temas de RH e gue nao dava uma visao tao abrangente guanto nds desejariamos,
(-..) 0 acolbimento passou a ser de dois dias inteiros. Nunca conseguimos realizd-lo de forma fisica, porgue

comegamos a pensar nele em fevereiro de 2020 ¢ o primeiro onboarding com o novo formato arrancon em maio.”

(PR3)

“Trés dias completos, porgue mesmo que ndo tenham formagoes nds enviamos material de leitura para irem lendo,

entretanto.” (PR13)

Existiram, também, referéncias ao facto do onboarding formal acontecer nos primeiros dias,
entre a primeira e a segunda semana e que nas semanas seguintes passa a ser um onboarding

mais informal e direcionado a funcio.

“Apds as dunas semanas de formagao [as duas primeiras semanas], eu comunico a equipa que a pessoa ji terminon a
~ ; ; “« » . . ~
Sformagdo e em que dia lhe vai ser “entregue” formalmente. Portanto, a partir desse momento as equipas sdo
“« SIS ~ . .
responsdveis” por essa pessoa, porque durante o processo de formagao em contexto de onboarding e ¢ que son

responsavel por eles, por garantir que os colaboradores vao das formages, como € que estao a correr, ete.” (PR2)

“O programa em si varia das equipas, porgue a partir de um determinado dia comeganm com o que nds chamanos de
onboarding funcional, que ji é mesmo nas equipas priprias e depois depende porque varia de nm a trés meses, mas

um més € o acompanhamento mais a sério.” (PR13)

“Com RH ¢ fundamentalmente na primeira semana, depois o resto do onboarding on the job demora bastantes
Semanas, até as pessoas estarem confortaveis na fungao. Por isso, da nossa parte, o onboarding formal demora mais on

menos uma semana e a seguir € algo um bocadinho mais demorado, com as vdrias fases da evolugao do colaborador”

(PR4)

“Nos primeiros quinze dias foi 56 essa apresentagao/ introducao da empresa de uma forma mais genérica. (...) Nos
quinze dias seguintes tive formagao dentro do men departamento/ equipa, em que me excplicaram a minba funcio, o

que ia fazer, conheci mais pessoas, ou seja, formagao mais direcionada ao meu departamento.” (PRA3)
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“Oficialmente, mesmo chamado de onboarding, foi uma semana, porque a partir da segunda semana jd foi uma
integragdo direcionada ao men departamento em concreto. Mas divia que foi uma semana de forma oficial, na

primeira semana mais formal ¢ a partir da segunda mais informal.” (PRAT)

Foi referida, ainda, a duracao de pelo menos um més. Assim sendo, houve mengdes de que
o maior acompanhamento ¢é efetuado no primeiro més e que até o recém-admitido se sentir
completamente integrado e independente, varia de fun¢do para fun¢do. No entanto, trés
patticipantes envolvidos/responsaveis pelo onboarding referiram o periodo de tempo de cerca

seis meses.
“Foi entre um més/ més e meio. Diria que foi aproximadamente entre cinco a seis semanas.” (PRA12)
“Mas, no geral, a duragio do onboarding é no minimo um més.” (PR18)

“O periodo de enamoramento costuma demorar mais do que um més, 56 ao final de uns seis/ sete meses, ¢ que

comeganm efetivamente a demonstrar um desagrado relativamente a alguns aspetos.” (PR9)
“Nds, RH, consideramos que a parte de onboarding e adaptagio termina ao fim de seis meses” (PR4)

“O onboarding completo diria seis meses, porgue este € o periodo de tempo que queremos que exista um

acompanhamento personalizado com o recém-admitido, mas o acolbimento sao dois/ trés dias.” (PR5)

Relativamente ao facto da dura¢ao do onboarding presencial e virtual ser idéntica, os
participantes envolvidos/responsaveis pelo onboarding foram questionados acerca deste
aspeto e, maloritariamente, salientaram que ¢ semelhante, assim como o conteido que ¢é

transmitido.

“Sim, exatamente ignal. O que nds sempre quisemos era ndo ter nenbum impacto negativo on redugir em nada a
experiéncia do onboarding sé porgue estamos confinados em casa. Porgue a experiéncia dos colaboradores a entrar na
empresa € muito importante. (...) Portanto, entrar com o pé direito ¢ importante porque diz; logo como ¢ que vai ser a

relagdo do colaborador e estd perfeitamente comprovado que pessoas que ndo tém um onboarding muito bom ou uma
experiéneia boa, depois no futuro vao sempre se ressentir disso e vdo estar condicionadas por causa disso. O gue nds
Semipre quisemos foi manter as coisas o mais normal possivel ¢ ndo reduzirmos em nada nem mudar muito no sentido
negativo, ou seja, ndo fager nenbhuma redugio on quebrar esta relagio de proximidade, sempre fomos de nos adaptar

as circunstincias e foi o que nos fizemos.” (PR4)

“Todos os programas foram adaptados para se manterem nos mesmos niveis que estdo definidos, (...) mas para serem
ol

online.” (PR18)
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O participante 15 referiu que o virtual podera ser um pouco mais alongado, por exigir mais

disponibilidade e criatividade em manter as liga¢des emocionais.

“De forma virtual seguimos a mesma lggica, mas acaba por alongar um bocadinho o onboarding. Presencialmente era
possivel agrupar reunides e formagies nas duas primeiras Semanas, mas agora, virtualmente, visto que passamos o dia
ligados em reunides, é mais dificil “encaixar” tudo, por uma questio de disponibilidade de quem tem de passar a
informagdo também. (...) Mas, apesar de ser, naturalmente, um processo mais demorado, sinceramente tem corrido
mito bem. (...) E, de facto, toda esta situagio exige um bocadinho mais de nds, alguma criatividade muitas vezes
para tentar manter esta relagio que ¢ muito simples quando estamos lado a lado, mas que se torna mais complicada

ao trabalbar desta forma. Mas procuramos que isto nao se sinta tanto, pelo menos.” (PR15)

Da mesma forma, o participante 5 mencionou que o processo foi alterado e estendido ja em

contexto de pandemia.

“Nds estavamos a fazger nm acolbimento de 56 um dia e mudamos para dois dias jd em contexto de pandemia. Por

isso sempre fizemos este processo de dois dias virtualmente, nunca o fizemos de forma presencial.” (PR5)

Por outro lado, o participante 17 reportou que virtualmente podera ser mais curto, pelo facto

de se poder tornar mais cansativo.

“Talvez virtual seja um bocadinho mais curto, porque depois tantas horas virtualmente acaba por ser cansativo™

(PR17)

O participante 8 nao conseguiu responder a esta questao pelo facto do onboarding, na empresa

em que trabalha, ter sido implementado e estruturado em contexto virtual.

“Visto que antes nao havia um processo de onboarding estruturado antes da minba entrada, fui en que o
implementes, ndo consigo ter muito essa percegao. Agora da para ter uma nogio de quanto demora, antes en ndo
consigo definir. Na altura, guando entrez, fui um bocado atirada aos ledes, o que de certa forma foi bom para
aprender rapido, lembro-me que tive de procurar muito toda a informagio porque ela nao chegava até mim. Agora eu
sei que toda a informagao chega a pessoa na primeira semana e gue nas és semanas seguintes, até fazer um més, ela

tem tempo de a absorver.” (PR8)
4.1.4. Assimilagido da informagao e adaptagdo a organizagao e a fungao

Quer participantes tresponsaveis/envolvidos no processo de onboarding como recém-
admitidos indicaram que nas primeiras semanas ¢ transmitida muita informagao e que, por
isso, esta nao ¢ logo assimilada, vai sendo ao longo do tempo. No que respeita a adaptagao a

funcio e a organiza¢ao, a maioria referiu que esta ocorre, mesmo sendo virtual. Ainda assim,
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em termos de adaptacdo a organizagao, ¢ mais complicado pelo facto de nao existir o

contacto presencial, o0 que eventualmente torna menor o sentimento de pertenca.

“Relativamente a assimilar a informagdo que me foi sendo transmitida, ja estd tudo bem, é nma questio de assimilar
05 processos, digamos assim. Nas semanas iniciais fui “bombardeado” com informagio de todo o lado, fiquei um
bocado confuso, acho que ¢ normal. A medida que o tempo foi passando e fui realizando as minbas tarefas, fui

assimilando e entdo agora estd tudo no sitio.” (PRA11)

“BEu tenho-me adaptado bem ¢ conseguido organizar-me a partir do online, mas sinto que o presencial é

completamente diferente porque conseguimos absorver outro tipo de informagao e ha outro tipo de partilha que ¢ um
pouco diferente. INGs cingimo-nos muito as nossas fungoes, a nossa equipa e tudo o resto € um ponco distante. En sinto
qute se precisar de informagdo, recorro sempre as mesmas pessoas, enquanto se tivesse no escritdrio se calhar recorreria

a outras pessoas, a ontros departamentos. (...) A nivel da organizacio acho que ainda estou em adaptacio. Agora

ao nivel das minbas tarefas, d equipa e ds responsabilidades que vou tendo, acho que ja passei essa fase de adaptagao.

Jd me sinto como se fosse membro da equipa.” (PRA14)

“E complicado absorver a cultura de uma empresa através do computador ¢ sem ir ao escritdrio. Sinto que eston a

fazer algo muito abstrato, acaba por se tornar nma realidade virtnal.” (PRAT)

“Relativamente a assimilagio de informagdo, nds sentimos que, efetivamente, no primeiro dia hd muita informagao e
que essa informagao ndo € assimilada de forma correta, visto que depois surgem as dividas ao longo do tempo. O que
¢ completamente normal, pelo facto de ser bastante informagio ao mesmo tempo. No entanto, creio que existe nma

devida adaptagdo a organizagio e d fungdo” (PR9)

“A longo prazo, se nos mantivermos nesta situagio de afastamento fisico, vai ¢ trazer problemas de retengdo, porgue
o sentido de pertenga é muito menor. No que diz; respeito a transmissio da informagio de onboarding, ela ¢ muito
pritica, muito operacional, nao vejo impedimento nenhum. Quando as pessoas entram para uma organizagao, o

objetivo também ¢ que sintam um “colo” no que dig respeito a RH e, esse colo, ¢ dificil fazé-lo virtnalmente.”

(PR17)

Todos os participantes recém-admitidos consideram que o onboarding teve um impacto

positivo na assimilacao da informacio e na sua adaptagao.

“Sim, foi sem ditvida fundamental, porque foi a “porta” de abertura para tudo o resto, no sentido em que me foi
passada informagdo essencial e proporcionado o devido enquadramento organizacional, para conseguir alcancar o

melhor nivel de desempenho e compromisso, por exemplo.” (PRAT)

Sim, sem divida. (...) E importante sentirmos que ndo somos s6 mais um nimero e a enipresa, nesse aspeto, acho
qute estd num bom caminbo. Foi no onboarding que figuei com essa opiniao. Se calhar também fui construindo essa

opiniao com base noutras conversas que fui tendo, mas essencialmente foi no onboarding.” (PRA12)
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Da mesma forma, os entrevistados 2 e 4, responsaveis pelo onboarding, mencionaram que este

processo tem um papel fundamental na integracio/reten¢io dos colaboradores.

“Acho gue o processo de onboarding faz, toda a diferenca e permite aos recém-admitidos terem um maior
reconbecimento da empresa, no sentido de sentirem que existe um investimento da empresa em garantir que tém acesso
a toda a informagao. Ha dados que apontam mesmo que nm processo de onboarding bem feito trabalha bastante a
questao da retengdo. (...) A informagdo é exatamente construida para ajudar nesse processo de adaptagio quer a

organigagdo como a fungao, o feedback tem sido bastante positivo e as pessoas tém identificado que isso fez toda a

diferenca na sua entrada.” (PR2)

“Por isso, en acho que o onboarding tem nm papel essencial e fundamental para criar relages duradonras de trabalbo

¢ para as pessoas se integrarem.” (PR4)
4.1.4.1.  Auxilio dos pares

Todos os entrevistados recém-admitidos referiram a contribui¢do dos colegas na sua
adaptagao. Contudo, o participante 1 mencionou que a ajuda ocorre, mas exclusivamente em

termos profissionais e nao tanto sociais.

“As pessoas da minba equipa sem divida que contribuem. Acontece imensas vezes que nds estamos a fazer as nossas
tarefas em videochamada, cada um estd a fager a sua, mas em chamada. Sempre que da tentamos fager ¢ € quase

como se estivéssemos no escritorio. Quando tenho algnma questao, também me telefonam e fica o assunto resolvido.”

(PRA7)
“Sim. En senti logo uma abertura e disponibilidade para me ajudarem e isso faciliton imenso.” (PRA10)

“As interagoes que existen sao estritamente profissionais. Os membros da minba equipa sao muito prestaveis na
informagdo ao nivel das tarefas que tenho de fager, no sentido que se tiver dividas, eles sao os primeiros a esclarecer,
mas ndo muito para além disso. Preocupam-se em dar-me suporte em todas as questoes que tenho e procuram que en
Jaca o trabalbo da melhor ¢ mais eficiente forma possivel, mas ndo existe tanta preocupagao em estabelecer relagoes

mais pessoais. (-..) No entanto, considero, também, que isto parte um bocadinbo da cultura da empresa em si”

(PRAT)
4.1.4.2. Proatividade

Todos os recém-admitidos mencionaram terem tomado atitudes proativas para se integrarem
e adaptarem, questionando as davidas que surgem, participando ativamente nas reunies e

mostrando-se disponiveis para aprender mais.

29



“Eu acho que nesse aspeto tenho uma atitude que me faz, estar mais por dentro dos processos e das pessoas da
empresa porque se me pedem ajuda nalgnma coisa, eu aceito mesmo que nao saiba fazer, mostro-me disponivel para
aprender. Além disso, também, por vezes, questiono a quem fenho de me dirigir para tratar de alguns assuntos e vou
falar diretamente com a pessoa, independentemente de ela estar em Portugal ou noutra localizacdo. E nas priprias

reunides de equipa, também tento participar e entrar nalgumas brincadeiras para as pessoas me conbecerem ¢ me

integrar.” (PRA11)

“Estou sempre a mandar mensagens, a perguntar dividas e a falar com pessoas. Nas reunides nao eston
passivamente ¢ mostro que tenho ideias, que eston por dentro do que estd a ser feito. Tendo em conta que estou a

trabalbar e casa desde o momento que entrei, acho importante apresentar-me ¢ mostrar que eston a acrescentar

algo.” (PRA3)

“Sim, basicamente sempre que tinha alguma diivida ou alguma questio, as pessoas estiveram sempre muito dispostas
para me ajudar e en sempre que tive algnma divida fui perguntar. Até hoje ainda fago isso, as pessoas respondentr-me
sempre e ajudan-me sempre. Como ¢ que en i3 isso? Foi através do Teams, enviava mensagens ou pedia para ligar
para resolver nmas questies. As veges também ¢ por e-mail, mas maioritariamente ¢ pelo Teams, envio mensagem e

depois fagemos chamada ou marcamos uma hora para vermos os assuntos.” (PRAG)

Ainda assim, o participante 1 referiu que, pelo facto de a organizagdo na qual trabalha ser
muito estratificada, sente que nao existe muita abertura para que as interagdes partam dos

recém-admitidos.

“Nao sinto que haja muita abertura para este tipo de interagoes partirem dos colaboradores recém-admitidos. Isto

porque a organizagdo é muito estratificada, hd nma bierarquia clara, o que fag; com que se torne mais complicado.”

(PRAT)
4.1.5. Diferengas entre o onboarding presencial e virtual

Em termos das principais diferengas entre o onboarding presencial e virtual, os participantes
de ambos os tipos referiram que no virtual existe falta do contacto pessoal com o espaco
fisico da empresa e com os outros colaboradores, uma menor proximidade, dificultando a

construcoes de relacionamentos.
“Na minha opiniao a parte de ser virtual s tem consequéncias a nivel de relacionamento com os colegas.” (PRA12)

“Virtnalmente ndo se cria tantos relacionamentos, diria que é a principal diferenca. Além disso, o impacto ¢ distinto

conhecendo os espagos e as dreas estando no local do que apenas onvir falar delas.” (PRAO)

“A principal diferenca que identifico é ao nivel da interacdo fisica e presencial, quer com o esbagco empresarial em que
a q { % i q

as pessoas estao inseridas como a pripria interagdo mais informal que existe com os colegas.” (PR2)
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Da mesma forma, os momentos informais e de convivio do onboarding como as pausas e 0s
almocos, virtualmente, nio se sucedem ou sio muito diferentes daquilo que se vive
presencialmente. Salientaram, ainda, que no onboarding virtual o processo de aprendizagem é
mais solitario pelo facto de a comunicag¢ao nao ser tao espontanea, no entanto, pode ser
positivo porque envolve um maior pensamento critico, autonomia e sentido de

responsabilidade.

“Momentos mais informais que antes existiam, como por exemplo, eu costumava almogar com eles, hoje nao existen”

(PR2)

“Presencialmente existem almogos, cafés, lanches que permitem conbecer verdadeiramente os colegas. Eu acho que estes
momentos informais tornam o onboarding e o compromisso organizacional verdadeiramente eficazes. Na minba
opinido, resumindo esta questio em duas on trés palavras: os momentos informais do onboarding sdo tdo ou mais
importantes do gue os momentos formais. E estes momentos informais, apesar de poderem ser feitos online, (...) ndo

tém nada que ver com o que se vivencia presencialmente.” (PRAT)

“As diferencas negativas, além da relagio entre as pessoas nao ser tao proxima, diria que ¢ 0 processo mais solitario
de aprendizagem, porque a comunicacdo ndo € tdo instantinea, mas, por outro lado, também desenvolve algnm

»

pensamento critico para en pensar primeiro como € que posso fazer as coisas em vez, de ir logo perguntar diretamente.

(PRATT)
“Aspetos positivos posso considerar a antonomia e o sentido de responsabilidade.” (PRA14)

Mencionaram, igualmente, que no onboarding virtual, a informagao pode ser passada mais
rapidamente como forma de otimizar o tempo e houve, ainda, referéncias de participantes
recém-admitidos que em termos de ouvir/assistir a apresentacdes expositivas acaba por ser
idéntico ou até melhor de forma virtual, visto que presencialmente ha espago para outras

conversas e distracoes.

“Por exemplo, em termos de apresentagoes considero que seja idéntico, no sentido em que a informagio passa, estar no
men guarto/ sala/ escritdrio e estar num anditdrio a ouvir uma apresentacao, isto considero que ¢ ignal, ds vezes se
calhar até mais eficaz, visto que eventualmente existem menos distragoes. Mas, por exemplo, nas pausas dessa

apresentagdo, presencialmente, tem-se um convivio com os colegas que ndao se tem em casa.” (PRAT)

“No onboarding virtual, vejo muito como positiva a capacidade gue tenho de perguntar rapidamente as dividas que
tenho, € ficil porque a pessoa também esti a ver no ecra dela aquilo que estd a acontecer. E, por exemplo, sempre que
05 meus colegas me estao a excplicar alguma coisa, até tenho mais margem para apontar e para conseguir acolber o
mdximo de informagao possivel. Porgue quando eston numa chamada com uma pessoa, procuro perguntar tudo

nagquele momento para depois nio a estar a incomodar novamente mais tarde.” (PRA10)
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No entanto, no onboarding virtual pode ser mais facil ativar a escuta secundaria e fazer

multitasking.

“O que acontece muito é que as pessoas podem ativar a escuta secunddria. Esta é uma das desvantagens do formato

virtual, que é que podemos facilmente dispersar e fager multitasking.” (PR5)

“Também lhes peo sempre para ligaram a cimara, caso contrdrio nao consigo mesmo ver o gue eles estao a fager.
Em casa nunca temos a total certeza de que os novos colaboradores nao estio no telemdvel, mais uma razgao para a

informagao se perder mais um pouco no onboarding virtnal.” (PR13)
Ainda assim, pode ser melhor para os recém-admitidos gerirem a ansiedade inicial.

“Talvez a gerir a ansiedade inicial, virtualmente pode ser mais fdcil, porgue as pessoas estao no conforto da sua

casa.” (PRA106)

“(...) talvez estar no conforto de sua casa pode fazer com que se sintam mais d vontade e mais descontraidas para

Jalar e conbecer as pessoas, acredito gue sim.” (PRA3)

No onboarding virtual a preparacio do processo pode ser mais simples e existit maior

flexibilidade para incluir mais pessoas nas formagdes.

“No entanto, o virtual também tem as suas vantagens, conseguinios as veges incluir mais pessoas nas formagoes, por
exernplo, se ocorresse algum imprevisto e alguém tivesse que faltar, ndao haveria problema porque podia ir noutra

sessdo visto que € online, basta enviar o convite.” (PR13)

Foi referido, também, por participantes responsaveis, que em termos de conteudo, a

informacao transmitida ¢ idéntica em qualquer tipo de onboarding.
“Em termos de contesido, en acho gque nao tem muita diferenga.” (PR18)

“A principal diferenga diria que nao ¢ tanto no contesido que é passado, porque a informagdo que passo agora
virtnalmente é exatamente ignal a que passava presencialmente. Eu diria que ¢ mais em termos de comunicacio

implicita, o facto de nao estar com as pessoas presencialmente.” (PR2)

Relativamente a eficicia de ambos os tipos de onboarding, a maioria dos participantes
consideraram que estes sdo igualmente eficazes e que as duas formas resultam, cada uma tem
as suas vantagens e desvantagens. O onboarding virtual é mais for¢ado enquanto o presencial

¢ mais natural e organico.

“Sim, acho que sio ambos igualmente eficazges.” (PRA12)
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“Ambos sao muito diferentes, porgue no onboarding presencial existe uma interagao mats informal. Mas acho que em

termos de eficdcia, diria que sim, que os dois transmitem as mensagens, os valores e as informagies mais inportantes

da empresa.” (PR5)

“Acho gue bd mais-valias e desvantagens em ambas as formas, mas acho que fiuncionam as duas. Presencialmente
acontece mais naturalmente e virtualmente temos que fazer com que aconteca, entdo ha aqui um esforco adicional. As
pessoas que entraram em contexto de pandenia estavam nm bocadinbo receosas, naturalmente, mas passaram-nos a
mensagem de que a experiéncia foi bastante positiva apesar do contexto mais complicado e mais distante. Por isso,

sim, diria que sao ambos eficazes.” (PR15)

No entanto, alguns entrevistados consideram o presencial mais eficaz devido,

principalmente, 2 componente da interagao informal.

“Considero 0 onboarding presencial mais eficaz, no sentido em que o onboarding ¢ uma fase muito inicial em que sao

bastante importantes os momentos informais, mais do gue os formais.” (PRAT)

“O virtnal nio é empatico. O presencial chega mais a outros niveis que o virtual nio chega, consegue-se tirar mais

partido do presencial do que do virtual.” (PR17)
4.1.6. Eficacia do onboarding virtual

Nesta subcategoria enquadram-se referéncias acerca de como o onboarding virtual esta a

decotrrer e se esta ou nao a ser eficaz.

Apenas um participante responsavel pelo processo referiu que o onboarding virtual nao esta a

ser eficaz pelo facto de nao terem nada estruturado neste sentido.

“Nao, nao esta a ser eficag, porque neste momento nao temos nada preparado a nivel do onboarding virtual. O que
estamos a fazer € ir atrds do prejuizo, por isso, ndo, ndo estd a ser eficaz. (...) Tirando o manual de acolbimento,
que mandamos por e-mail, nao temos nenbuma fonte de informagio para os colaboradores. Nao existe nenhuma rede

social interna da empresa, nem um local de noticias da empresa, nao existe nada disso.” (PR9)

Todos os outros participantes, quer recém-admitidos como responsaveis, mencionaram que

0 onboarding virtual esta a correr bem e que esta a ser eficaz.

“En acho que estd a correr bem e, digo isto, porgue acho que comecei a desempenbar muitas tarefas de nma forma
autdnomal independente num curto espago de tempo e os meus colegas também sempre se mostraram disponiveis para

me ajudar. Portanto, a passagem de informagdo e a formagao foi eficaz nesse sentido.” (PRA11)

“Sim, acho que corren bem e foi eficaz. Acho que, por exemplo, deun-me oportunidade de conbecer as outras pessoas

que estavam a entrar ao mesmo tempo que en on gue sao de outros departamentos, com os quais en ndo vou ter
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contacto no men dia a dia porque ndo fazem parte do meu trabalho, (...) den-me para ter uma visao mais geral da
cultura da empresa, das pessoas que fazem parte dela ¢ gque estamos todos a contribuir para o mesmo objetivo no fin.

Portanto, acho que sim, a partida fez-me logo sentir que era bem-vindo e que estava a contribuir para uma coisa

maior.” (PRA3)

“Acho que sin, no inicio foi dificil adaptar-me, ha um ano atrds, mas en jd tive mais de cem pessoas a fager
onboarding virtual. (...) Nem sempre ¢ ficil, porque sao formagoes as vezes um bocadinho expositivas, mas, por isso,
tentei incluir um questiondrio no final e os breakont rooms. (...) A avaliagao do onboarding nio diminuiu sendo
virtualmente. No entanto, houve no final um on outro feedback a dizer que podia ser mais interativo, mas que dadas

as circunstancias estd muito bem organizado, e nds fomos tentando fazger isso, 0 mais interativo possivel.” (PR13)

“Sim, estd a ser eficaz. Estd a correr bem e o feedback que temos recebido tem sido muito positive. (...) As pessoas
sentem a partir do primeiro dia que a empresa as trata bem, o que contribui também para a sua retengio ¢

compromisso.” (PR2)
4.1.7. Pontos de melhoria e praticas a implementar

Entrevistados de ambos os tipos mencionaram que nao modificavam nada no processo de

onboarding virtual.
“Acho que nao teria mais a acrescentar aquilo que foi feito.” (PRA3)

cho que a empresa fez aquilo que estava ao sen alcance para nos integrar da melbor maneira e, guanto a isso, nao
“Ach /e y/ / 7 da melh 1

tenho nada a dizer.” (PRAT)

“Por isso, neste momento, ndo sei identificar o que poderiamos mudar on implementar, mas acredito que por aguilo
que vou vendo nas redes sociais com o que algumas empresas vao partilhando, hd uma série de iniciativas e que se
calhar até faziam sentido também para a nossa empresa e que, eventualmente, poderdo acabar por acontecer, ¢

também nma questao de oportunidade ¢ de por as coisas em pratica.” (PR15)

Ainda assim, como principais pontos de melhoria e praticas a implementar, foram referidos
pelos patticipantes recém-admitidos, a realizacao de atividades/reunides mais descontraidas,
a modificacio na ordem pela qual a informacdo ¢ transmitida, a implementa¢ao de um
programa estruturado que permita interacdo com mais colaboradores e melhorar a parte da

formacio.

“Sinto que as semanas iniciais resultaram muito bem, mas depois julgo que a empresa nao conseguin acompanbar,

visto que ndo existem atividades/ reunides mais descontraidas para nos conbecermos melhor.” (PRAT)
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“Acho que a tinica coisa que modificaria era a ordem pelas quais me apresentaram as realidades da empresa, ou seja,
primeiro a sessao com RH, depois o que eu iria fager ¢ 50 posteriormente as outras equipas, para eu conseguir

perceber melhor toda a dindmica da empresa e ja ter as coisas mais delineadas na minha cabeca.” (PRA11)

aver um programa e uma integracao com outras pessoas, nao apenas com as pessoas com quem tenbo de lidar mais
“H. 1 77 ) tenho de lid,

diretamente.” (PRAOG)

“Portanto, na primeira fase poderia ter melhorado a parte da formagcao. A complexidade e a quantidade de
informagdo que era despejada era tanta que chega a um ponto que o cérebro desliga e ndo entra mais nada. Por isso,
essa parte da formagdo tem muito a melhorar. A parte do onboarding formal em si, com a responsdvel pelo
onboarding, dtimo, estd espetacular, super sucinto, super simples ¢ acho que o mais importante foi tudo nesse dia. Foi

um dia bastante intenso, cerca de oito horas em reuniao, mas entron tudo e resultou bem. Agora a parte da formagdo

ndo, nao foi tanto assim.” (PRA12)

Os responsaveis/envolvidos no onboarding indicaram o seguinte: tornar o processo mais
dinamico e interativo, melhorar o programa de buddies, introduzir um manual de acolhimento

e integracao e abrir mais canais de comunicagao interna.
“Mas temos vindo a tentar deixcar o processo ainda mais dindmico, tentando dar-lhes diversos desafios.” (PR13)

“De resto, diria que ¢ sobretudo o programa de buddies que devemos melhorar, temos de ser mais proativos, enviar
mais lembretes para que as pessoas possam candidatar-se para ser buddies e termos nma pool mais extensa, de modo
a que este programa seja mais eficaz, que baja maior transparéncia em termos de disponibilidade e maior

comprometimento, por exenplo.” (PR5)

“Por isso, o que nos falta no onboarding é reunir foda a informacao num sitio e o que nds querenos introduzir,
ainda este ano, se possivel, ¢ uma espécie de manual de acolbimento e integracao, que contemple toda a informagao que

transmito, para mais tarde poder ser consultada caso surjam questies neste sentido.” (PR2)

“Sim, abrir mais canais de comunicacao, (...) ter uma rede social interna, ter um blog, uma pdgina onde se cologque
noticias da empresa, novidades ou situagies simples como sugesties de pratica de diversos exercicios para aliviar a
tensao muscular. Deve haver também um organograma da empresa num Site para que a pessoa veja como estd

organizada a empresa em tempo real, visto que o iinico organograma consta no manual de acolhimento.” (PR9)
4.1.8. Dificuldades sentidas

Nesta subcategoria enquadram-se referéncias dos recém-admitidos relacionadas com as
principais dificuldades sentidas durante o processo de onboarding virtual. As principais
dificuldades referidas foram a organizacao inicial, devido a grande quantidade de informagao,

a auséncia de interacao social e questoes técnicas.
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“A principal dificnldade gue senti foi encontrar forma de esquematizar a informagdo que me foi transmitida na
minba cabeca, tive que me organizar e tirar notas bem especificas, passo a passo, porque era muita coisa ao mesmo

tempo, ou seja, a principal dificnldade foi uma questio de organizacao pessoal.” (PRA11)

“Mas resumidamente é a falta de interacdo e ndo poder assistir de forma quotidiana a realizacio das tarefas da
{ q g4

minba equipa.” (PRAT)
“As maiores dificnldades que en senti foram mais no ponto de vista técnico” (PRA12)

4.1.9. Desafios do onboarding virtual

Nesta subcategoria enquadram-se referéncias dos responsaveis/envolvidos no onboarding

relacionadas com os principais desafios de um processo de onboarding virtual.

Como desafios do processo de onboarding no geral, foi referida a assimilagao da informacio
transmitida e a adaptagdo/integracdo das diversas pessoas que iniciam. Em relagio aos
principais desafios de um processo de onboarding virtual, identificou-se o envolvimento dos
recém-admitidos, procurando captar a sua atengao, criar empatia e sentido de pertenca. Da
mesma forma, um dos participantes mencionou como desafio a disponibilidade dos
colaboradores que participam no processo, pelo facto de virtualmente o numero de reunides

ser maiof.

“Eu acho que é sempre passar o melbor tipo de experiéncia ao colaborador. Primeiro, que ele se sinta integrado,
segundo, que perceba bem a mensagem sobre os valores e cultura da empresa. (...) Queremos garantir que eles estio
interessados, que estdo a ouvir, que estdo a ser integrados, a assimilar a nossa cultura e a mensagem que pretendentos
transmitir. Garantir que toda a mensagem que estamos a passar é efetiva e eficiente, esse é o desafio. E o facto de nao

conseguir visualizar tao bem as reagies, & nm desafio para nds.” (PR4)

“Tentar também ao mesmo tempo fazer onboarding de grupos grandes, com personalidades, culturas, idades e

nacionalidades bastante diferentes, as quais temos que nos adaptar e garantir que todos se sentem incluidos no grupo

de trabalho.” (PR13)

“Os principais desafios na nossa realidade sao mesmo a disponibilidade das pessoas que precisamos que estejam
envolvidas em cada um dos processos do onboarding, porgue a verdade ¢ gue toda a gente tem as agendas muito cheias,
ja quando trabalhdvamos no escritdrio era assim e agora ¢ uma dificuldade acrescida, porque o niimero de reunioes
anmenton. (...) Depois, acho que outro transversal ao onboarding presencial on virtual, mas acho que é mais fdcil
lidar no onboarding presencial, poderd ser o conseguirmos captar a atengdo das pessoas, onvirem ¢ assimilarem toda a

informagao.” (PR15)
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“Criar empatia e (...) transmitir o sentido de pertenga, de familiaridade, de amizade para com as pessoas € mais
dificil no virtual, ai ¢ gque sio os desafios. Relativamente aos desafios comuns, temos sempre que nos adaptar a pessoa

e questio ¢ cada veg, mais ds novas geragoes. (...) O desafio do onboarding no total ¢ ser adaptative.” (PR17).

“Além disso, ontro desafio que identifico é o envolvimento a nivel virtual. (...) Assim outro dos desafios do
onboarding virtual ¢ exatamente garantir que as pessoas estio envolyidas e atentas, porque em casa podem existir

mulitas distragies com animais de estimagio, outros familiares que também estejam em teletrabalho, ete.” (PR2)

“Em relacdo ao onboarding virtual, a escuta secunddria também é um dos desafios, sem divida, nio conseguimos ter
¢l ) o4

tanta percecio se o colaborador estd atento on nao.” (PR5)
4.1.9.1.  Estratégias

Os patticipantes envolvidos/responsaveis pelo processo referiram que as empresas em que
trabalham tém lidado bem e de uma forma positiva com os desafios associados ao onboarding

virtual.

Em termos das principais estratégias para lidar com estes, salientam-se o acompanhamento
continuo dos recém-admitidos, através de, por exemplo, reunides periddicas, dar-lhes tempo
para assimilarem a informagao e se integrarem, garantir que estes se sentem seguros. Além
disso, tornar o onboarding virtual interativo com pequenos jogos/atividades, pedir para manter
as camaras ligadas e encontrar de forma célere novas solugdes com base no feedback

recotrente, identificando pontos de melhotia e/ou de modificagio.

“Em termos do onboarding, temos as nossas reunides mensalmente em que esta toda a gente para ter esses momentos
de partilha e, além disso, também exigimos mais dos managers para estarem sempre em contacto com as suas equipas

¢, especialmente, com quem acabon de chegar para garantir gue nao se sentem desamparados, perdidos on

abandonados” (PR15)

“Vamo-nos ajustando as necessidades conforme o ambiente, temos feito de tudo para que as pessoas nao sejam melhor
ou pior acolhidas pelo facto de estarmos em pandemia, mas sabemos que cansa algum impacto pelas razoes gue
enumerei antes, mas, no geral, temos reagido bem. (...) A medida que vamos fagendo, identificamos que podiamos ter

melhorado em determinado ponto, apontdmo-lo, corrigimo-lo e na vez, seguinte fagemos melhor.” (PR17)

“Acho que temos lidado bem. Incluimos momentos de pausa, contesidos interativos, pequenos jogos e atividades,
pedimos para manterem a camara ligada, ete. Além disso, temos tentado, acima de tudo, sensibilizar os managers
para que ndo sobrecarreguem os recém-admitidos na primeira semana. (...) Portanto, tentamos transmitir que o

recém-admitido tem de fer tempo para assimilar a informagdo e se colocar a par do gue ¢ a empresa, do gue ¢ a

cultura, ete.” (PR5)
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“Neste contexto de pandemia, também procuro garantir que se sintam seguros.” (PR13)

“Tem lidado bem, nao temos ontra bipétese. Captar a atengdo das pessoas que estao a entrar, manté-los
minimamente motivados com alguns jogos. (...) Também temos tido muito cuidado com a seguranga dos nossos

colaboradores com critérios acima do que a Direcao-Geral da Saiide acaba por fixar.” (PR18)

“As estratégias passam mmito por encontrar novas soluges com base no feedback e na comunicagao entre as varias
equipas. Por exemplo, as reunives de feedback que falei também servem exatamente esse propdsito. Recolhemos o
Jeedback das pessoas que passam por esse processo, identificamos pontos gue podem ser melhorados/ alterados e

definimos estratégias e novas solugies que possam ser adotadas.” (PR2)

“E depois também ¢ o trabalho de casa que vai sendo feito, como rever pontualmente o tipo de materiais que ¢ feito,
fazer uma mudanga do tipo de mensagens que queremos passar, se queremos a determinada altura frisar mais algnm
on outro conceito que esteja na ordem do dia e, em termos de estratigia, ver o que € preciso melhorar de acordo com o
Jfeedback que as pessoas vio dando. Eu acho que ¢ isso, € estarmos muito por dentro do que nos dizem acerca do

onboarding e adaptarmo-nos rdapido a mudanga das circunstincias, acho gue isso foi fundamental.” (PR4)
4.1.10. Transigdo para o onboarding virtual

Nesta subcategoria enquadram-se referéncias dos responsaveis/envolvidos no onboarding
relativamente ao facto das empresas em que trabalham apresentarem as condigdes adequadas
para transitar para o modo de onboarding virtual no periodo pré-pandemia ou se foi algo que
teve de ser estruturado de forma faseada apds o teletrabalho ter sido adotado de forma

urgente.

Alguns participantes referiam que as condi¢bes para transitar para o onboarding virtual
existiam, o que fez com que a transi¢ao fosse simples, tratando-se apenas de uma questao de

reajuste e adaptagao.

stavamos berfeitamente preparados, nao bosso diger gue a nossa pratica fosse o virtual. enas 1venos que
“Eist tament dos, diz 7 rtnal, A t

reajustar, mas foram pequenos ajustes. Ajustes estes feitos de forma natural, nada de muito complicado.” (PR17)

O participante 2 mencionou, nomeadamente, que ja tinha feito onboarding virtual para outras

localizagdes geograficas, o que, de certa forma, também ajudou.

“A apresentagio que passamos ¢ a mesma, por isso o conterido em si jd estava definido e permitia fazer o onboarding
também desta forma. E, como ja refers, tinbamos algnma experiéncia pontual anterior de fazermos com colegas
noutros paises, por isso ji tinhamos tentado, ao longo do tempo, aprimorar este processo. Foi algo muito soft e
tranquilo. Como o processo funciona bem e temos vindo a pensar como pode funcionar melhor, no nosso caso, a

transigao para um onboarding virtual, foi essencialmente dar uns retoques ao que jd estava efetivamente bem pintado.
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As assinaturas passaram a ser virtuais, a entrega do material de trabalho e a formagio também tiveram de se

repensadas e implementamos a reuniao de feedback do quarto més. Mas ao nivel core, do conteiido em si, mantemos o

2

mesmo. (...) Por isso sim, considero que tinhamos as condicoes para transitar para este modo de onboarding virtual.
P A 7/ tinh d. by 77 te modo de onboard, 71

(PR2)

Da mesma forma, o participante 15 mencionou que algumas pessoas ja estavam habituadas

ao teletrabalho, o que também facilitou.

“Tivemos de ter uma maior adaptacao porque, de facto, sempre privilegidmos o onboarding presencial, pelas vdrias
razdes que ja elenguei. Mas, na prdtica, o que figemos foi replicar o presencial na mesma estrutura a distancia. E,
como, mais nma vez, algumas pessoas jd estavam habitnadas a trabalhar desta forma, nomeadamente promotoras do

onboarding, acabon por ser um fator facilitador.” (PR15)

Por outro lado, houve participantes a referir que esta transicao foi, realmente, algo que teve
de ser devidamente repensado. Segundo o participante 18, surgiu por uma questio de

necessidade.

“Nao, isto foi resultado da necessidade. A necessidade aguga o engenho e nds vimos que o mundo nao podia parar e

que tinhamos trabalho para fager, entdo tinhamos que o fazer como podiamos.” (PR18)

O participante 5 mencionou, também, que a empresa na qual trabalha ji queria ha algum
tempo modificar o processo de onboarding e que este foi melhorado ja em formato virtual e

em contexto de pandemia, permitindo, de certa maneira, acelerar a transformacao digital.

“Foi algo que tivemos de repensar, sem divida. Mas como disse, tudo isto também foi uma forma de colocarmos em
prdtica um projeto que tinhamos em mente hd algum tempo. Queriamos mesmo melhorar o onboarding. E, de
repente, em fevereiro de 2020, quando nos vimos perante toda esta situacdo, pensamos “ok, este € 0 momento”. Por
1550 foi uma forma de acelerar o processo e a nossa transformagdo digital. Mas sim, era um projeto que tinhamos na

gavela e que provavelmente se nao fosse a COVID-19 iria ficar mais algum tempo.” (PR5)

O participante 8 salientou, igualmente, que na organizacio em que trabalha, o onboarding

surgiu virtualmente, inclusive as reunides para o preparar ocorreram de forma virtual.

m te e arding, este surgiu de forma virtual, as reunioes para o preparar foram virtuais, entao foi
“Em termos de onboarding, este surgin de forma virtual, as reunio ra 0 preparar foram virti, ntao fo

virtualmente falando que as coisas aconteceram.” (PRS)
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4.1.11. Onboarding virtual no futuro

Alguns participantes, quer recém-admitidos como responsaveis, acreditam que o onboarding
presencial ira ser retomado assim que possivel e continuara a ser preferivel no futuro,

sobretudo devido a componente fisica e relacional.

“Penso ¢ espero que o onboarding seja presencial futuramente, no sentido de que ¢ fundamental haver esta adaptagao
Gsica para os recém-admitidos terem momentos informais com os colegas, até porgue presencialmente consegue-se captar
)

informagdo que nio se consegue por via online.” (PRA1T)

“No nosso caso, vamos continuar a privilegiar o onboarding presencial, mas também nao vamos dramatizar se nao
Jor possivel. Isto porgue também percebemos que ¢ contorndvel e acho que o mesmo vai acontecer com ontras empresas,
nomeadamente com aquelas que decidirem que ja nao faz, sentido terem um escritorio tao grande, por exemplo. Acho

que vai haver uma maior flexibilidade nesse sentido também daqui para a frente.” (PR15)

Por outro lado, houve participantes de ambos os tipos a referir que o onboarding virtual ira

permanecet, no entanto de uma forma mista/hibrida, em conjugacio com o presencial.

“No nosso caso acho que sim ¢ no caso das empresas no geral também. Até porque, com este modelo, as empresas
podem comegar a recrutar pessoas talentosas e com a experiéncia que € precisa, de diversas geografias ¢ no 1do
proxcimo da drea onde os escritdrios estao situados, sem ser necessdrio que haja uma deslocagdo didria e sistematica
nemt que seja necessario suportar esses custos. O colaborador apenas precisaria de se deslocar duas a trés veges por més
aos escritorios, para nds seria suficiente. Ji temos experiéncia de um ano neste processo de onboarding virtual, estd a
[funcionar bem e, por isso, acho que faz, todo o sentido que o onboarding virtual possa perdurar. (...) Acho que o
Sfuturo passard com o processo de acolhimento e integragio de novos colaboradores de um modo, também, virtual.”

(PR2)

“Acho que terd de existir sempre um equilibrio com a parte presencial, para conbecer as pessoas e transmitir melhor a

cultura e os valores da empresa, mas também baverd cada veg mais uma grande aposta na parte virtnal.” (PR13)

“Relativamente ao onboarding virtual, acho que vai ser um processo cada veg mais utilizado, até porgue se for a base
de e-learning ou gravagies, essas sdo ferramentas que perduram e podem ser sempre aproveitadas. Portanto, acho que
sim, acho que em certa parte serd cada veg mais ntilizada a forma virtnal, mas claro que mostrar o espago ¢ assim,

serd através do onboarding presencial. Ou seja, um método mais hibride.” (PRAG)

“Eu comego a achar que também existird nm onboarding misto, um bocadinho mais presencial para aquela questao
pessoal de que falamos, para o relacionamento pessoal menos distante. 1'ai passar a ser perfeitamente ajustdavel as
necessidades do novo colaborador ou do priprio formador. O que en entendo ¢ gue no futuro, quando tivermos tudo

mais organigado, ndo vamos ter um onboarding 100% virtual, mas também ndao 100% presencial, vamos ter aqui

uma mistura, tal como no teletrabalho.” (PR18)
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4.2.  Teletrabalho
Nesta categoria enquadram-se todas as informacdes associadas ao teletrabalho.
4.2.1. Desafios do teletrabalho

Os participantes responsaveis/envolvidos no onboarding referiram que as organizacoes em
que trabalham estdo a lidar bem com os desafios associados ao teletrabalho e que,
particularmente, a produtividade aumentou com este modo de trabalho. Salientaram que tém
sido dadas formacdes acerca de estratégias virtuais de zeambuilding, como dinamizar reunioes

online de equipa e como liderar a distancia.

“(...) liderar a equipa a distancia tem sido também nma preocupagao dos RH. Dar formagies neste sentido,
estratégias de team building a distincia, como dinamizar as reunides de equipa e perceber que o grande foco deste ano

¢ a lideranca a distincia.” (PR13)

Além disso, mencionaram a atribuigdo de varios beneficios e a disponibilizagao de recursos,
nomeadamente, providenciar material de escritério e informatico, atribuir incentivos
financeiros, manter um contacto proximo com todos os colaboradores, ouvi-los e identificar
que modo de trabalho é que estes gostariam que fosse adotado futuramente, criar
momentos/reunides informais/“extra” laborais de descontracio e providenciar suporte e
informagcao relevante para o teletrabalho em contexto de pandemia, tais como linhas de apoio

psicologico, dicas e boas praticas, como por exemplo, relacionadas com saude.

“Acho que as empresas, sobretudo, tiveram uma curva de aprendigagem muito interessante neste espago de tempo,
perceberam que as pessoas sao produtivas em casa, que muitas veges as equipas até sao autogeridas e ndo precisam
que ande algném “atrds” delas a controlar o trabalho. Os resultados que nds tivemos foram bons e nio tivemos
quebras de produtividade, antes pelo contrario. Portanto, dado os bons resultados que tivemos neste iitinmo ano, o
teletrabalho serd certamente o caminbo a seguir. (...) INds ndo 56 estamos a trabalhar no sentido de dar a
oportunidade as pessoas de trabalbarem a partir de casa, mas também dar-lhes as condigies de trabalho. Ou seja, dar
uma série de beneficios que vai ajudar a colmatar esta sitnagao, como por exemplo, fornecer apoio psicoldgico, material

de escritdrio e informatico, etc. E sempre um trabalbo continno e vamos sempre procurando melhorar.” (PR4)

“Acho que tudo isto foi um grande ensinamento para a empresa, porque se antigamente era colocado em questio este
modo de trabalho, a verdade ¢ gue hoje ¢ totalmente diferente. A empresa tem lidado com tudo isto de uma forma
positiva, flexcivel e disponivel. Tem atribuido incentivos financeiros também. Procuramos manter um contacto proxino
com todos os colaboradores e identificar que desafios estio a enfrentar durante o teletrabalbo, quer em termos de

conforto em casa, de internet, etc. Além disso, tentamos identificar que modo de trabalbo é que as pessoas gostavam de
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Jfazer futuramente e qual o modelo ideal para os colaboradores. Acho que isso denota pela parte da empresa, nm

interesse em ouvir os colaboradores ¢ perceber o que as pessoas gostavam de fazer.” (PR2)

“As reunides mais descontraidas tém vindo a ajudar imenso desde que comecaram a existir, as pessoas tém aderido ¢
tém estado com um melbor astral. E preciso criar estes momentos para as pessoas falarem e desanuviarem. Por ontro

lado, acho que, com o teletrabalho, a produtividade até pode ter melhorado.” (PR8)

“(...) estenden-se a politica de compra de equipamento, langon-se também nm portal com toda a informagao relevante
para o teletrabalho em contexto de pandemia: satide, linhas de apoio psicoldgico, dicas, boas praticas. Acho que a
empresa fez um bom trabalbo para tentar manter o espirito de equipa, manter as pessoas unidas ¢ fager com gue

communicassem.” (PR5)
4.2.2. Pontos de melhoria ou a modificar

Como principais pontos de melhoria ¢ de modificagdo neste modo de trabalho, os
entrevistados responsaveis/envolvidos no onboarding mencionaram otimizar as reunioes
virtuais, tomar posi¢ao quanto ao modelo futuro de teletrabalho, providenciar ajudas de

custo e possibilitar o trabalho a partir de outros paises.

“(...) otimizar as questies das meetings virtuais, porque ao fim de mais de nm ano em teletrabalho, o peso das
meetings virtuais comega a ser penoso, em termos de saside mental ndo € muito favordvel e temos todos que comedir a

quantidade de veges que reunimos e quantas pessoas estio envolvidas, acaba por ser esgotante nesse sentido” (PR17)

“BEu acho que neste momento, na minba opiniao pessoal, temos de comecar a avangar ¢ a trabalhar enr como lidar no
Sfuturo, ou seja, as decisoes sobre o que se vai passar no futuro acho que tém de ser mais rapidas e divulgadas, porgue
ndo 56 ¢ bom para os nossos colaboradores que hoje estao ativos connosco, mas também para atracdo no mercadp.
(-..) Eu acho que nos dias de hoje o bem-estar do colaborador veio completamente ao de cima. Da nossa parte falta-

1n0s, agora, tfomar a nossa posi¢io para o futuro, acho que ¢ isso que precisamos de melhorar.” (PR4)

“Um dos pontos que os colaboradores mais questionam e se queixam ¢ a falta de ajudas de custo, por isso, esse pode

ser um ponto a melhorar.” (PR5)

“Ao nivel da unido enropeia existemr muitas restricoes entre trabalbar noutros paises e era algo que nds gostavanos
que estivesse mais esclarecido, que honvesse mais linhas seguras sobre isso, porque seria interessante dar aos

colaboradores a possibilidade de trabalharem a partir de outros paises.” (PR13)

Houve, ainda, participantes a referir que tem corrido tudo bem com este modo de trabalho,

tém feito tudo o que esta ao seu alcance e, portanto, nao alteravam nada.

“Nds temos trabalhado nuito em termos de comunicacdo interna e estamos constantemente a fager atividades para
que nos possamos juntar de forma virtnal, entdo a interacdo continua a existir de forma virtual. Frequentemente,

temos reunides com 0 CEQ de forma a perceber para onde a empresa se quer direcionar no futuro, qual ¢ o estado da
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empresa, esclarecer dividas, on seja, trabalbar também a questio psicoldgica dos colaboradores para os tranguilizar,
através de feedback da pessoa maixima da empresa. Por isso, acho que nao mudava nada, temos feito um bom

trabalho neste aspeto.” (PR2)

O participante 9 mencionou, inclusive, que, ao nivel do teletrabalho, a empresa em que
trabalha, apresenta todas as ferramentas necessarias, ao contrario do que acontece com o

onboarding virtual.

“En acho que nao, porque li estd, foi uma transicio muito fdcil, como temos ferramentas: SRype para manternos
contacto, temos o e-mail que funciona bem, temos uma linba de V' PIN, que também funciona muito bem e temos uma
ferramenta de gestao de tarefas. Portanto, ao contrario do onboarding, que ndo temos ferramentas, ao nivel do

teletrabalho, jd as temos.” (PR9)
4.2.3. Evolugao e utilizagdo do teletrabalho no futuro

Todos os participantes, tanto responsaveis como recém-admitidos, referiram que o
teletrabalho ira permanecer e que sera cada vez mais uma modalidade em evolugao e
utilizacio futuramente, no entanto de uma forma mista/hibrida, em combina¢io com o
trabalho presencial, essencialmente por questdes de trabalho colaborativo, reunides de

equipa, brainstorming e convivio com os colegas.

“Em relagdo ao teletrabalho, a COVID-19 veio dar um boost neste aspeto ¢ sem diivida que considero que serd cada
vez, mais uma modalidade em evolugio e ntilizagio. As empresas que nao se adaptarem ao teletrabalbo vao ser
ultrapassadas, isto porgue as pessoas procuram cada veg, mais flexibilidade. (...) Provavelmente vio deixcar de haver
tantos open spaces de trabalbo com secretdrias individuass, visto que as pessoas vao querer ir para o escritorio
essencialmente para conviver com oS colegas, ter reunides de equipa e de brainstorming. Considero que os espagos fisicos
vdo servir para outro fim e nao para estar sentado numa secretdria a realizar o trabalho mais individual, porgue,

para isso, as pessoas vao preferir estar por casa ¢, de certa forma, fazeren o seu “proprio” hordrio.” (PRA1T)

“A ideia ¢ que nos dias que as pessoas estao em casa se dediguem ao trabalho mais individual, que requer mais
concentragao e foco. Quando estiverem no escritdrio, que tenham as reunides de equipa, sessoes de brainstorming, ou
seja, que fagam o trabalbo mais colaborative, nio para estarem o dia todo a secretdria, que privilegiem os momentos

de interagao.” (PR5)

As empresas saem beneficiadas, quer em termos de redu¢ao de custos das instalagoes, como
também ao nivel da globalizagdo e da atragdo e retengdo de talento. Os colaboradores
procuram cada vez mais um modelo flexivel e, por isso, também ficam favorecidos,
nomeadamente com a diminuicao das deslocacdes casa-trabalho e com o melhor balanco

entre a vida pessoal e a profissional.
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“Até porgue as empresas perceberam que hd uma reducdo de custos muito grande a nivel das instalagies, que nao
precisam de ter os colaboradores todos os dias no escritorio. (...) Agora nao podemos trabalhar de outros paises, mas
a lei permite-me contratar alguém que seja um trabalbador nao residente, o que vai levar a abrir portas a empresas

it mais globais, muito mais completas e que pode tornar muito mais facil a questao da globalizagdo.” (PR13)

“Porgue o teletrabalbo tem muitos aspetos positivos. Obviamente que neste contexto ¢ dificil ver todos esses aspetos
positives, porgue estamos forcados a trabalbar desta forma, mas se estivéssemos a trabalhar num contexto pre-
pandemia seria dtimo. Porque se honvesse um regime misto, para mim era o ideal. (...) E o que vai acontecer, na
minba opinido, € que as empresas que optarem por um regime misto vao ganhar con isso e sair beneficiadas, vao

ganhar vantagem sobre as outras a nivel de retengao e atragdo de talento.” (PRA12)

“E isto também acabou por ser muito bom para alguns colaboradores que faziam viagens de uma hora/ uma hora e

meia, que ja nao fazen, ja nao gastam o tenipo e custos da viagem.” (PR18)

“Até porgue as empresas sentem, de alguma forma, que os colaboradores querem isso e pedem esse modelo mais
[lexcivel em que possam coordenar melbor a vida pessoal com a profissional. Por isso, numa perspetiva mais geral,
acho gue as pessoas gostam de estar a fazer teletrabalbo, ndo gostam ¢ de o estar a fager em contexto de pandemia. B
as proprias empresas tém muitos beneficios com isso, por exemplo, em termos de redugdo de custos e em muitos outros
aspetos. Por isso, acho que das duas partes, quer dos colaboradores como das empresas, verificon-se que existem
vantagens. Entao porgue nao chegar a um modelo que agrade todos, ou seja, ter o melhor dos dois mundos, nm
modelo mais hibrido e que permita a possibilidade de escolba, em que ndo se perde a interacdo presencial nos dias em

qute se vd para o escritdrio, mas que possibilite também trabalbar em casa nos outros dias.” (PR2)
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5. Discussiao e Conclusoes

Neste capitulo discutem-se os resultados obtidos e apresentam-se as principais conclusoes,

tendo por base os objetivos de investiga¢ao.

O presente estudo tinha como objetivos identificar os desafios do onboarding virtual durante
a pandemia da COVID-19 e verificar quais as praticas e mecanismos que tém sido adotadas
neste contexto. Além disso pretendia-se perceber como o teletrabalho é percecionado

futuramente.

Os principais desafios do onboarding virtual, em contexto de teletrabalho durante a pandemia
da COVID-19, identificados pelos participantes responsaveis/envolvidos no processo,
foram a assimilagio da informagao por parte dos recém-admitidos, a sua
adaptac¢do/integracio e envolvimento, isto porque virtualmente pode ser mais facil fazer
multitasking e nao ativar uma escuta ativa, ou seja, nao focar nem ouvir atentamente a
informacao e executar multiplas tarefas enquanto esta esta a ser transmitida. Para além disso,
no formato virtual, existe falta de interagdo com o espaco fisico da empresa e com outros
colaboradores, o que pode dificultar a construcoes de relacionamentos. Da mesma forma, os
momentos informais nao se sucedem ou sio muito distintos do que se vive presencialmente
e a comunicag¢ao nao ¢ tao espontanea, dai ter sido indicado por um dos participantes recém-
admitidos como um ponto de melhoria do onboarding virtual a realizacio de
atividades/reuniGes mais descontraidas. Os patticipantes recém-admitidos referitam como
principais dificuldades a interagao social, a organizacio inicial e questdes técnicas. Alguns
destes desafios acrescentam novidade a literatura previamente analisada (e.g. Hemphill &
Begel, 2011; Rodeghero et al., 2020; Wesson e Gogus, 2005), como é o caso do multitasking
e da dificuldade da escuta ativa, os quais podem complicar o processo de onboarding em

contexto de teletrabalho.

Segundo Goodermote (2020), o onboarding virtual deve estar devidamente preparado e
estruturado. Apenas um participante recém-admitido e um responsavel pelo processo
referitam que este ndo se encontra devidamente estruturado/documentado, o que levou o
entrevistado responsavel a referir que o onboarding virtual nio esta a ser eficaz por este motivo
e o entrevistado recém-admitido a indicar este como um dos pontos de melhoria. Todos os
outros participantes, quer recém-admitidos como responsaveis, mencionaram que o
onboarding virtual esta a correr bem e que esta a ser eficaz. Os participantes

envolvidos/responsaveis pelo processo referiram, ainda, que as empresas em que trabalham
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tem lidado bem e de uma forma positiva com os desafios associados ao onboarding virtual, o
que fez com que entrevistados de ambos os tipos mencionassem que nao modificavam nada

no Processo.

Como sugerido por Bauer (2010), para o onboarding ser bem-sucedido, devem ser transmitidas
regras, politicas e regulamentos, entendimento acerca dos novos cargos e das expectativas
relacionadas e compreensao de normas organizacionais, como por exemplo, da cultura. Além
disso deve existir conexao através dos relacionamentos interpessoais e redes de informagao.
A maioria dos participantes, quer recém-admitidos como responsaveis/envolvidos no
onboarding, treportou existir transferéncia de informagdo nestes aspetos por varios
intervenientes, tais como colaboradores de RH, chefia, I'T, Facilities e diretores/colaboradores

responsaveis de diversas equipas/departamentos.

De referir a existéncia e criagdo de programas de buddies/mentoria para acompanhar e
integrar os recém-admitidos, tal como destacado por Ilieva-Koleva (2015). Um dos
participantes responsaveis/envolvidos no onboarding comentou que este aspeto ¢ um dos
pontos a melhorar. Neste contexto virtual, esta pratica tem-se tornado ainda mais comum,
para que os colaboradores sejam devidamente acompanhados e apoiados a distancia. Os
entrevistados recém-admitidos referiram o auxilio dos pares na sua integracio,
nomeadamente, através da disponibilidade demonstrada e do esclarecimento das questoes
que surgissem. Em linha com o que propoe Rodopman (2009), mencionaram, também,
terem tomado atitudes proativas para se integrarem e adaptarem, como por exemplo,
procurando clarificar todas as duvidas, participando nas reunides e mostrando interesse em

aprender mais.

Wesson e Gogus (2005) verificaram no seu estudo, executado num contexto prévio a
pandemia da COVID-19, menor compreensio tanto da fungado como da organizagdao, em
onboarding virtual. Nas entrevistas da presente investigacao, houve referéncias ao facto de a
adaptacao a organiza¢ao ser mais complicada por nao existir um ambiente social fisico, o que
se traduz num eventual menor sentimento de pertenca. No entanto, relativamente a execugao
das tarefas e a adaptagao a funcio, foi possivel identificar que esta ocorre e ¢ compreendida
devidamente, mesmo sendo virtual e com todos os desafios que lhe estdao associados. Alguns
participantes recém-admitidos referiram até que em termos de assistir a apresentagdes
expositivas acaba por ser idéntico ou até melhor de forma virtual, visto que presencialmente
ha espago para outras conversas ou distragdes. Da mesma forma, virtualmente, pode ser mais

facil para os recém-admitidos gerirem a ansiedade inicial por estarem no conforto da sua casa
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e, além disso, pode existir maior flexibilidade para incluir mais pessoas nas formagoes.
Existiram, ainda, observagdes de que o processo virtual envolve um maior pensamento

critico, autonomia e responsabilidade, o que pode ser encarado positivamente.

Os recém-admitidos mencionaram o impacto positivo do onboarding na assimilagdo da
informagao e na sua adaptagdo. Da mesma forma, alguns entrevistados responsaveis,
referiram que este processo tem um papel fundamental na integragio/retencio, o que vai de

encontro as conclusdes de Abbas et al. (2018), Bauer (2010) e Rego et al. (2015).

Krasman (2015) salienta a incerteza existente entre a aceitagao da proposta e o primeiro dia
de trabalho e, por isso, refere a importancia da clarificagdo das expectativas e o envio de
informagoes neste espago de tempo para preparar adequadamente os recém-admitidos. A
maioria dos participantes, quer trecém-admitidos como responsaveis/envolvidos no
onboarding, salientaram que isto se sucede e que, de facto, as expectativas organizacionais
relacionadas com os cargos que irao desempenhar acabam por ser passadas ainda antes do
onboarding se iniciar. Foram referidas pela maioria dos participantes as seguintes praticas de
pté-onboarding: ocorréncia de contactos pot e-mail e/ou telefone com os RH ou a chefia, para
tratar de documentagdo, mas também para orientagao inicial e transmitir informagoes acerca
dos primeiros dias na empresa. De acordo com Deutsch (2016), o pré-onboarding permite a

constru¢ao de uma ligagao com os recém-admitidos ainda antes da data de inicio programada.

No que diz respeito as principais praticas e mecanismos de onboarding em contexto de
teletrabalho durante a pandemia da COVID-19, Rodeghero et al. (2020) sugerem algumas
que foram, também, referidas neste estudo. Ainda assim, é possivel destacar novas
informagoes a literatura revista. Neste sentido, salientam-se as  seguintes
praticas/mecanismos: apresentagdes PowerPoint, videochamadas/chats de grupo, reunides
formais e informais, com pequenas atividades/jogos, pedindo para manter as camaras
ligadas, com o intuito de tornar o onboarding virtual mais dinamico e interativo, promover a
comunicaciao e o acompanhamento dos novos colaboradores. De referir, além disso, as
plataformas de comunicagao interna, o SharePoint, documentagao, e-mails e formagoes e-
learning. A aplicacao de um questionario de satisfagao no final do onboarding e a ocorréncia de
reunides periddicas de feedback acerca do processo foram, igualmente, mencionadas, tal como
sugere Krasman (2015). Em linha com o que refere Mosquera (2000), alguns entrevistados
indicaram também a existéncia de uma espécie de manual de acolhimento e integracao, que

contempla diversa informacao essencial. Esta foi uma pratica referida como um dos pontos
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de melhoria, mostrando que existem ainda organizagdes que nao possuem manual de

acolhimento.

Laurano (2013) demonstrou que a duragio do onboarding nas empresas varia
significativamente, o que, também, se verificou nas entrevistas realizadas, pois houve diversas
opinides neste aspeto, desde um dia até cerca de seis meses. Esta discrepancia pode estar
associada a percecio da definicio de onboarding, isto porque alguns entrevistados
identificaram-no apenas como o acolhimento, os primeiros dias, no entanto, ha que ter em
consideragao a integragao, a qual torna o onboarding um processo mais demorado. A duragiao
mais longa foi maioritariamente mencionada pelos participantes responsaveis, isto porque,

eventualmente, t¢ém uma melhor nog¢ao daquilo que é o onboarding como um todo.

Em relagao aos desafios associados ao teletrabalho, os participantes responsaveis/envolvidos
no onboarding salientaram que as organizagoes em que trabalham estao a lidar bem com estes.
Em linha com Milheiro (2020), nao houve quebras de produtividade, pelo contrario, esta até
aumentou, talvez porque as deslocagbes casa-trabalho diminuiram, passaram a existir menos
conversas de circunstancia e, numa perspetiva operacional, enquanto presencialmente as
pessoas podem-se levantar apenas para esclarecer determinada situagdo, num contexto
virtual as davidas sao tiradas bastando enviar uma mensagem ou acabam por ser acumuladas
e clarificadas num horario estipulado para tal, o que conduz a menos pausas. Foi ainda
referido por um participante responsavel a importancia de otimizar as reunides virtuais, visto
que o numero destas aumentou consideravelmente com o teletrabalho. Além disso,
conforme sugerido em ILO (2020), os entrevistados responsaveis/envolvidos no onboarding
mencionaram que as empresas em que trabalham tém atribuido diversos beneficios e
recursos, tais como material de escritorio e informatico, incentivos financeiros e informacao
relevante para o teletrabalho em contexto de pandemia. Procuram, também, manter a
comunica¢do e o contacto proximo com os colaboradores. Providenciar ajudas de custo,
tomar posicao quanto ao modelo futuro de teletrabalho e possibilitar os colaboradores a
trabalharem a partir de outros paises, foram pontos de melhoria/modificacao referidos pelos
responsaveis/envolvidos no onboarding, ¢ que, de certa forma, podem contribuir para a

globalizagao, atragao e retengao de talento.

Com o teletrabalho, os colaboradores saem favorecidos, devido a flexibilidade que procuram
cada vez mais, a diminuicao das deslocagdes casa-trabalho e ao melhor balanco entre a vida
pessoal e a profissional. Da mesma forma, as organiza¢bes tém beneficios em termos de

reducao de custos das instalagdes, como também ao nivel da globalizagao, atracdo e retengao,
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visto que, embora algumas ja o fizessem anteriormente, o teletrabalho torna mais facil o
recrutamento de individuos de varias localizagbes geograficas, uma vez que nao ¢ necessaria
a deslocacao sistematica ao escritorio. Apesar de alguns destes aspetos serem sustentados por
Baruch (2002), Cascio (2000) e ILO (2017), os dltimos pontos referidos constituem novidade

a literatura analisada, isto ¢, em termos da globalizagao, atragao e retengao de talento.

Neste seguimento, tal como identificado em ILO (2020), os resultados deste estudo mostram
que o teletrabalho ird perdurar e que sera cada vez mais uma modalidade em evolugao e
utilizagdo, de uma forma mista/hibrida, em combinac¢io com o trabalho presencial, ou seja,
as tarefas mais rotineiras e individuais poderio ser exequiveis em teletrabalho e,
presencialmente, serdo privilegiadas questoes colaborativas, reunides de equipa, brainstorning

e convivio.

Em relagao ao futuro do onboarding, apesar do virtual estar a correr bem, alguns participantes
quer responsaveis como recém-admitidos, acreditam que o presencial ira ser retomado assim
que possivel e continuara a ser preferivel, devido a interagao fisica e relacional. Por outro
lado, houve participantes de ambos os grupos a referir que o onboarding virtual ird permanecer,

seguindo a mesma tendéncia do teletrabalho, ou seja, de um modo misto/hibrido.

Em suma, conclui-se que o teletrabalho e o onboarding virtual no contexto da pandemia,
acarretam diversos desafios para as organizagdes, o que implica adotar um conjunto de
estratégias e praticas para lidar com estes, as quais foram sendo mencionadas previamente.
Além disso, os resultados deste estudo permitem verificar o impulso que a COVID-19
desencadeou em termos de teletrabalho no futuro. Se antes este método era posto em causa,
hoje em dia, sdo cada vez mais as empresas que pretendem adotar um modelo hibrido,
tirando partido do “melhor dos dois mundos”. Da mesma forma, a pandemia também
contribuiu para a aceleracio e melhoria da digitalizagdo dos processos, nomeadamente do

onboarding.

As referéncias dos dois grupos de entrevistados, colaboradores recém-admitidos e
responsaveis/envolvidos no onboarding, foram semelhantes em diversos pontos, o que reforca
a validade das conclusdes obtidas. O foco na perspetiva dos recém-admitidos permitiu
petrceber melhor as dificuldades que estes realmente sentem e de que forma as ultrapassam.
Ja o foco na perspetiva dos responsaveis/envolvidos no orboarding permitiu compreender de

forma mais adequada como ¢ que as empresas tém lidado com esta transi¢ao para o onboarding
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virtual em contexto de teletrabalho e denota que os responsaveis de RH valorizam bastante

este processo.

O presente trabalho de investigagdao apresenta novas informagoes quer ao nivel do onboarding
virtual como do teletrabalho no contexto da pandemia da COVID-19, ou seja, a tematicas
recentes, em desenvolvimento e ainda pouco exploradas na literatura. Reforga, por exemplo,
a importancia de os processos estarem devidamente estruturados e o papel relevante do
envolvimento organizacional dos colaboradores, nomeadamente dos recém-admitidos. Na
pratica, revela-se importante no sentido em que pode ajudar e inspirar as organizagoes,
atualmente e futuramente, no que respeita a desafios e praticas associadas ao onboarding e ao
teletrabalho, tais como a implementac¢io de programas de buddies/ mentotia, reunides virtuais
informais e de feedback, entre outras, com o intuito de promover a interagao, a comunicagao

e o acompanhamento continuo.
5.1.  Limitagdes e Propostas para Investigacao Futura

Finalizado o presente estudo e apesar da contribui¢ao deste para uma melhor compreensiao
do onboarding virtual e do teletrabalho, ¢ possivel apresentar algumas limitagoes, assim como,

indicar algumas sugestoes para futuras investigagoes.

Uma vez que este se trata de um estudo de natureza qualitativa, os participantes podem ter
respondido as questoes baseando-se no que entendiam ser o correto ou o expectavel, o que
pode conduzir a respostas ambiguas, incompletas e nao totalmente verdadeiras. No entanto,
o facto de as entrevistas serem andénimas e de utilizarmos um guido semiestruturado,

permitiu-nos procurar aprofundar devidamente os assuntos.

Os entrevistados recém-admitidos sao jovens, apresentam uma idade muito préxima e alguns
encontram-se na sua primeira experiéncia profissional, o que pode ter feito diferenca nos
resultados, de alguma maneira, por se tratarem de participantes mais habituados as novas
tecnologias e, a partida, serem menos resistentes a mudanga. Sugere-se que em futuros
estudos se considere participantes com uma faixa etiria e uma experiéncia profissional mais
alargada para poder comparar. Além disso, todos os entrevistados encontram-se a trabalhar
em empresas instaladas na zona Norte de Portugal. Assim, outra proposta para investigagao
futura a ter em conta, é fazer um estudo com participantes de varias zonas geograficas, para

adquirir resultados mais diversificados.
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Determinados setores, como por exemplo o da informatica, bem como empresas
multinacionais, podem-se ter adaptado mais facilmente a todas estas mudangas que tém
ocorrido, por, eventualmente, possuirem mais recursos para tal. Futuros estudos poderio,
assim, concentrar-se em setores de atividade especificos ¢/ou em organiza¢des com a mesma
dimensao, visto que nesta investiga¢ao nao existiu esse foco. Sugere-se, ainda, uma pesquisa

centralizada na comparagao entre empresas de pequena dimensao com as restantes.

Esta investigagdo foi realizada no contexto pandémico, resultante da COVID-19, e nunca
antes vivenciado. Seria interessante, no futuro, nomeadamente ap6s a pandemia, identificar
como ¢ que o onboarding virtual e o teletrabalho estao a ser percecionados e que praticas estao

a ser adotadas de modo mais permanente.
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Anexos

Anexo I — Guido de apoio as entrevistas

Dissertagao: Teletrabalho no contexto da pandemia da COVID-19: influéncia no

acolhimento, integracao e socializagdo dos colaboradores

A presente entrevista faz parte de uma investigacio no ambito do Mestrado em Economia e
Gestdo de Recursos Humanos da Faculdade de Economia da Universidade do Porto
desenvolvida pela mestranda Beatriz Monteiro Castanheira sob a orientagao da Professora

Maria Teresa Vieira Campos Proenca.

Este estudo empirico visa compreender o impacto que o teletrabalho no contexto da
pandemia da COVID-19 tem exercido no processo de onboarding, ou seja, compreender os
desafios do onboarding em contexto de teletrabalho durante a pandemia da COVID-19, em
Portugal, e como é que os recém-admitidos e as empresas estao a lidar com os mesmos,
identificando as praticas e os mecanismos que tém sido adotados. Desta forma, procura,

ainda, identificar se a pandemia funcionara como impulso para o teletrabalho no futuro.

Com o intuito de facilitar o registo da informacao recolhida sera gravado o audio desta
entrevista ¢ os dados recolhidos serao somente utilizados em contexto de investigagao.
Todos os aspetos relativos a confidencialidade, anonimato e forma de tratamento dos dados
estdo, por isso, assegurados. De salientar que a participa¢ao neste estudo é voluntaria e pode
retirar-se a qualquer momento, ou recusar participar, sem que tal tenha consequéncias para
si. Informamos que ap0s esta entrevista podera ser necessario complementar dados e, neste

sentido, podera ser contactado/a novamente.

Agradecemos, desde ja, a sua colaboragao e disponibilidade.
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Colaboradores envolvidos/responsaveis pelo processo de onboarding

Caracteristicas do entrevistado:

o Idade;

o Sexo;

e Funcio que desempenha;

e Antiguidade na fun¢do desempenhada;

e N colaboradores da empresa (em Portugal ou nas instalagGes a que esta alocado).
Questodes:

1. A empresa na qual trabalha tem preocupagdo em realizar algum tipo de atividade ou
evento para colaboradores recém-admitidos, previamente a fase de onboarding
(acolhimento e integracao)?

2. A partir do momento da admissdo de um candidato inicia-se a fase de onboarding
(acolhimento e integracao). Que tipo de atividades realizam com este fim?

3. Qual a duragdo do programa de onboarding da organizagao em que trabalha?

3.1. A duracido do programa de onboarding presencial e virtual ¢ idéntica?
4. Quais as praticas e mecanismos utilizados no processo de onboarding virtual?
4.1.  Existe um plano organizacional explicito?
42.  Que tipo de informacao organizacional ¢ prestada aos recém-admitidos e
quem a transmite?
4.2.1. Comunicam o basico juridico, regras, politicas e regulamentos?
4.2.2.  Como garantem o entendimento dos novos cargos e todas as expectativas
organizacionais relacionadas?
4.2.3. Que normas organizacionais dao conhecimento: quer formais como
informais?
42.4. E relativamente aos relacionamentos interpessoais e as redes de
informacao que os novos membros devem estabelecer?
43.  Em relacdo a forma como a informagao é prestada, esta aplica-se a diversos
colaboradores simultaneamente ou a cada um isoladamente?
4.4.  Que mecanismos utilizam para presta-la?
4.5.  Sente que os novos colaboradores assimilam a informacdo e se adaptam
devidamente quer a organizacao (Person-Organization Fif) como a fun¢ao que

ira desempenhar (Person-Job Fif)?

57



10.

Quais julga serem as principais diferengas (quer positivas como negativas) entre um

onboarding presencial e virtual? Quais as razGes destas diferengas? Considera ambos

igualmente eficazes?

Como acha que o programa de onboarding virtual esta a decorrer? Esta ou nao a ser

eficaz? Pode indicar alguns exemplos, por favor?

6.1.  Considera que existem pontos a melhorar e/ou deve ser implementada mais
alguma pratica no processo? Se sim, quais?

Quais considera serem os principais desafios de um processo de onboarding?

7.1.  E os principais desafios de um processo de onboarding virtual decorrente do
teletrabalho, nomeadamente em contexto de pandemia da COVID-19?

7.2.  E como é que a empresa na qual trabalha tem lidado com estes?

7.3.  Quais as principais estratégias para lidar com os mesmos?

Considera que a empresa na qual trabalha tinha as condi¢oes adequadas para transitar

para este modo de onboarding virtual no periodo pré-pandemia ou foi algo que teve

de ser estruturado de forma faseada apos o teletrabalho ter sido adotado de forma

urgente para travar a pandemia da COVID-19?

Como ¢é que a empresa em que trabalha esta a lidar com todos os novos desafios

associados ao teletrabalho em contexto de pandemia?

9.1.  Considera que existem pontos a melhorar e a modificar neste modo de
trabalho? Se sim, quais?

Considera que o teletrabalho sera uma modalidade cada vez mais em evolugao e

utilizacao pelas empresas? Porqué?

10.1.  E o onboarding virtual também lhe parece um processo que ird perdurar

futuramente?
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Colaboradores recém-admitidos que atravessam/atravessaram um processo de
onboarding virtual ou misto em contexto de teletrabalho durante a pandemia da

COVID-19

Caracteristicas do entrevistado:

e Idade;

e Sexo;

e Funcio que desempenha;
e Més e ano de admissio;

e N colaboradores da empresa (em Portugal ou nas instalagoes a que esta alocado).
Questodes:

1. A empresa na qual trabalha tem preocupagao em realizar algum tipo de atividade ou
evento para colaboradores recém-admitidos, previamente a fase de onboarding
(acolhimento e integragao)? (ex: comunicagao com os RH, preenchimento de
documentagao, etc.). Que tipo de atividades?
2. A partir do momento da admissao de um candidato inicia-se a fase de onboarding
(acolhimento e integracao). Qual a duracao do programa de onboarding virtual pelo
que passou/estd a passat?
3. Descreva-me brevemente os principais pontos do seu programa de onboarding.
3.1.  Que tipo de informagao organizacional lhe foi prestada e quem a transmitiu?
3.1.1.  Comunicaram-lhe o basico juridico, regras, politicas e regulamentos?
3.1.2. Compreendeu devidamente o novo cargo e todas as expectativas
organizacionais relacionadas?

3.1.3. Forneceram-lhe compreensio acerca de normas organizacionais, quer
formais como informais?

3.1.4. E relativamente aos relacionamentos interpessoais e as redes de
informacao?

3.2. Em relacio a forma como a informacio foi/esta a ser prestada, esta foi/estd

a ser aplicada individualmente ou a diversos colaboradores simultaneamente?
3.3.  Quais as praticas e mecanismos utilizados para presta-la?
3.4.  Sente que assimilou/esta a assimilar a informacio e se adaptou/esta a adaptar
devidamente quer a organizacao (Person-Organization Fif) como a fungao a

desempenhar (Person-Job Fii)?
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10.

Quais foram as principais dificuldades que estd a sentit/sentiu durante o processo?
Considera que deve ser/deveria ter sido implementada mais alguma pratica no
processo? Se sim, qual? E modificaria alguma pratica?

Considera que os membros da sua equipa o ajudaram/estdo a ajudar na adaptacio?

Comor Que tipo de interacdes existem/existiram?

6.1.  Tomou atitudes proativas para se integrar e adaptar, como por exemplo na
construc¢ao de relacionamentos com os restantes membros? Se sim, pode dar
exemplos?

Considera-se ja perfeitamente inserido no grupo, tendo ja internalizado normas e

regras, compreendido a cultura e os valores organizacionais ou ainda se considera em

adaptagao nestes aspetos?

7.1.  Considera que o processo de onboarding teve/esti a ter um impacto
consideravel neste sentido? Porqué?

Como acha que o programa de onboarding virtual decorreu/esta a decorrer? Estd ou

nao a ser eficaz, nomeadamente no sentido de contribuir para a sua produtividade,

retengdao e compromisso organizacional? Pode indicar alguns exemplos, por favor?

Quais julga serem as principais diferengas (quer positivas como negativas) entre um

onboarding presencial e virtual? Quais as razOes destas diferencgas? Considera ambos

igualmente eficazes?

Considera que o teletrabalho sera uma modalidade cada vez mais em evolugio e

utilizacdo pelas empresas? Porque?

10.1.  E o onboarding virtual também lhe parece um processo que ira perdurar

futuramente?
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Anexo II — Sistema de Categorias e Subcategorias

Categorias

Subcategorias

Onboarding
(Nesta categoria
enquadram-se
todas as
informacoes
associadas ao

processo de
onboarding)

Praticas de pré-onboarding (Nesta subcategoria enquadram-se os dados relacionados com as priticas

adotadas previamente a fase de onboarding)

Informagao transmitida (Nesta subcategoria
enquadra-se todo o tipo de informagio transmitida e a
se presta, se individualmente ou
simultaneamente)

forma como

Praticas de onboarding (Nesta subcategoria

enquadram-se os dados relacionados com as praticas | Intervenientes (Nesta subcategoria enquadram-se

adotadas a partir do momento da admissdo de um candidato) | os principais intervenientes do processo de onboarding)

Mecanismos e Ferramentas  (Nesta
subcategoria enquadram-se os principais mecanismos

e ferramentas utilizados no processo de onboarding)

Duragao (Nesta subcategoria enquadram-se referéncias acerca da duragio do programa de onboarding e comparagdes

da duracio entre o onboarding virtual e presencial)

Auxilio dos pares (Nesta
enquadram-se referéncias dos participantes recém-

Assimilagdao da informagido e adaptagio a subcategoria

organizagdo e a fungdo (Nesta subcategoria
enquadram-se

admitidos acerca do auxilio dos outros membros

referéncias acerca da assimilacio da

organizacionais na sua adaptacio)

informacio e da adaptacio quer a organizacio como a . )
’ prasac 4 5 ¢ Proatividade (Nesta subcategoria enquadram-se

funcdo e referéncias sobre o impacto do onboarding nestas ) o ‘ o
referéncias dos participantes recém-admitidos acerca

dimensées)

da sua proatividade para se integrarem e adaptarem)

Diferengas entre o onboarding presencial e virtual (Nesta subcategotia enquadram-se dados
relacionados com as principais diferencas quer positivas como negativas entre o onboarding presencial e virtual e se sdo
ambos igualmente eficazes)

Eficacia do onboarding virtual (Nesta subcategoria enquadram-se referéncias acerca de como o onboarding
virtual esta a decorrer e se esta ou nao a ser eficaz)

Pontos de melhoria e praticas a implementar (Nesta subcategoria enquadram-se referéncias relacionadas
com pontos a melhorar e/ou praticas a setem implementadas no processo de onboarding virtual)

Dificuldades sentidas (Nesta subcategoria enquadram-se referéncias dos recém-admitidos relacionadas com as

principais dificuldades sentidas durante o processo de onboarding virtual)

Estratégias (Nesta subcategoria enquadram-se

Desafios do . R
referéncias sobre a forma como as empresas tém

subcategoria

(Nesta

referéncias dos

onboarding  virtual

enquadram-se . ) o
> . 4 . . lidado com os desafios associados ao onboarding virtual
responsaveis/envolvidos no onboarding relacionadas com os . o L .
S . e quais as principais estratégias para lidar com os
principais desafios de um processo de onboarding virtual)

mesmos)

Transi¢gdo para o onboarding virtual (Nesta subcategoria enquadram-se referéncias dos
responsaveis/envolvidos no onboarding telativamente ao facto das empresas em que trabalham apresentarem as
condi¢bes adequadas para transitar para o modo de onboarding virtual no periodo pré-pandemia ou se foi algo que teve
de ser estruturado de forma faseada apds o teletrabalho ter sido adotado de forma urgente)

Onboarding virtual no futuro (Nesta subcategoria enquadram-se referéncias acerca da percecio do onboarding

virtual no futuro, se serd um processo que ira perdurar futuramente e de que forma)

Teletrabalho

(Nesta categoria
enquadram-se
todas as
informacgoes
associadas ao
teletrabalho)

Desafios do teletrabalho (Nesta subcategoria enquadram-se referéncias dos responsaveis/envolvidos no
onboarding relacionadas com os principais desafios do teletrabalho em contexto de pandemia e de que forma as
empresas em que trabalham estdo a lidar com estes)

Pontos de melhoria ou a modificar Nesta referéncias  dos

responsaveis/envolvidos no onboarding em relagio a pontos a melhorat e/ou a modificar no teletrabalho)

subcategoria  enquadram-se

Evolugio e utilizagao do teletrabalho no futuro (Nesta subcategoria enquadram-se referéncias acerca

da evolucio e utilizagdo do teletrabalho futuramente)
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