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Resumo

A integracdo de novos colaboradores ou de colaboradores em progressao de carreira
constitui um momento critico na gestdo de recursos humanos contemporénea, com
impacto direto na adaptacdo, ho compromisso organizacional e na retencao de talentos.
A presente dissertacdo analisa de que forma um programa de onboarding pode
contribuir como pilar fundamental para a retencdo de colaboradores, por meio de um
estudo de caso realizado no Departamento da Central Logistica da Simoldes Plasticos,
um contexto industrial caracterizado pela elevada exigéncia operacional e pela

necessidade de rapida integracdo dos colaboradores.

A investigacdo adota uma abordagem qualitativa, de natureza exploratéria e descritiva,
recorrendo a entrevistas semiestruturadas com dez participantes, entre colaboradores
operacionais e elementos de direcdo. Os dados foram analisados por meio de analise
de conteldo tematica, organizada em cinco temas principais: experiéncia do
onboarding, socializagdo organizacional, retengcdo de colaboradores, perspetiva

organizacional e desafios de implementacao.

Os dados confirmam a perspetiva de que os programas de onboarding estruturados
facilitam a adaptacdo funcional, promovem o sentimento de pertenca e reforcam o
compromisso organizacional, o que influencia positivamente a intencdo de
permanéncia. Contudo, a retencdo ndo depende exclusivamente do onboarding, sendo
igualmente condicionada por fatores como o ambiente de trabalho, a lideranca e as
oportunidades de desenvolvimento. Foram ainda identificados desafios relevantes,
nomeadamente quanto a falta de padronizagéo dos processos e as limitagcdes de tempo

e de recursos em contextos de elevada exigéncia operacional.

O estudo contribui para o aprofundamento do conhecimento sobre onboarding em
contextos industriais e logisticos, propondo diretrizes praticas para a melhoria dos

processos de integragéo organizacional.

Palavras-chave: onboarding; retencéo de colaboradores; socializagdo organizacional.
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Abstract

The integration of new employees or those advancing in their careers is a critical moment
in contemporary human resource management, with a direct impact on adaptation,
organisational commitment, and talent retention. This dissertation analyses how an
onboarding program can serve as a fundamental pillar of employee retention, through a
case study conducted in the Logistics Centre Department of Simoldes Plasticos, an
industrial context characterised by high operational demands and the need for rapid
employee integration.

The research adopts a qualitative, exploratory, and descriptive approach, drawing on
semi-structured interviews with 10 participants, including operational employees and
senior management. Data was analysed using thematic content analysis, organised
around five main themes: onboarding experience, organisational socialisation, employee
retention, organisational perspective, and implementation challenges.

The findings indicate that structured onboarding programmes facilitate functional
adaptation, promote a sense of belonging, and strengthen organisational commitment,
positively influencing employees' intention to remain. However, retention is not
determined solely by onboarding but is equally shaped by factors such as the work
environment, leadership, and development opportunities. Significant challenges were
also identified, including the lack of process standardisation and time and resource
constraints in operationally demanding contexts.

This study advances knowledge of onboarding in industrial and logistics settings by
proposing practical guidelines for improving organisational integration processes.

Keywords: onboarding; employee retention; organizational socialization
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CAPITULO | = INTRODUCAO

Num contexto organizacional competitivo, globalizado e marcado pela transformacéo
digital, a Gestado de Recursos Humanos assume um papel estratégico na valorizacdo do
capital humano e na retencdo de colaboradores. Neste enquadramento, as
organizacdes enfrentam desafios crescentes na atracdo, integracdo e permanéncia de
profissionais qualificados, o que torna essencial a adocdo de praticas que favorecam a
adaptacdo e a continuidade desses profissionais nas organizacfes (Boxall & Purcell,
2016; Chiavenato, 2018).

Este cenario revela a importancia da adocdo de préaticas estratégicas capazes de
promover o envolvimento, a integracdo e o bem-estar dos colaboradores desde os
primeiros momentos da relacdo deles com a organizacdo. Estudos recentes
demonstram que uma percentagem significativa das novas contratacdes abandona a
organizagao nos primeiros meses de trabalho, frequentemente em consequéncia de
processos de integracdo desestruturados, da auséncia de acompanhamento ou de
dificuldades de adaptacdo a organizacdo. Segundo a literatura quanto a novas
contratagGes, muitas vezes, logo nos trés primeiros meses abandonam a organizacéo,
enquanto dados da Society for Human Resource Management indicam que muitos
deixam as organizagBes nos primeiros dois anos devido a experiéncias de integracao
insuficientes, a falta de formacdo e a reduzidas oportunidades de desenvolvimento

profissional e de progresséo na carreira (Walker-Schmidt et al., 2022).

Face a estes desafios, o onboarding emerge como uma préatica estratégica de
integragdo e socializagdo organizacionais. Mais do que um conjunto de procedimentos
administrativos, trata-se de um processo estruturado que permite aos novos
colaboradores conhecer a cultura, os valores, as normas, 0S objetivos e o0s
procedimentos da organizacao, facilitando a sua adaptagdo ao contexto de trabalho e
promovendo o alinhamento com a organizacdo (Bauer, 2010; Wanberg, 2012).
Paralelamente, este processo permite clarificar fungcbBes, responsabilidades e
expectativas, contribuindo para a redugéo da incerteza inicial frequentemente associada

a entrada numa nova organizacao e até mesmo numa nova funcao.

A literatura evidencia que programas de onboarding estruturados contribuem
positivamente para a satisfacdo, o compromisso organizacional, o engagement e a
retencao de colaboradores. De acordo com Klein et al. (2012), iniciativas de integracéo

adequadamente planeadas favorecem uma adaptacdo mais rapida e aumentam os

Fabiola Sacramento Santos 1
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niveis iniciais de produtividade. De forma complementar, Cohen et al. (2011) defendem
gue programas de onboarding eficazes promovem o sentimento de pertenca e facilitam
a integragéo social e funcional dos colaboradores.

Outros estudos demonstram igualmente que praticas eficazes de socializacdo
organizacional e de apoio por parte das chefias e colegas durante os primeiros meses
de trabalho favorecem a adaptacdo e reforcam o sentimento de pertenca dos novos
colaboradores na organizacdo (Kammeyer-Mueller et al., 2013; Ellis et al., 2022), o que

impacta positivamente o alcance do propdsito organizacional.

Por outro lado, a auséncia ou inadequacao de processos estruturados de onboarding
pode gerar sentimentos de inseguranga, desorientacdo e insatisfacdo, aumentando o
risco de rotatividade precoce (Wanous & Reichers, 2000). Neste sentido, a experiéncia
inicial do colaborador revela-se determinante para a sua decisdo de permanéncia a
curto, médio e longo prazo. O onboarding deixa, assim, de ser entendido apenas como
um processo operacional associado a admisséo de colaboradores, assumindo-se como
uma ferramenta estratégica da Gestdo de Recursos Humanos, capaz de influenciar a

retencdo de talentos e 0 compromisso organizacional.

Apesar do reconhecimento crescente da importancia do onboarding, muitas
organizagdes continuam a enfrentar dificuldades na implementacdo de programas
estruturados e eficazes, seja devido a limitagdes de recursos, a auséncia de estratégias
formalizadas ou a resisténcia & mudancga organizacional (Madanchian, 2024; Mosquera
& Soares, 2025). Acresce que, embora a literatura destaque amplamente os beneficios
do onboarding, persistem lacunas relativamente & compreensdo da sua aplicagéo
pratica em contextos organizacionais especificos, nhomeadamente em ambientes

industriais e logisticos caracterizados por uma dinadmica operacional intensa.

Diante dessa realidade, esta investigagéo analisa o papel do onboarding na retencéo de
colaboradores na Simoldes, no Departamento da Central Logistica, sediada em Oliveira
de Azeméis. A escolha deste contexto justifica-se pela relevancia pratica do tema em

ambientes industriais e logisticos.

Com base neste contexto, formula-se a seguinte questdo de investigacao: “De que
forma um programa de onboarding pode contribuir como pilar fundamental para a

retencdo dos colaboradores na organizagéo?”

Fabiola Sacramento Santos 2
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Para responder & problemética definida, os objetivos gerais e especificos que orientam
esta investigagéo sdo apresentados detalhadamente na seccéo 1.4.

Metodologicamente, o estudo adota uma abordagem qualitativa, de natureza
exploratoria e descritiva, recorrendo a realizacdo de entrevistas semiestruturadas
dirigidas a diferentes intervenientes organizacionais, nomeadamente gestores
responséaveis por Recursos Humanos e Supply Chain, bem como a colaboradores com
diferentes niveis de antiguidade na organizagdo. Os dados recolhidos foram analisados

por meio da técnica de andlise de contetdo tematica.

Esta metodologia permite compreender as percepcles, praticas e experiéncias
associadas ao onboarding e a retencéo de colaboradores, contribuindo para a reflexéo
cientifica na area de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) e para a melhoria das
praticas organizacionais, reforcando o papel do onboarding enquanto ferramenta
estratégica de socializacdo organizacional e instrumento de reducdo do turnover em

ambientes de elevada exigéncia operacional.

A dissertacdo encontra-se organizada em seis capitulos: o primeiro introduz o tema, o
segundo apresenta o enquadramento tedrico, o terceiro descreve a metodologia, o
guarto apresenta os resultados, o quinto discute-os e o sexto redne conclusdes e

recomendacdes. A estrutura e conteudo séo detalhados na seccéao 1.6

1.1 Contextualizacdo do Tema

Nas ultimas décadas, a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tem assumido um papel
cada vez mais estratégico nas organizagbes, acompanhando as profundas
transformacfes associadas a globalizacdo, a digitalizacdo e ao aumento da
competitividade dos mercados. Neste enquadramento, o capital humano (Chiavenato,
2018) passou a ser legitimado como um dos principais fatores de vantagem competitiva
sustentavel, sobretudo em contextos organizacionais intensivos em conhecimento,
inovacdo e mudanca continua (Arménio et al., 2015). Assim, a capacidade das
organizagdes de atrair, desenvolver e reter talentos tornou-se um dos principais desafios

da gestdo contemporéanea (Boxall & Purcell, 2016).

Essa problemética é aprofundada na seccdo 2.1.3, onde se discute a retencdo de

colaboradores e os impactos da rotatividade (Allen est al., 2010).
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Perante este cenario, os processos de integragdo assumem particular importancia para
a adaptacdo dos novos colaboradores ao contexto organizacional. O conceito de
onboarding e os seus principais fundamentos teoricos sao aprofundados na secgéo 2.2.

O conceito de onboarding e a sua evolucdo historica da simples entrega de
documentacdo administrativa para um processo estruturada de integracdo séao

desenvolvidos em detalhe na secgao 2.2.1.

Adicionalmente, a transformacao digital e a inovacao tecnolégica tém redefinido a forma
como 0s processos de onboarding sdo implementados. A utilizacdo de plataformas
digitais, ferramentas de aprendizagem online e modelos hibridos de integracdo permite
as organizac6es desenvolver experiéncias mais flexiveis, personalizadas e acessiveis,
contribuindo para uma integracdo mais eficaz de novos colaboradores (Ravesangar &
Narayanan, 2024). Paralelamente, a diversidade de perfis geracionais nas organizacfes
contemporaneas exige abordagens mais adaptativas, capazes de responder a
expectativas e estilos de aprendizagem diversos.

Em contextos industriais e logisticos, estes desafios adquirem contornos especificos,
com elevada presséo operacional, rotatividade significativa e necessidade de adaptacao
rapida (Cappelli, 2000; Holtom et al., 2008), o que torna o onboarding estruturado uma
resposta estratégica particularmente relevante. A caracterizagdo deste contexto &

aprofundada nas secgbes 2.4.4 e 2.5.4.

Neste sentido, a implementacdo de programas de onboarding estruturados e alinhados
as necessidades organizacionais pode constituir uma resposta estratégica ao problema
da rotatividade. Mais do que um processo pontual, o onboarding deve ser compreendido
como uma jornada de integracdo continua, que se desenvolve ao longo dos primeiros
meses de ligacdo do colaborador a organizagcdo, abrangendo dimensdes técnicas,
sociais e culturais (Klein & Polin, 2012). A promocdo de um ambiente de acolhimento,
suporte e acompanhamento continuo contribui para o fortalecimento do sentimento de

pertenca e para o desenvolvimento do compromisso organizacional.

Além disso, a eficacia do onboarding depende fortemente do envolvimento da lideranca
e da articulacdo entre as diferentes areas da organizagéo (Bauer, 2010). A auséncia de
planeamento estruturado, a falta de consisténcia nos processos e a subvalorizacdo da
fase inicial de integracdo constituem barreiras frequentemente identificadas na literatura

e na prética organizacional (Saks & Gruman, 2018). Assim, torna-se essencial
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compreender ndo apenas os beneficios do onboarding, mas também os desafios

associados a sua implementacdo em contextos reais.

E neste enquadramento que se insere a presente investigacido, que pretende analisar
como um programa de onboarding contribui como pilar fundamental para a retencéo de
colaboradores na Empresa Simoldes, mais concretamente no Departamento da Central
Logistica. O estudo procura, assim, compreender o papel do onboarding como
ferramenta estratégica de GRH, contribuindo para a promocao da estabilidade, do bem-
estar e do desempenho organizacional.

1.2 Problema de Investigacéo

Apesar do crescente reconhecimento da importancia do onboarding como pratica
estratégica de GRH, muitas organiza¢des continuam a néo o integra-lo de forma global
e estratégica, ou ndo conseguem implementa-lo de forma estruturada, consistente e
alinhada aos objetivos, o que limita a sua eficacia como instrumento de retencdo. Em
diversos contextos organizacionais, o onboarding continua a assumir um caracter
predominantemente administrativo ou informal, centrado na transmisséo de informacao
operacional, sem explorar plenamente o seu potencial enquanto ferramenta de
socializacdo organizacional e de integracdo estratégica (Ellis et al., 2022; Mosquera &
Soares, 2025).

Esta limitacao torna-se particularmente relevante quando se considera que a fase inicial
da experiéncia do colaborador € um momento critico no seu percurso organizacional.
Realidade particularmente evidente em contextos industriais e operacionais, por
conseguinte, a necessidade de aprofundar a compreensao do papel do onboarding na
permanéncia dos colaboradores, aspeto desenvolvido no enquadramento tedrico e
analisado empiricamente nesta investigacdo, em especial na andlise das rela¢des entre

onboarding, engagement, compromisso organizacional e retencao.

A investigacdo académica confirma que falhas na integracdo inicial comprometem o
vinculo psicologico do colaborador e aumentam a probabilidade de turnover precoce
(Allen et al., 2010; Bauer et al., 2007). Os mecanismos através dos quais esta relacédo
Se processa: engagement, compromisso organizacional e satisfagdo sdo desenvolvidos

em detalhe na seccgao 2.4.

No contexto especifico de departamentos logisticos e operacionais, caracterizados por

elevada exigéncia funcional, ritmos de trabalho intensos e necessidade de adaptagéo
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rapida, uma integracao inadequada pode intensificar os niveis de stress, reduzir o
envolvimento e contribuir para o aumento da rotatividade. A auséncia de
acompanhamento estruturado, de feedback continuo e de clareza quanto as funcées
pode comprometer significativamente o processo de adaptacdo e a construcdo de
vinculos organizacionais duradouros (Ellis et al., 2022; Ravesangar & Narayanan,
2024).

Neste prisma, o problema central desta investigacdo consiste em compreender de que
forma um programa de onboarding contribui como pilar fundamental para a retengéo de
colaboradores, considerando ndo apenas a adaptacéo inicial, mas também o impacto
no engagement, no compromisso organizacional e na intencdo de permanéncia (Van
Maanen & Schein, 1979; Mosquera & Soares, 2025).

Assim, a presente investigacdo analisa esta problemética no contexto especifico do
Departamento da Central Logistica da Simoldes, a fim de compreender como as préaticas
de integracdo atualmente adotadas influenciam a retencdo de colaboradores e quais
ajustamentos estratégicos sdo necessarios para reforgar a estabilidade organizacional.
O estudo parte da premissa de que programas de onboarding estruturados promovem
maior suporte organizacional, maior ajustamento e maior vinculo afetivo, fatores
diretamente associados a reducgdo da rotatividade e ao aumento da permanéncia dos

colaboradores (Allen et al., 2010; Lourengo & Rodrigues, 2025).

1.3 Pergunta de Investigacao

A pergunta de investigagcdo constitui 0 elemento central que orienta 0 processo de
investigacao de qualquer estudo cientifico, na medida em que define o foco de andlise
e assegura a coeréncia entre o problema identificado, os objetivos definidos e a
metodologia adotada. Nesse sentido, a sua formulacdo decorre do enquadramento
tedrico e da problemética apresentada, o que permite delimitar de forma clara o objeto

de estudo.

Assim, a partir do enquadramento tedrico e da problemética evidenciada no contexto

organizacional, esta dissertacdo assume como questédo orientadora:

“De que forma um programa de onboarding pode contribuir como pilar

fundamental para a retengao de colaboradores na organizagao?”
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Neste enquadramento, a pergunta de investigacao orienta igualmente a analise para a
identificacdo dos principais fatores que influenciam esta relagédo, incluindo praticas de
integracdo, suporte organizacional, o papel da lideranca e as condicbes de
implementacdo do processo de onboarding. Paralelamente, permite explorar diferentes
perspetivas organizacionais, nomeadamente a visdo de gestores e colaboradores,
contribuindo para uma compreensao mais abrangente do fendmeno em estudo (Ellis et
al., 2022). Acresce, ainda, que a cultura organizacional e o clima interno desempenham
um papel relevante na forma como os colaboradores experienciam o processo de
integracdo, influenciando diretamente o nivel de compromisso e de permanéncia
(Cunha et al., 2016).

Os objetivos especificos que estruturam esta investigacéo séo apresentados na secgéo
1.4. O enquadramento tedrico que sustenta a questdo de investigacdo é desenvolvido

no Capitulo Il, nomeadamente nas secgoes 2.2 e 2.4

1.4 Objetivo Geral e Objetivos Especificos

A definicdo dos objetivos de investigag&o constitui uma etapa fundamental na estrutura
de uma dissertacdo, uma vez que orienta todo o processo metodoldgico, desde a
recolha até a analise dos dados, garantindo coeréncia entre o problema de investigacéo
e os resultados esperados (Creswell & Creswell, 2018). Neste sentido, e com base no
enquadramento tedrico previamente apresentado, 0 presente estudo centra-se na
andlise do onboarding enquanto pratica estratégica de GRH, particularmente no seu

contributo para a retencao de colaboradores no contexto organizacional industrial.

O objetivo geral desta investigagdo consiste em compreender de que forma um
programa de onboarding pode contribuir para a retengdo de colaboradores numa
organizacao, considerando as perce¢fes de gestores e colaboradores, bem como os
fatores organizacionais que influenciam a eficacia deste processo (Bauer, 2010;
Mosquera & Soares, 2025). Esta perspetiva reconhece o onboarding ndo apenas como
uma etapa inicial de integracdo, mas também como um processo estruturado de
socializacdo organizacional, com impacto direto na adaptacdo, no engagement e no

compromisso organizacional.

Estes objetivos decorrem da revisdo da literatura desenvolvida no Capitulo 1l e da
problematica identificada no contexto da Simoldes, e visam articular a evidéncia teérica

com a andlise empirica (Allen et al., 2010; Patton, 2015).

Fabiola Sacramento Santos 7



Onboarding como pilar fundamental na Retencdo dos Colaboradores:
o Caso da Simoldes

Neste enquadramento, a formulac&o dos objetivos de investigacdo permite estruturar a
andlise do fenédmeno em estudo, garantindo uma abordagem coerente e progressiva.

Assim, a partir do objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

1. Analisar o impacto do onboarding na retencéo de colaboradores, identificando

fatores que influenciam a permanéncia na organizagao;

2. ldentificar e analisar boas praticas e metodologias de onboarding, com base na
literatura e na realidade organizacional, para compreender as abordagens mais

eficazes para a integragcdo de colaboradores;

3. Identificar os principais desafios enfrentados na implementacdo de programas

de onboarding em contexto industrial e logistico;

4. Compreender a percecdo dos colaboradores e gestores relativamente ao

processo de integra¢do organizacional

5. Identificar fatores associados ao compromisso organizacional, ao sentimento de

pertenca e ao engagement decorrentes do onboarding.

6. Propor diretrizes de melhoria para o desenvolvimento de programas de

onboarding mais estruturados e alinhados com as necessidades organizacionais

Estes objetivos estruturam o percurso investigativo de forma sequencial, articulando a
evidéncia tedrica com a andlise empirica do caso Simoldes. Numa primeira fase,
procura-se compreender o impacto do onboarding na retencdo. Posteriormente,
identificam-se as praticas e os desafios associados ao processo. Por fim, sdo
desenvolvidas propostas de melhoria aplicaveis ao contexto organizacional estudado.
Esta I6gica reforca o caracter aplicado da investigacdo e a sua relevancia para a GRH,

ao articular evidéncia teérica com analise empirica (Allen et al., 2010; Patton, 2015).

Em sintese, os objetivos definidos orientam esta investigacdo para uma compreensao
aprofundada do onboarding como ferramenta estratégica de retencédo de talentos,
contribuindo simultaneamente para o enriquecimento da literatura cientifica e para a
melhoria das praticas organizacionais no contexto industrial analisado (Bauer, 2010;

Mosquera & Soares, 2025).
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1.5 Justificacao e Relevancia do Estudo

A crescente complexidade dos contextos organizacionais contemporaneos, marcada
pela globalizacdo, pela transformacéao digital e pela intensificacdo da concorréncia, tem
reforcado a importancia estratégica da Gestao de Recursos Humanos, particularmente
no que respeita a atracao e a retencao de talentos. Neste contexto, o capital humano
assume-se como um recurso fundamental para a sustentabilidade e competitividade das
organizagdes, uma vez que 0 conhecimento, as competéncias e o compromisso dos
colaboradores influenciam diretamente o desempenho e a criagdo de valor.
Consequentemente, a retengdo de colaboradores tem ganho crescente relevancia,
devido aos custos associados a rotatividade, nomeadamente em termos de
recrutamento, formacéo e perda de conhecimento organizacional, bem como ao seu
impacto na estabilidade das equipas, na cultura organizacional e nos niveis de
engagement (Allen et al., 2010; Boxall & Purcell, 2016; Cappelli, 2000; Chiavenato,

2018).

Neste enquadramento, 0s processos de onboarding surgem como uma pratica
estratégica de GRH, ao influenciar a experiéncia inicial dos novos colaboradores.
Enquanto mecanismos estruturados de acolhimento e insercéo organizacional, facilitam
a adaptacdo ao novo contexto de trabalho, promovem a clarificacdo de funcdes e
expectativas e favorecem o alinhamento com os valores e objetivos da organizacéo
(Bauer, 2010; Wanous & Reichers, 2000). Quando devidamente estruturado, este
processo contribui para a redugdo da incerteza inicial, 0 aumento da satisfagéo e o

fortalecimento do compromisso organizacional.

A relevancia deste estudo justifica-se, em primeiro lugar, pela evidéncia empirica que
associa praticas estruturadas de onboarding a niveis mais elevados de retencao,
engagement e desempenho dos colaboradores (Allen, Shanock, & Rampes, 2013; Klein
& Polin, 2012). No entanto, apesar do reconhecimento dos seus beneficios, muitas
organizagdes continuam a privilegiar abordagens predominantemente administrativas,
limitando o potencial destas préaticas enquanto instrumentos de gestédo de pessoas (Ellis
et al., 2022; Madanchian, 2024).

Em segundo lugar, a pertinéncia da investigacéo é reforcada pelo contexto industrial e
logistico em analise, caracterizado por um ambiente de forte pressédo produtiva,
exigéncia de resultados e niveis significativos de rotatividade. Nestes ambientes, a fase
inicial de integracdo assume especial importancia, pois influencia diretamente a

adaptacdo as funcdes, a seguranca operacional e a capacidade de resposta as
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exigéncias produtivas (Ravesangar & Narayanan, 2024). Assim, compreender como

otimizar o onboarding neste contexto torna-se particularmente pertinente.

Em terceiro lugar, este estudo apresenta relevancia pratica ao procurar fornecer
contributos concretos para a melhoria dos procedimentos de onboarding adotados pela
organizacdo em analise, permitindo identificar boas praticas, desafios e oportunidades
de melhoria. Por meio da andlise das percecdes de gestores e colaboradores,
pretendeu-se produzir conhecimento aplicavel que apoie decisfes estratégicas na area
da GRH e contribua para a criacdo de ambientes organizacionais mais estaveis,
integrados e orientados ao bem-estar dos colaboradores (Lourenco & Rodrigues, 2025).

Por fim, a relevancia cientifica desta investigacdo reside no contributo para o
aprofundamento do conhecimento sobre os processos de onboarding e de retencdo de
colaboradores, particularmente em contextos industriais ainda insuficientemente
explorados. Ao articular a perspetiva teorica e a evidéncia empirica, o estudo procura
contribuir para uma compreensao mais abrangente dos mecanismos que favorecem a
adaptacdo e a continuidade dos colaboradores nas organizagbes (Bauer, 2010;

Mosquera & Soares, 2025).

1.6 Estrutura da Dissertacéao

A presente dissertacdo encontra-se organizada em seis capitulos principais,
estruturados de forma sequencial e articulada, de modo a garantir coeréncia entre o
enquadramento tedrico, a definicdo do problema de investigacdo, a abordagem

metodoldgica e a andlise dos resultados obtidos.

Capitulo | — apresenta a introducdo, na qual sdo expostos o enquadramento geral do
tema, a contextualizacdo da problematica, a pergunta de investigacdo, os objetivos
gerais e especificos, bem como a justificacdo e a relevancia do estudo. Este capitulo
permite enquadrar a investigacdo no contexto da Gestdo de Recursos Humanos,
destacando a importancia do onboarding como instrumento estratégico para a retencao

de colaboradores.

Capitulo Il — contempla a reviséo da literatura e o enquadramento tedrico, abordando os
principais conceitos associados a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos, a
retencdo de colaboradores, ao onboarding e & socializagdo organizacional que
sustentam esta investigacdo. Este capitulo inclui ainda a andlise de modelos tedricos

relevantes, evidéncias empiricas sobre o impacto do onboarding na retengéo, bem como
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a identificacdo de desafios e tendéncias contemporéneas, como a digitalizacdo dos
processos de integragao.

Capitulo 11l — descreve a metodologia adotada na investigacao, incluindo a natureza e a
abordagem do estudo, o método de estudo de caso, a caracterizagdo dos participantes,
os procedimentos de recolha de dados por meio de entrevistas semiestruturadas e as
técnicas de andlise de conteudo temética. Sao igualmente apresentadas as
consideracdes éticas e as limitagdes do estudo.

Capitulo IV — é dedicado a apresentacdo, analise e discussdo dos resultados obtidos,
organizados em cinco temas principais: experiéncia de onboarding, socializacéo
organizacional, onboarding e retengcdo de colaboradores, perspetiva organizacional e
desafios e melhorias do processo de integracdo. Este capitulo inclui ainda uma sintese
dos principais resultados identificados.

Capitulo V — apresenta a discussdo dos resultados a luz da literatura existente,
interpreta os dados empiricos recolhidos e articula-os com o enquadramento tedrico
desenvolvido nos capitulos anteriores. Sdo exploradas as implicacdes praticas para a
Gestdo de Recursos Humanos e a Gestao Logistica, bem como os contributos te6ricos

e praticos da investigagao.

Capitulo VI — apresenta as conclusfes da investigacdo, respondendo a pergunta de
investigacdo, bem como as recomendacdes para a organizacdo estudada, as sugestdes
para futuras investigacdes, os contributos tedricos e praticos do estudo e as limitacdes
identificadas.

A dissertagcdo termina com as referéncias bibliograficas que sustentam o
enquadramento tedrico e metodoldgico, seguidas de apéndices com os instrumentos de
recolha de dados e os materiais complementares considerados relevantes para a

compreensao do estudo realizado.
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CAPITULO Il = REVISAO DA LITERATURA

2.1 Evolucéo da Gestao Estratégica de Recursos Humanos e Retencédo de

Talento

O panorama empresarial contemporaneo, profundamente moldado pelos impactos da
globalizacdo, da disrupgdo tecnoldgica e da valorizacdo do capital humano, tem
reforcado a importancia estratégica da GRH nas organiza¢gfes. Os recursos humanos
deixaram de ser vistos apenas como um recurso operacional e passaram a assumir um
papel central na criagdo de valor, na inovagcdo e na sustentabilidade organizacional
(Chiavenato, 2018; Chiavenato & Bazzola, 2025).

Segundo Peretti (1990), a GRH deve ser compreendida como um sistema integrado de
politicas e praticas, orientado simultaneamente a eficiéncia organizacional e a
valorizacdo dos colaboradores. Nesta perspetiva, a gestdo de pessoas deixa de ter uma
funcdo exclusivamente administrativa, passando a incorporar dimensfes de

desenvolvimento humano, motivagdo e compromisso organizacional.

Neste contexto, a Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH) surge como uma
abordagem orientada ao alinhamento entre as politicas e praticas de gestéo de pessoas
e 0s objetivos estratégicos da organizagdo. Segundo Gémez-Mejia, et al. (1998), a
GERH consiste no conjunto de decisdes e praticas que influenciam o comportamento,
0 desempenho e o compromisso dos colaboradores, contribuindo para a concretizagéo

da estratégia organizacional e para a criacdo de vantagem competitiva sustentavel.

De acordo com Sousa, et al. (2025), a GRH moderna integra praticas como
recrutamento, formacdo, avaliagdo de desempenho e retengdo, assegurando
articulagé@o ao longo do ciclo de vida do colaborador. Assim, a eficacia organizacional
depende da capacidade de gerir pessoas de forma estratégica e alinhada aos objetivos

organizacionais.

Diante deste cenario, o onboarding surge como uma prética estratégica da GRH,
particularmente relevante nos processos de integracdo organizacional, influenciando
diretamente a adaptacdo, o compromisso e a permanéncia dos colaboradores (Bauer,
2010; Klein & Polin, 2012).

Em setores caracterizados por elevada exigéncia funcional, como os setores industrial

e logistico, a GERH enfrenta desafios acrescidos relacionados com a rapida adaptagao

Fabiola Sacramento Santos 12



Onboarding como pilar fundamental na Retencdo dos Colaboradores:
o Caso da Simoldes

dos colaboradores, o desenvolvimento continuo de competéncias, a estabilidade das
equipas e a retencdo de talento. Nesse contexto, torna-se necessario implementar
praticas estruturadas de integracdo organizacional capazes de conciliar eficiéncia
operacional com bem-estar, 0 compromisso organizacional e desempenho sustentavel
(Gbmez-Mejia, et al., 1998; Cunha et al., 2016).

Neste contexto, a GERH assume um papel fundamental na compreenséo do onboarding
engquanto pratica estratégica de gestdo de pessoas, influenciando ndo apenas a
adaptacao inicial dos colaboradores, mas também o engagement, 0 compromisso
organizacional, o desempenho e a retengéo de talento ao longo do tempo (Chiavenato,
2025; Saks & Gruman, 2018).

2.1.1 Evolugéo da Gestéo de Recursos Humanos

A evolucdo da GRH reflete a transformacéo das organizagbes ao longo do tempo,
passando de uma abordagem administrativa, burocratica e mecanicista para uma visao
estratégica, orientada para o desenvolvimento humano, a competitividade
organizacional e a valorizagdo do capital humano. Inicialmente, sob a influéncia da
Administracdo Cientifica de Frederick Taylor, nos periodos iniciais da industrializacéo,
a gestdo das pessoas nas organizagdes estava associada essencialmente ao controle
da forca de trabalho, a administragdo salarial e a supervisdo das atividades
operacionais. Predominava uma légica orientada a eficiéncia operacional, na qual os
colaboradores eram vistos essencialmente como recursos produtivos (Taylor, 1911;

Chiavenato, 1994).

Com o desenvolvimento das Rela¢cdes Humanas, especialmente com os estudos de
Elton Mayo, passou a reconhecer-se a importancia de fatores sociais e psicolégicos no
trabalho, como a motivacéo, a comunicacgao e as relagfes interpessoais (Mayo, 1933; e
Cunha et al., 2016).

Posteriormente, a GRH evoluiu para uma abordagem mais estratégica, integrando
praticas de desenvolvimento, compromisso e alinhamento organizacional. Segundo
Gomez-Mejia, Balkin e Cardy (1998), esta evolucao implica o alinhamento entre as
politicas de gestdo de pessoas e 0s objetivos estratégicos da organizagcdo. Assim, a
gestdo de pessoas passou gradualmente a incorporar dimensbes mais humanas e
sociais (Cunha et al., 2016).

Mais recentemente, a transformacdo digital, a globalizagdo e as mudancas nas

dindmicas laborais reforcaram ainda mais a importancia da estratégia da GRH,
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destacando as pessoas como ativos essenciais a competitividade organizacional. As
organizacdes passaram a reconhecer que a vantagem competitiva sustentavel depende
significativamente da capacidade de atrair, desenvolver e reter talento qualificado. Neste
contexto, as pessoas passaram a ser vistas como ativos estratégicos geradores de
conhecimento, inovagéo e diferenciacdo organizacional (Chiavenato, 2018; Chiavenato
& Bazzola, 2025).

2.1.2 Gestéo Estratégica de Pessoas nas Organizacdes

A Gestéo Estratégica de Pessoas (GEP) representa uma evolu¢do da GRH, centrando-
se no alinhamento entre a gestdo de pessoas e a estratégia organizacional. Nesta
perspetiva, as pessoas deixam de ser encaradas apenas como recursos operacionais e
passam a ser reconhecidas como ativos estratégicos fundamentais para a criacdo de
valor, a inovagdo e a vantagem competitiva sustentavel (Armstrong, 2020; Boxall &
Purcell, 2016; Chiavenato, 2018).

Segundo Armstrong (2020), a GEP procura integrar praticas de recursos humanos
alinhadas aos objetivos estratégicos da organizacdo, promovendo o desempenho, o
compromisso e o desenvolvimento sustentavel. De forma complementar, Boxall e
Purcell (2016) defendem que a vantagem competitiva depende da capacidade de atrair,
desenvolver e reter talento qualificado e comprometido com o0s objetivos

organizacionais.

Cunha et al. (2016) acrescentam que a GEP envolve fatores como a cultura
organizacional, a lideranca e a motivacdo, sendo essencial para o desempenho
organizacional. Assim, as pessoas sdo reconhecidas como o principal recurso
estratégico das organizacbes. Os autores salientam que as organizacbes néao
competem apenas por meio de produtos ou servi¢cos, mas, sobretudo, pela qualidade
das suas pessoas e pela forma como estas sédo geridas e desenvolvidas ao longo do

tempo.

Mais recentemente, Chiavenato (2018) e Chiavenato e Bazzola (2025) destacam que a
gestao de pessoas evoluiu para um modelo centrado no talento humano, na experiéncia
do colaborador e na criacdo de ambientes de trabalho que promovam engagement,
motivacdo e bem-estar. Esta evolucao reflete uma mudanca de paradigma, na qual as
organizacdes reconhecem que o sucesso sustentavel depende da capacidade de criar

condicbes que favorecam o desenvolvimento e a permanéncia dos colaboradores.
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Neste enquadramento, praticas como o onboarding assumem relevancia crescente, pois
influenciam a experiéncia inicial do colaborador e o seu alinhamento com a organizacdo
(Bauer, 2010; Wanous & Reichers, 2000).

2.1.3 Retencédo de Colaboradores como Desafio Estratégico

A retencédo de colaboradores constitui um dos principais desafios da GRH e da GERH

contemporaneas, especialmente em contextos de elevada mobilidade laboral.

Segundo Gomez-Mejia, et al. (1998), a retencéo estd associada a eficacia das praticas
de GRH, influenciando a satisfagédo, a motivagdo e o compromisso organizacional. No
entanto, a retencdo ndo depende apenas de fatores salariais, mas também de variaveis
como a lideranga, a cultura organizacional e as oportunidades de desenvolvimento
(Cunha et al., 2016).

A retencéo de talentos € vista como um fator critico de sustentabilidade organizacional,
dado o impacto da rotatividade nos custos, na produtividade e no conhecimento

organizacional (Allen, et al. 2010; Chiavenato, 2018; Chiavenato & Bazzola, 2025).

Segundo Chiavenato (2018) e Chiavenato e Bazzola (2025), a perda de colaboradores
gualificados implica ndo apenas custos diretos associados ao recrutamento e a
substituicdo, mas também custos indiretos relacionados com a perda de conhecimento,

a reducgdo da produtividade e o impacto na coesao das equipas.

De acordo com Cunha et al. (2016), a retencdo de colaboradores esta fortemente
associada ao compromisso afetivo, a satisfacdo no trabalho e a percecdo de suporte
organizacional. Colaboradores que se sentem valorizados e apoiados tendem a
desenvolver uma ligacdo psicolégica mais forte com a organizagcdo. Esta realidade
assume particular relevancia em setores industriais e logisticos, caracterizados por
elevada exigéncia operacional, pressdo por resultados e maior rotatividade, onde a
perda de trabalhadores qualificados pode comprometer significativamente a eficiéncia
operacional e a estabilidade das equipas (Ravesangar & Narayanan, 2024; Madanchian,
2024).

Neste sentido, a retencdo deve ser compreendida como um desafio para a GERH,
dependente da articulacdo entre diferentes praticas organizacionais, entre as quais 0
onboarding se destaca como um mecanismo fundamental para promover a integragéo,
0 compromisso organizacional e a permanéncia dos colaboradores (Bauer, 2010; Boxall

& Purcell, 2016; Allen et al., 2010). Neste contexto, o onboarding assume um papel
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estratégico na retencao, ao facilitar a adaptacao inicial e reduzir a intencdo de saida
precoce (Bauer, 2010; Klein & Polin, 2012).

2.1.4 Propdsito Organizacional e Compromisso Organizacional

O propdsito organizacional tem vindo a assumir relevancia crescente na GRH, ao definir

a identidade, os valores e a direcéo estratégica da organizagao.

Segundo Peretti (1990), a GRH deve equilibrar a eficiéncia organizacional e a
valorizacdo das pessoas, promovendo o alinhamento entre objetivos organizacionais e
expectativas individuais. Este alinhamento é fundamental para o desenvolvimento do
compromisso organizacional. Esta perspetiva reforca a ideia de que o propoésito
organizacional ndo se limita a uma dimens&o estratégica abstrata, mas deve traduzir-se
em praticas concretas de gestdo de pessoas que favoregcam a convergéncia entre os

objetivos organizacionais e as expectativas individuais.

Cunha et al. (2016) definem o compromisso organizacional como a ligacdo psicoldgica
do colaborador a organizacdo, influenciada por fatores como cultura, lideranca e
motivagdo. Chiavenato (1994) acrescenta que o compromisso resulta da capacidade da

organizacao de criar condigfes que promovam a motivacao e o envolvimento.

Chiavenato (2018) e Chiavenato & Bazzola (2025) sublinham que a gestdo de pessoas
contemporanea deve estar orientada para a criacdo de valor através das pessoas,
promovendo engagement, bem-estar e alinhamento com o propdsito organizacional.
Esta abordagem destaca a importancia de construir organizagfes com significado, nas

guais os colaboradores se identifiguem com a missédo e os valores organizacionais.

Nesse contexto, 0 onboarding desempenha um papel relevante ao constituir o primeiro
contacto estruturado com a cultura e os valores organizacionais, influenciando
diretamente a integracdo, o compromisso organizacional e a ligagdo psicoldgica do

colaborador a empresa (Bauer, 2010).

2.2 Conceito de Onboarding

O onboarding constitui uma prética central da GRH, que visa a integracdo inicial de
novos colaboradores na organizacdo. Trata-se de um processo estruturado de préticas
e estratégias que visam facilitar a adaptacdo ao posto de trabalho, a cultura

organizacional e as dindmicas internas, promovendo uma transicdo eficaz entre o
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recrutamento e a integracdo no contexto do trabalho (Bauer, 2010; Wanous & Reichers,
2000).

Segundo Bauer (2010), o onboarding acelera a socializacdo organizacional, reduz a
incerteza inicial e contribui para a adaptacéo do colaborador. A autora evidencia, ainda,
0 seu impacto na melhoria do desempenho, no aumento do compromisso organizacional
e na reducédo da rotatividade. De forma complementar, Klein e Polin (2012) definem o
onboarding como um processo multifacetado que integra dimensdes técnicas, sociais e

culturais, indo além da mera integragéo operacional.

Na literatura, o onboarding € frequentemente associado a socializagdo organizacional,
sendo entendido como a sua fase inicial e mais estruturada (Van Maanen & Schein,
1979; Kammeyer-Mueller et al., 2013). Contudo, autores como Saks e Gruman (2018)
defendem tratar-se de um processo continuo que deve prolongar-se para além das
primeiras semanas, permitindo ao colaborador consolidar aprendizagens, desenvolver

relacdes e reforgar o seu compromisso com a organizacao.

Chiavenato (2018) e Chiavenato e Bazzola (2025) destacam que o onboarding integra
a gestdo moderna de pessoas e influencia diretamente a experiéncia inicial do
colaborador, sendo determinante para a sua integragdo e ligacdo a organizacdo. Neste
contexto, Allen, Bryant e Vardaman (2010) destacam que a eficacia do onboarding
depende da articulagdo entre praticas formais e informais, incluindo a formagéo

estruturada e o suporte social.

Assim, o onboarding deve ser entendido como um processo estratégico de gestao de
pessoas, com impacto direto na adaptacdo, no desempenho e na retencdo de
colaboradores, especialmente em contextos organizacionais complexos (Bauer, 2010;

Mosquera & Soares,2025).
2.2.1 Definicéo e Evolucdo do Conceito

O conceito de onboarding evoluiu significativamente na literatura de GRH. Inicialmente
associado a processos administrativos de entrada, passou a ser reconhecido como um
processo estratégico e multidimensional de integracdo organizacional (Bauer, 2010;
Klein & Polin, 2012).

O termo onboarding comecou a ser amplamente utilizado na literatura de gestéo a partir
do final do século XX e do inicio do século XXI, associado ao conceito de socializagdo

organizacional. Autores como Peretti (1990) sublinham que a integracdo dos
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colaboradores ndo se limita ao acesso inicial a organizagdo, mas também envolve um
processo de adaptacao progressiva as normas, aos valores e a cultura organizacional.
Esta visdo aproxima-se da perspetiva de que o onboarding deve ser entendido como

um processo estruturado de aprendizagem organizacional.

Chiavenato (2018) e Gémez-Mejia, Balkin e Cardy (1998) destacam que a integracéo
de colaboradores influencia diretamente o desempenho, a motivacdo e a retencao,
reforcando o seu caracter estratégico. De forma complementar, Peretti (1990) enquadra
a integracdo como parte do processo continuo de adaptacdo as normas e a cultura

organizacional.

A evolucao do conceito também esta ligada a socializacdo organizacional, destacada
por Van Maanen e Schein (1979), que defendem que a integracdo ocorre por meio da
aprendizagem de valores e comportamentos organizacionais. Nesta linha, Cunha et al.
(2016) acrescentam que a integracdo é influenciada por fatores sociais, culturais e

relacionais.

A literatura tem vindo a consolidar a ideia de que o onboarding € um processo continuo
gue ultrapassa os primeiros dias ou semanas de integracdo. Nesta linha, autores como
Miguel Pina e Cunha, Arménio Rego e colaboradores sustentam que a integragao
organizacional envolve dimensdes formais e informais e é fortemente influenciada pelas
relacdes interpessoais, pela cultura organizacional e pelas praticas de lideranca (Cunha
et al., 2016).

Assim, o onboarding evoluiu de uma funcdo operacional a um processo estratégico
centrado na experiéncia do colaborador e no capital humano (Boxall & Purcell, 2016;
Saks & Gruman, 2018).

2.2.2 Objetivos do Onboarding

O onboarding tem como principal objetivo facilitar a adaptacdo dos novos colaboradores,
promovendo uma integragdo eficaz entre o momento de entrada e a plena integragéo
no contexto de trabalho (Bauer, 2010; Klein & Polin, 2012).

Um dos seus principais objetivos € acelerar a socializa¢do organizacional, permitindo
ao colaborador compreender rapidamente as normas, os valores e as praticas
organizacionais (Peretti, 1990; Van Maanen & Schein, 1979). Paralelamente, contribui
para reduzir a incerteza inicial, fornecendo orientagédo e clareza quanto as funcdes e

expectativas (Chiavenato, 2018).
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Outro objetivo central é promover o compromisso organizacional e o engagement,
através de uma experiéncia inicial positiva que favorece a ligacdo emocional a
organizacdo (Cunha et al., 2016). Além disso, o onboarding aumenta a eficacia e o
desempenho iniciais, reduzindo erros e acelerando a curva de aprendizagem (Gomez-
Mejia, et al., 1998).

O onboarding tem como objetivo estratégico contribuir para a retencdo de
colaboradores, uma vez que experiéncias iniciais positivas aumentam a satisfacdo, o
sentimento de pertenca e a intengdo de permanéncia na organizagdo, reduzindo a

intencao de saida precoce (Allen, et al. 2010; Mosquera & Soares, 2025).

Em sintese, os objetivos do onboarding sdo multidimensionais, abrangendo as
dimensdes funcionais, sociais, culturais e estratégicas, o que reflete sua importancia
crescente como pratica central na Gestédo de Recursos Humanos contemporanea (Saks
& Gruman, 2018; Bauer, 2010).

2.2.3 Importancia Estratégica do Onboarding

O onboarding tem vindo a assumir um papel cada vez mais relevante enquanto pratica
estratégica de GRH, deixando de ser entendido como uma etapa operacional de
acolhimento e afirmando-se como um processo estruturante de integragéo
organizacional. Esta mudanga de perspetiva € sustentada pela literatura
contemporanea, que evidencia o impacto do onboarding sobre variaveis criticas, como
o desempenho, o compromisso organizacional e a retengéo de colaboradores (Bauer,
2010; Allen, et al., 2010).

Segundo Bauer (2010), os primeiros meses sao criticos, pois moldam percecdes que
influenciam o comportamento organizacional e a intencdo de permanéncia. Klein e Polin
(2012) sublinham que o onboarding deve integrar dimensdes formais e informais,

promovendo aprendizagem técnica, social e cultural.

Neste contexto, o onboarding contribui para acelerar a adaptacdo e reforcar o
alinhamento entre o colaborador e a organizacao (Chiavenato, 2018; Gomez-Mejia, et
al., 1998). Saks e Gruman (2018) acrescentam que este processo influencia diretamente
0 engagement e 0 compromisso organizacional desde o inicio da relagdo laboral. Estes
autores sublinham que a eficacia do onboarding depende da articulacao entre praticas
formais e informais de socializagdo, bem como do suporte organizacional

disponibilizado ao colaborador.
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Estudos recentes indicam ainda que organizacbes que investem em processos
estruturados de onboarding apresentam melhores niveis de desempenho e de retencao
de talento (Allen, et al., 2018). Assim, o onboarding deve ser entendido como um
investimento estratégico, e ndo apenas operacional, uma vez que influencia diretamente

os indicadores criticos de gestdo de pessoas e de sustentabilidade organizacional.

Em sintese, o onboarding constitui uma pratica estratégica de GRH que facilita a
integracdo dos novos colaboradores, promove a sua adaptacdo ao contexto
organizacional e favorece o alinhamento com a cultura, os valores e os objetivos da
organizacdo. Quando devidamente estruturado, este processo contribui para reduzir a
incerteza inicial, reforcar o envolvimento e 0 compromisso organizacional e potenciar a
permanéncia dos colaboradores (Cunha et al., 2016; Bauer, 2010), gerando beneficios
tanto para os individuos quanto para a organizagao.

ONBOARDING ESTRUTURADO

v
VARIAVEIS MEDIADORAS

Enagement
Suporte organizacional percebido
Socializag&o organizacional

v

COMPROMISSO ORGANIZACIONAL
v

RETENCAO DE COLABORADORES

Figura 1. Modelo conceptual: onboarding estruturado e reten¢do de colaboradores
Fonte: Elaborado pela autora com base na andlise de conteudo da literatura

O modelo propde que o onboarding estruturado n&o exerce efeito direto e imediato sobre
a retencdo de colaboradores, mas atua por meio de variaveis mediadoras que
condicionam o desenvolvimento do compromisso organizacional. Esta perspetiva é
consistente com a literatura, que sugere que a relacdo entre onboarding e retencéo é
de natureza indireta e cumulativa e € mediada por processos psicoldgicos e sociais que
se desenvolvem ao longo das fases iniciais de integracéo (Bauer, 2010; Saks & Gruman,
2018).
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2.2.4 Modelos Teoricos de Onboarding

Os modelos tedricos de onboarding procuram explicar como ocorre a integracdo dos
novos colaboradores e como esse processo influencia a adaptacdo, o desempenho e a
retencdo. De forma geral, estes modelos enquadram o onboarding como um fenémeno
dindmico e multifatorial, envolvendo dimensdes sociais, psicologicas e organizacionais
(Van Maanen & Schein, 1979; Feldman, 1981).

Um dos modelos mais relevantes é o de Van Maanen e Schein (1979), que descreve a
socializacdo organizacional como um processo de aprendizagem social, por meio do
qual o colaborador internaliza normas, valores e praticas organizacionais.
Complementarmente, Feldman (1981) prop6e um modelo em trés fases — socializacéo
antecipatoria, encontro e adaptacdo — que destaca o carater progressivo da integracao.

Neste enquadramento, Bauer (2010) apresenta o modelo dos 4C (compliance,
clarification, culture e connection), que operacionaliza o onboarding em dimensbtes
formais e informais. Este modelo reforca a importancia de equilibrar aspetos

administrativos, culturais e relacionais no processo de integragao.

Klein e Polin (2012) aprofundam esta perspetiva ao defenderem que o onboarding € um
processo multidimensional que integra a aprendizagem técnica, a socializacdo e a
adaptacéo cultural. J& Saks e Gruman (2018) associam o onboarding ao engagement
organizacional, destacando o seu impacto direto na motivagdo e na intencdo de
permanéncia. Neste modelo, o onboarding é concebido como um processo que impacta

variaveis psicologicas criticas desde o inicio da relagéo laboral.

Relagdes propostas no modelo

Com base no enquadramento teérico, podem ser sintetizadas as seguintes relacoes:
e P1: O onboarding influencia positivamente a integra¢éo organizacional

e P2: A integracdo organizacional influencia positivamente o envolvimento dos

colaboradores
e P3: O envolvimento influencia positivamente a satisfagéo no trabalho

e P4. A satisfacdo no trabalho influencia positivamente a retencdo de

colaboradores
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e P5(global): O onboarding influencia positivamente a retencéo de colaboradores

através de variaveis mediadoras

Em sintese, os modelos tedricos convergem na ideia de que a integracao organizacional
€ um processo continuo, estruturado e multidimensional, no qual interagem fatores
individuais, sociais e organizacionais, sendo o onboarding a sua aplicacdo pratica nas

organizagoes.

2.2.5 Modelo dos 4C (Bauer, 2010)

O modelo dos 4C, desenvolvido por Bauer (2010), € uma das abordagens mais
utilizadas para estruturar o onboarding. O modelo define quatro dimensdes
fundamentais: Compliance, Clarification, Culture e Connection, que, em conjunto,
explicam a eficicia da integragéo organizacional. A dimenséo Compliance refere-se aos
aspetos formais e administrativos, como normas e procedimentos internos, garantindo
a conformidade e a reducgéo de erros (Bauer, 2010). A dimenséao Clarification refere-se
a definicdo clara de funcdes e expectativas, reduzindo a ambiguidade de papéis e
facilitando o desempenho inicial (Klein & Polin, 2012). A dimensé&o Culture envolve a
transmissdo dos valores e normas organizacionais, promovendo o alinhamento e a
socializacdo (Van Maanen & Schein, 1979). Ja a dimensdo Connection refere-se ao
suporte social e as rela¢des interpessoais, fundamentais para 0 engagement e retencao
(Saks & Gruman, 2018).

Em sintese, o modelo dos 4C demonstra que o onboarding deve integrar dimensdes
administrativas, funcionais, culturais e sociais, de forma consistente e alinhada as
necessidades dos colaboradores e aos objetivos estratégicos da gestao de pessoas,

contribuindo para uma adaptacéo mais rapida e eficaz (Allen et al., 2017; Bauer, 2010).

2.2.6 Onboarding Formal e Informal

O processo de onboarding pode assumir diferentes formas de implementagdo nas
organizagdes, sendo frequentemente distinguido entre o formal e o informal. Esta
distincdo é relevante para compreender como ocorre a integracdo dos novos
colaboradores, bem como para analisar o impacto das diferentes praticas na adaptacao,

no desempenho e na retencéo de talento (Bauer, 2010; Klein & Polin, 2012).

O onboarding formal inclui praticas estruturadas como formacao inicial, apresentacéo

da organizagéo, programas de acolhimento, definicdo de objetivos e procedimentos
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administrativos. Este tipo de abordagem garante uniformidade e reduz a incerteza inicial
(Chiavenato, 2018; Gémez-Mejia et al., 1998).

Por outro lado, o onboarding informal ocorre através das interacdes diarias no contexto
de trabalho, de forma néo estruturada, entre o novo colaborador e os restantes membros
da organizacdo, sendo influenciado pelas relacdes interpessoais, pela cultura
organizacional e pela aprendizagem por observagcdo (Van Maanen & Schein, 1979;
Cunha et al., 2016).

A literatura evidencia que a eficacia do onboarding resulta da articulacdo entre estas
duas dimensdes: a formal fornece estrutura e orientagdo, enquanto a informal promove

a integracao social e o sentimento de pertenca (Saks & Gruman, 2018; Bauer, 2010).

Em sintese, ambas as dimensGes sdo complementares e essenciais para uma

integragdo eficaz e para a retencéo de colaboradores.

2.2.7 Onboarding Continuo e Experiéncia do Colaborador

O onboarding ndo deve ser visto como um evento pontual, mas sim como um processo
continuo de integragdo organizacional (Bauer, 2010). Esta perspetiva enquadra-se
numa visdo mais ampla da GRH, centrada na experiéncia global do colaborador ao

longo do seu percurso na organizacao.

Bauer (2010) destaca que a adaptacdo ocorre ao longo do tempo e influencia o
desempenho e 0 compromisso organizacional. De forma complementar, Saks e Gruman
(2018) defendem que o onboarding esta diretamente ligado ao engagement e a
experiéncia do colaborador. Segundo estes autores, a experiéncia do colaborador é
construida gradualmente, influenciada pela qualidade do suporte organizacional, pelas

relacdes interpessoais e pelas oportunidades de desenvolvimento ao longo do tempo.

A experiéncia do colaborador resulta de percecdes, interacbes e aprendizagens ao
longo da sua permanéncia na organizacdo. Klein e Polin (2012) salientam que esta

experiéncia depende da integracao entre praticas formais e informais.

Assim, 0 onboarding continuo envolve acompanhamento, feedback e suporte ao longo

do tempo, sendo especialmente relevante em contextos organizacionais dinamicos.

Em sintese, esta abordagem reforgca a importancia de uma visdo de longo prazo do
onboarding, alinhada a experiéncia global do colaborador e a retencédo de talento.
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2.3 Socializacao Organizacional

A socializacdo organizacional constitui um processo central para a compreensdo da
integracdo de novos colaboradores e esta diretamente relacionada ao onboarding. De
forma geral, a socializacdo organizacional pode ser definida como o processo pelo qual
0s colaboradores aprendem e internalizam conhecimentos, valores, normas,
comportamentos e préaticas necessarios ao desempenho eficaz das suas fungbes na
organizacao. Este processo é continuo e dindmico, influenciado por fatores formais e

informais do contexto organizacional (Van Maanen & Schein, 1979; Schein, 2010).

Mais recentemente, a literatura sobre GRH destaca que a socializagdo organizacional
resulta da combinacdo de mecanismos formais e informais. Cunha et al. (2016)
sublinham que préticas estruturadas de integracdo, formacdo e acompanhamento
coexistem com aprendizagens informais decorrentes da interacdo social no local de
trabalho. De forma complementar, Kammeyer-Mueller et al. (2013) destacam que o
suporte social e a qualidade das relages interpessoais influenciam significativamente

0 sucesso da integracdo, promovendo engagement e compromisso organizacional.

Segundo Van Maanen e Schein (1979), a socializacdo organizacional corresponde a um
processo de aprendizagem social no qual o individuo ajusta a sua identidade profissional
as expectativas organizacionais. Esta perspetiva é reforgcada por Schein (2010), que
destaca o papel da cultura organizacional como um sistema de significados partilhados

gue orienta os comportamentos e facilita a integracéo dos colaboradores.

Neste contexto, a socializacdo organizacional encontra-se diretamente associada ao
onboarding, podendo este ser entendido como a sua operacionalizacao pratica através
de mecanismos concretos de integracdo que influenciam a adaptagdo, o0 compromisso
organizacional e a retencdo de colaboradores. Deste modo, a socializacdo
organizacional constitui um processo evolutivo e multidimensional, profundamente
influenciado pela cultura organizacional, pelas relacdes interpessoais e pelas praticas
de gestdo de pessoas, servindo de base tedrica fundamental para compreender o
onboarding como instrumento estratégico de integracdo organizacional (Van Maanen &
Schein, 1979; Bauer, 2010; Cunha et al., 2016; Kammeyer-Mueller et al., 2013).

2.3.1 Modelos de Socializagao Organizacional

Os modelos de socializacao organizacional constituem uma base tedérica central para a
compreensdo do onboarding, pois explicam o processo pelo qual os novos

colaboradores adquirem conhecimentos, valores e comportamentos necessarios a sua
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integracdo. Trata-se de um processo continuo de aprendizagem e de adaptacdo ao
contexto organizacional (Van Maanen & Schein, 1979; Feldman, 1981).

Feldman (1981) propde um modelo de socializacdo em trés fases: (i) Antecipatéria; (ii)
Encontro; (i) Adaptacdo. Este modelo evidencia que a integragdo ocorre
progressivamente ao longo do tempo, por meio da interagdo entre expectativas iniciais
e arealidade organizacional. Na fase (i) Antecipatdria, o individuo constréi expectativas;
na fase (ii) Encontro, confronta essas expectativas com a préatica; e na fase (iii)

Adaptacéo, ajusta comportamentos e interioriza as normas organizacionais.

Van Maanen e Schein (1979) defendem que a socializagdo ocorre por meio da
aprendizagem social, na qual a organizagéo influencia a construcdo da identidade

profissional do individuo.

Mais recentemente, Bauer (2010) destaca que a socializacdo eficaz depende da
combinacgdo de préticas formais e informais, enquanto Klein e Polin (2012) e Saks e

Gruman (2018) salientam a importancia do suporte social e das relagdes interpessoais.

Em sintese, os modelos de socializagcado organizacional permitem compreender que a
integragdo dos colaboradores € um processo evolutivo, multidimensional e fortemente
influenciado pela cultura, pelas relagdes interpessoais e pelas praticas organizacionais.
Estes modelos constituem, assim, uma base fundamental para o desenvolvimento de
programas de onboarding eficazes e alinhados as necessidades das organizacdes

contemporaneas.

2.3.2 Cultura organizacional e integracao

A cultura organizacional desempenha um papel central na socializacéo e na integracdo
dos colaboradores, composta por valores, crengas, normas € praticas que orientam os
comportamentos na organizacdo (Chiavenato, 1994; Chiavenato & Bazzola, 2025).
Neste contexto, a integragdo dos novos colaboradores ndo se limita & aprendizagem
técnica, mas também envolve a assimilacdo da identidade e dos valores
organizacionais. Segundo Cunha et al. (2016), a cultura organizacional funciona como
um mecanismo de orientacdo comportamental, facilitando a adaptacéo e o ajustamento

ao contexto de trabalho.

A integragdo cultural assume especial relevancia nos processos de onboarding, pois
contribui para reduzir a incerteza inicial e promover o alinhamento entre objetivos

individuais e organizacionais. O onboarding funciona, assim, como um veiculo de
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transmissao cultural, por meio do qual os colaboradores internalizam normas, praticas

e expectativas organizacionais (GoOmez-Mejia, et al., 1998).

Adicionalmente, a cultura organizacional influencia diretamente o engagement, o
compromisso e a intengdo de permanéncia dos colaboradores. Quando ha alinhamento
entre valores individuais e organizacionais, verifica-se maior sentimento de pertenca,
motivagdo e compromisso organizacional (Sousa et al., 2025). Por outro lado, culturas
pouco claras ou inconsistentes podem dificultar a adaptagdo e gerar desalinhamento

organizacional.

Em sintese, a cultura organizacional desempenha um papel determinante na integracéo
dos colaboradores, influenciando a forma como estes interpretam, assimilam e

reproduzem os valores e as praticas organizacionais.

2.4 Onboarding, Engagement, Retencgéo e contexto organizacional

A relacdo entre onboarding, engagement e retencdo de colaboradores tem sido
amplamente discutida na literatura de gestdo de recursos humanos, assumindo
particular relevancia em contextos marcados por elevada competitividade e rotatividade
de talentos. O onboarding & reconhecido como um processo critico de integracao
organizacional, com impacto direto na forma como os colaboradores se adaptam,
desenvolvem compromisso e permanecem na organizacdo (Bauer, 2010; Allen et al.,
2010).

O engagement organizacional refere-se ao estado psicologico positivo de envolvimento,
energia e dedicacdo do colaborador em relacéo ao trabalho e a organizacao (Saks &
Gruman, 2018). No contexto do onboarding, 0 engagement desenvolve-se a medida que
0s colaboradores percebem que a organizacao investe na sua integracéo e fornece os

recursos necessarios a sua adaptacao.

Saks e Gruman (2018) propdem a teoria dos recursos de socializacdo, segundo a qual
0 onboarding funciona como um conjunto de recursos organizacionais que promovem o
engagement inicial, influenciando positivamente o compromisso e a intencdo de
permanéncia. No presente estudo, o engagement € analisado com base nas perce¢des
dos participantes sobre o seu envolvimento e sua motivagdo durante a fase de

integracao.
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2.4.1 Relacdo onboarding-retencéao

De acordo com Bauer (2010), programas de onboarding bem estruturados contribuem
significativamente para a reducdo da rotatividade precoce, aceleram a adaptacédo e
reduzem a incerteza associada ao inicio da atividade profissional. Segundo Bauer
(2010), os primeiros meses de integracdo sdo determinantes para a construcdo da
relacédo entre o colaborador e a organizacéo, influenciando diretamente a intengcéo de

permanéncia.

De forma complementar, Allen et al. (2010) demonstram que préticas eficazes de
onboarding estdo associadas a niveis menores de turnover, pois promovem maior
clareza de papéis, integracdo social e alinhamento com a organizacdo. Assim, o
onboarding atua como um mecanismo inicial de retencdo, ao influenciar positivamente

a experiéncia do colaborador desde o inicio do vinculo laboral.

De forma semelhante, Sousa et al. (2025) destacam que a retencéo de talento resulta
da coeréncia entre diferentes préaticas de GRH, sendo essencial a articulagdo entre

onboarding, desenvolvimento, avaliagdo de desempenho e politicas de reconhecimento.
2.4.2 Compromisso organizacional e engagement

O impacto do onboarding na retencdo ocorre, em grande medida, através do
desenvolvimento do compromisso organizacional e do engagement. O compromisso
organizacional reflete o grau de identificagéo e envolvimento psicoldgico do colaborador
com a organizagdo, enquanto o engagement traduz o nivel de energia, dedicacéo e

envolvimento no trabalho (Cunha et al., 2016; Sousa et al., 2025).

Segundo Saks e Gruman (2018), o onboarding funciona como um processo de
socializacdo de recursos, no qual o suporte organizacional e a qualidade da integracao
inicial influenciam diretamente o desenvolvimento do engagement. Colaboradores que
vivenciam experiéncias positivas de integracdo tendem a apresentar maior

compromisso afetivo e menor intencdo de saida.
2.4.3 Satisfacao, adaptacao e intencéo de permanéncia

A satisfacdo no trabalho, a adaptacdo organizacional e a intencdo de permanéncia
constituem dimensdes interdependentes na explicacdo da retencdo de colaboradores.

A satisfacado resulta da avaliacdo global da experiéncia de trabalho e é influenciada por

Fabiola Sacramento Santos 27



Onboarding como pilar fundamental na Retencdo dos Colaboradores:
o Caso da Simoldes

fatores como a lideranca, as condi¢es de trabalho e as relagdes interpessoais (Cunha
et al., 2016).

A adaptacdo organizacional, por sua vez, refere-se ao ajustamento do colaborador as
exigéncias do papel e a cultura organizacional. De acordo com Bauer (2010), uma
integragdo eficaz facilita este processo, reduz o stress inicial e acelera a curva de
aprendizagem. Quando os colaboradores estdo bem-adaptados e satisfeitos, a intencéo
de permanéncia tende a aumentar, reduzindo a probabilidade de rotatividade.

Em sintese, a literatura sugere que o onboarding influencia a permanéncia dos
colaboradores de forma indireta, através da promocéo da adaptacdo organizacional, do
engagement e do compromisso organizacional. Esta relacdo assume particular
relevancia em contextos caracterizados por elevada exigéncia operacional e por

maiores desafios de retencéo.
2.4.4 Contextos industriais e logisticos

Em contextos industriais e logisticos, a relacdo entre onboarding e retencdo assume
uma importancia ainda mais critica devido a elevada complexidade e exigéncia
operacionais, a necessidade de adaptacdo rapida e a rotatividade frequente de
colaboradores. Nestes ambientes, a integracdo eficaz € determinante para garantir a
eficiéncia operacional e a estabilidade das equipas (Chiavenato, 2018; Gomez-Mejia et
al., 1998).

A literatura destaca que, nestes setores, o onboarding deve combinar formacao
estruturada, suporte social e aprendizagem pratica no local de trabalho, uma vez que
grande parte da adaptacdo ocorre por meio da experiéncia operacional. Segundo Sousa
et al. (2025), a articulagcdo entre praticas formais e informais é essencial para reduzir

erros, aumentar a produtividade e melhorar a retengéo.

Assim, o onboarding em ambientes industriais e logisticos ndo apenas facilita a
adaptacao inicial, mas também desempenha um papel estratégico na retencdo de
talentos, ao promover o compromisso organizacional, a integracdo social e a
estabilidade operacional. No mesmo sentido, Sousa et al. (2025) acrescentam que, em
contextos industriais e logisticos, a GRH deve privilegiar praticas de onboarding que
combinem formacdo técnica estruturada, acompanhamento proximo e integracao

progressiva nas equipas de trabalho.
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2.5 Desafios e Barreiras no Onboarding

Apesar do crescente reconhecimento do onboarding como uma pratica estratégica de
integracdo e retencdo de colaboradores, a sua implementag¢do continua a enfrentar
diversos desafios organizacionais, culturais e operacionais, especialmente em
contextos de elevada pressdo produtiva. Um dos principais obstaculos relaciona-se a
auséncia de padronizacdo dos processos de integracdo, o que frequentemente resulta
em experiéncias inconsistentes e dependentes das préticas individuais das equipas ou
das chefias. Segundo Chiavenato (2018) e Chiavenato e Bazzola (2025), a auséncia de
processos estruturados de gestédo de pessoas compromete a coeréncia organizacional
e dificulta a adaptacao inicial dos colaboradores.

Paralelamente, as limitacbes de tempo e de recursos constituem igualmente uma
barreira significativa, sobretudo em setores industriais e logisticos, onde as exigéncias
operacionais privilegiam resultados imediatos em detrimento de processos de
integragdo mais completos. De acordo com Gomez-Mejia, et al. (1998), esta orientagéo
para o curto prazo pode gerar impactos negativos a médio prazo, nomeadamente
através do aumento da rotatividade, de erros operacionais e da necessidade recorrente

de formacéo.

A literatura evidencia ainda resisténcia organizacional a formalizacdo do onboarding,
particularmente em culturas que valorizam a aprendizagem informal e a adaptacéo “no
terreno”, o que limita a adocéo de praticas estruturadas de socializagdo organizacional
(Cunha et al., 2016). Acresce que a dificuldade em assegurar acompanhamento
continuo aos novos colaboradores, muitas vezes condicionada pela sobrecarga
operacional das equipas e das chefias, pode comprometer a qualidade da integracéo e

o desenvolvimento do engagement.

Neste sentido, Saks e Gruman (2018) defendem que a eficacia do onboarding depende
da disponibilizacao de recursos de socializagéo adequados, incluindo formagéo, suporte
interpessoal e feedback continuo. A auséncia destes elementos reduz a eficacia do

processo de integracdo e aumenta o risco de falta de engagement e rotatividade.

2.5.1 Barreiras Organizacionais

As barreiras organizacionais decorrem de fatores estruturais, culturais e de lideranca, o
gue exige uma abordagem estratégica para que o onboarding seja reconhecido como

parte essencial da gestdo de pessoas.
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A cultura organizacional constitui uma das barreiras mais determinantes, especialmente
guando orientada para a produtividade e o curto prazo, o que desvaloriza 0S processos
formais de integragdo. Segundo Cunha et al. (2016), a cultura molda as préticas de
gestédo de pessoas e pode limitar a formalizagc&o dos processos de socializagéo.

A estrutura organizacional e a falta de coordenacao entre as areas também podem gerar
inconsisténcias no onboarding, resultando em experiéncias desiguais entre o0s
colaboradores. Esta auséncia de alinhamento compromete a uniformidade do processo

de integragéo.

s

Outro fator critico € a limitagdo de recursos humanos e financeiros, que reduz a
capacidade de implementar programas estruturados de onboarding. Em muitos casos,

0S recursos sao priorizados para a operagao, o que limita o investimento em integragao.

A lideranga organizacional desempenha igualmente um papel central. Quando as
chefias ndo estdo envolvidas no onboarding, o processo torna-se mais informal e menos
eficaz. Segundo Gomez-Mejia, et al. (1998), o compromisso da lideranga é essencial

para alinhar as préaticas de gestéo de pessoas aos objetivos estratégicos.

2.5.2 Resisténcia Cultural e Operacional

A resisténcia cultural e operacional resulta da interacdo entre valores organizacionais e
exigéncias produtivas, constituindo uma barreira relevante a implementacdo de
processos estruturados de onboarding, especialmente em contextos com forte
orientacdo para a producdo e predominancia de praticas informais de integracdo. A
resisténcia cultural manifesta-se na valorizagdo da aprendizagem “no terreno” e da
adaptacdo informal, o que tende a desvalorizar os programas estruturados de
integragdo. Segundo Cunha et al. (2016), a cultura organizacional influencia
decisivamente a adocdo de praticas formais de socializacdo, o que pode limitar a

consolidacao do onboarding como ferramenta estratégica.

Paralelamente, a resisténcia operacional decorre da pressdo por resultados e da
necessidade de manter elevados niveis de produtividade, o que reduz o tempo
disponivel para atividades de integracdo. De acordo com Gomez-Mejia, et al. (1998),
esta orientacdo para o curto prazo frequentemente conduz a simplificacdo dos
processos de onboarding, privilegiando a componente operacional em detrimento da
socializacdo organizacional e do desenvolvimento de relagfes interpessoais. Em
ambientes industriais e logisticos, esta realidade traduz-se numa integracdo acelerada

e funcional, frequentemente acompanhada de sobrecarga das equipas e das chefias, o
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que limita 0 acompanhamento estruturado e reforga préticas informais e inconsistentes

de onboarding.

2.5.3 Limitacbes de Tempo e Recursos

As limitacdes de tempo e de recursos constituem uma das barreiras mais frequentes a
implementacdo de programas de onboarding estruturados, sobretudo em contextos
organizacionais marcados por elevada pressdo operacional. A escassez de tempo
frequentemente conduz a processos de integracdo acelerados e centrados
exclusivamente nas tarefas essenciais, o que reduz a profundidade da formacé&o inicial
e da socializacdo organizacional. Segundo Gomez-Mejia, et al. (1998), esta orienta¢ao
para o curto prazo pode comprometer a eficiéncia organizacional a médio e longo prazo,

aumentando a rotatividade e a necessidade de formagé&o continua.

Paralelamente, as limitagbes de recursos humanos afetam diretamente a qualidade do
onboarding, uma vez que o acompanhamento dos novos colaboradores depende da
disponibilidade de equipas frequentemente sobrecarregadas de responsabilidades
operacionais. Acresce, ainda, a auséncia ou a insuficiéncia de materiais de formagéo
estruturados e de ferramentas de apoio, o que dificulta a uniformizag@o dos processos
de integracdo. Neste sentido, Chiavenato (2018) e Chiavenato e Bazzola (2025)
destacam que a eficacia da gestdo de pessoas depende da existéncia de recursos
adequados e que sua insuficiéncia compromete a consisténcia e a efetividade das

préaticas organizacionais.

2.5.4 Desafios em Ambientes Industriais e Logisticos

Os contextos industriais e logisticos apresentam desafios especificos a implementacao
do onboarding, decorrentes da elevada exigéncia operacional, da complexidade dos
processos e da necessidade de rapida adaptacao funcional dos colaboradores. Nestes
ambientes, a forte orientagéo a produtividade tende a limitar o tempo disponivel para a
integracdo, reduzindo a profundidade dos processos de onboarding. Segundo
Chiavenato (2025), o equilibrio entre eficiéncia operacional e desenvolvimento humano
é fundamental para evitar custos organizacionais decorrentes da ma adaptacéo e da

ineficiéncia.

Outro desafio relevante prende-se a elevada dependéncia da aprendizagem informal,
frequentemente baseada no acompanhamento entre colegas. Embora este modelo
facilite a adaptacao inicial, pode gerar inconsisténcias na experiéncia dos colaboradores

e variacoes na forma como 0s processos sdo executados. Neste sentido, Cunha et al.
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(2016) defendem que a socializagdo informal deve ser complementada por mecanismos
formais de integracéo, a fim de garantir a uniformidade e o alinhamento organizacionais.
Acresce ainda que a limitacdo de recursos e a pressdo operacional dificultam a
implementacdo de programas estruturados e continuos de onboarding e que, segundo
Saks e Gruman (2018), a eficacia deste processo depende da existéncia de recursos
adequados de socializacdo, incluindo formacéo, suporte interpessoal e feedback

continuo.

2.6 Inovacao e Evidéncia Empirica no Onboarding

A crescente transformacao digital das organizagfes tem impulsionado uma evolucao
significativa nos processos de onboarding, reforcando a sua dimensdo estratégica
enquanto mecanismo de integracdo, socializacdo e retencdo de colaboradores. A
literatura recente evidencia que a inovagéo tecnologica, aliada ao desenvolvimento de
novas abordagens de socializagdo organizacional, tem permitido tornar o onboarding
mais eficiente, flexivel e adaptado as exigéncias dos contextos organizacionais
contemporaneos, sem, contudo, eliminar a centralidade da dimensdo humana no

processo (Chiavenato, 2025; Cunha et al., 2016).

2.6.1 Digitalizagdo e Onboarding Digital/Hibrido

A digitalizacdo dos processos de onboarding constitui uma das transformagfes mais
significativas na GRH nas ultimas décadas, impulsionada pela crescente incorporagao
de tecnologias digitais nas organizacdes. Segundo Chiavenato (2025), a transformacao
digital tem redefinido a gestdo de pessoas, promovendo maior agilidade, automatizagéao

e eficiéncia nos processos de integracdo e de desenvolvimento.

O onboarding digital recorre frequentemente a plataformas tecnolégicas, sistemas de
gestdo de aprendizagem (Learning Management Systems - LMS), contetdos
multimédia e ferramentas interativas que permitem padronizar a informagéo, garantir
consisténcia e facilitar o acesso ao conhecimento organizacional desde as fases iniciais
da integracao (Ellis, 2009). De acordo com Gomez-Mejia, et al. (1998), o uso de
tecnologia na GRH aumenta a eficiéncia dos processos e melhora a experiéncia do

colaborador, sobretudo em organizagdes complexas ou geograficamente dispersas.

Paralelamente, o onboarding hibrido combina componentes digitais com momentos
presenciais, procurando equilibrar eficiéncia tecnologica e dimenséo relacional. Esta

articulacéo reforca a flexibilidade do processo e a socializagéo organizacional, sendo
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gue Cunha et al. (2016) defendem que a integracdo eficaz resulta da combinacgéo de
mecanismos formais e informais, com o contacto interpessoal a desempenhar um papel

central na construgdo do compromisso organizacional.

A digitalizacdo permite ainda uma maior personalizacdo do onboarding, ajustando
conteudos e ritmos de aprendizagem as necessidades individuais dos colaboradores, 0
gue contribui para 0 aumento do engagement e da adaptacdo organizacional (Cunha et
al.,, 2016; Sousa et al., 2025). Contudo, a literatura alerta que uma digitalizacdo
excessiva pode comprometer a dimensao social da integracdo, uma vez que a eficacia
do onboarding depende também da construcdo de relagbes interpessoais e do
desenvolvimento do sentimento de pertenca (Peretti, 1990).

2.6.2 Plataformas Tecnoldgicas e Experiéncia do Colaborador

As plataformas tecnolégicas desempenham atualmente um papel central na
estruturacdo da experiéncia de onboarding, atuando como sistemas integradores de
informacgéo, formacdo e comunicagdo organizacional. Estas ferramentas incluem
sistemas de gestdo de aprendizagem (LMS), intranets corporativas, aplicacdes moveis
e portais de onboarding, que centralizam conteddos e facilitam o acesso ao

conhecimento organizacional.

Segundo Chiavenato (2025), estas plataformas enquadram-se numa légica mais ampla
de gestao digital de pessoas, permitindo acompanhar todo o ciclo de vida do colaborador
e apoiar a tomada de decisdo baseada em dados. No onboarding, contribuem para a
automatizacdo de processos administrativos, a uniformizacdo da informacdo e a
monitorizacao do progresso de integracdo. De forma complementar, Gomez-Mejia et al.
(1998) destacam que a utilizagcdo de sistemas tecnologicos na GRH aumenta a
consisténcia organizacional e reduz a variabilidade dos processos de integracao,
engquanto Sousa et al. (2025) acrescentam o0 seu contributo para metodologias de

aprendizagem mais ativas e para maior retengdo de conhecimento.

Para além da eficiéncia operacional, estas plataformas influenciam diretamente a
experiéncia do colaborador, ao disponibilizarem contetdos interativos, comunicagdo em
tempo real e percursos de aprendizagem personalizados. Cunha et al. (2016) referem
gue a qualidade da experiéncia organizacional impacta o engagement e 0 compromisso
dos colaboradores, sendo a integracao inicial um fator critico nesse processo. Contudo,
a literatura alerta que a eficacia destas ferramentas depende do equilibrio entre

tecnologia e interacdo humana, uma vez que a socializacdo organizacional ndo pode
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ser totalmente digitalizada, mantendo-se essenciais o contato interpessoal e o suporte
social na adaptacéo e na retencdo de colaboradores (Peretti, 1990).

2.6.3 Estudos Internacionais e Nacionais

A evidéncia empirica internacional tem demonstrado, de forma consistente, o impacto
positivo do onboarding estruturado na adaptacdo, no engagement e na retencdo de
colaboradores. Bauer (2010) identifica o onboarding como um processo critico de
socializacdo organizacional, especialmente relevante nos primeiros meses de
integragédo, e destaca que experiéncias iniciais positivas reduzem a incerteza e aceleram

a adaptacéo.

Allen, et al. (2010) corroboram esta perspetiva ao demonstrar uma relacao direta entre
a qualidade do onboarding e a reducdo do turnover precoce, evidenciando que
colaboradores integrados de forma estruturada apresentam maior intencdo de
permanéncia. De forma complementar, Klein e Polin (2012) defendem que o onboarding
deve ser entendido como um processo multidimensional, envolvendo componentes

informativos, sociais e culturais.

Saks e Gruman (2018) acrescentam que o onboarding influencia a retencéo através do
engagement organizacional, funcionando como um mecanismo mediador entre a
experiéncia inicial e a intencdo de permanéncia. Kammeyer-Mueller et al. (2013)
destacam ainda o papel critico do suporte social na adaptacdo dos colaboradores,

reforcando a importancia das relagdes interpessoais no processo de integracao.

Em contextos mais recentes, Madanchian (2024) evidencia que organiza¢cdes com
programas de onboarding estruturados apresentam nao apenas maior retencdo, mas
também melhor desempenho operacional e maior estabilidade das equipas, reforcando

a dimensao estratégica da integracdo organizacional.

No contexto nacional, autores como Cunha et al. (2016) e Sousa et al. (2025) sublinham
a importancia da articulacao entre praticas de GRH, destacando que o onboarding deve
ser integrado a politicas de desenvolvimento, lideranga e reconhecimento para produzir
efeitos sustentados na retencédo de talento. Chiavenato (2025) reforca igualmente a
importancia da transformacéo digital na modernizacdo dos processos de integracao,

sobretudo em contextos organizacionais em mudanca.
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2.6.4 Sintese da Literatura e Lacuna de Investigacéao

A revisao da literatura permite identificar um consenso significativo quanto a importancia
do onboarding como processo estratégico de integracdo e de retencdo de
colaboradores. Os estudos revistos demonstram que programas de onboarding
estruturados, continuos e apoiados socialmente contribuem para uma melhor adaptacao
organizacional, maior engagement e reducéo do turnover, atuando de forma indireta
através de multiplos mecanismos psicologicos e organizacionais (Bauer, 2010; Saks &
Gruman, 2018; Allen et al., 2010).

Paralelamente, verifica-se uma convergéncia tedrica na valorizagdo do papel da
tecnologia na modernizagéo do onboarding, nomeadamente através da digitalizagéo de
processos, da utilizacdo de plataformas tecnolégicas e da implementagdo de modelos
hibridos de integracdo (Chiavenato, 2025; Gomez-Mejia et al., 1998). No entanto, a
literatura também evidencia uma tensao recorrente entre a eficiéncia tecnoldgica e a
dimensao relacional, sublinhando que a tecnologia deve complementar, e ndo substituir,

0 contacto humano (Peretti, 1990).

Apesar da robustez dos contributos teéricos e empiricos, persistem algumas lacunas
relevantes na investigagdo. Em primeiro lugar, observa-se uma limitacdo na aplicagédo
dos modelos de onboarding a contextos industriais e logisticos, em que a pressao
operacional, a complexidade dos processos e a necessidade de rapida adaptagéo
podem afetar significativamente a eficacia das praticas de integracdo. Em segundo
lugar, ainda ha insuficiéncia de estudos que analisem, de forma aprofundada, o
onboarding como um processo continuo, e ndo apenas como uma fase inicial de

integracao.

Adicionalmente, verifica-se a necessidade de maior aprofundamento empirico da
articulacdo entre onboarding digital, engagement e retencdo em contextos
organizacionais reais, nomeadamente através de estudos qualitativos que permitam

compreender, na pratica, a experiéncia dos colaboradores e das chefias.

2.7 Sintese do Capitulo

A revisdo da literatura realizada permitiu compreender a crescente relevancia da GERH
nas organizagbes contemporaneas, destacando o papel das pessoas como ativos
estratégicos para a criacdo de valor, a inovacao e a vantagem competitiva sustentavel.

Neste enquadramento, a retencéo de colaboradores emerge como um dos principais
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desafios das organizacdes, exigindo a implementacao de préaticas de gestdo de pessoas
capazes de promover a adaptacdo, 0 compromisso organizacional, o desempenho e a
permanéncia dos colaboradores ao longo do tempo.

Entre essas praticas, o onboarding assume particular relevancia como processo
estruturado de integragéo organizacional. Na literatura reconhece-se que o onboarding
ultrapassa uma perspetiva meramente administrativa, constituindo uma ferramenta
estratégica que facilita a adaptacdo dos novos colaboradores as funcdes, a cultura
organizacional e as dindmicas de trabalho. Os diferentes modelos tedricos analisados,
nomeadamente os contributos de Van Maanen e Schein (1979), Feldman (1981), Bauer
(2010) e Saks e Gruman (2018), demonstram que a integracdo eficaz resulta da

combinacéo de dimensdes formais, sociais, culturais e relacionais.

A socializagdo organizacional revelou-se igualmente um elemento central para
compreender o processo de onboarding. A literatura destaca que a integragdo dos
colaboradores depende da aprendizagem e da interiorizacdo de valores, normas e
comportamentos organizacionais, sendo influenciada tanto por mecanismos formais de
acolhimento quanto pelas relagdes interpessoais desenvolvidas no contexto de trabalho.
Neste sentido, o onboarding pode ser entendido como a operacionaliza¢do pratica da
socializacdo organizacional, desempenhando um papel fundamental na construgédo do

sentimento de pertenca e na adaptacéo ao contexto organizacional.

Os estudos analisados evidenciam, ainda, uma relagéo consistente entre onboarding,
engagement e retencdo de colaboradores. Processos de integracdo estruturados
tendem a promover maior clareza de papéis, suporte organizacional, satisfacdo e
compromisso organizacional, fatores que contribuem para o desenvolvimento do
engagement e para a reducdo da intengdo de saida. Assim, a retencdo ndo resulta
apenas de incentivos economicos ou de condi¢gbes contratuais, mas também da

gualidade da experiéncia dos colaboradores nas fases iniciais da sua integragao.

Por outro lado, a literatura identifica diversos desafios e barreiras a implementacao de
praticas eficazes de onboarding, particularmente em ambientes industriais e logisticos.
A pressdo operacional, a escassez de tempo e de recursos, a predominancia de
processos informais de aprendizagem e a resisténcia a formalizacdo dos processos de
integragdo constituem obstaculos que podem comprometer a adaptacdo dos
colaboradores e reduzir a eficicia das iniciativas de retencdo. Estes desafios reforcam
a necessidade de desenvolver abordagens de onboarding capazes de conciliar

eficiéncia operacional, desenvolvimento humano e integragéo organizacional.
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A revisdo efetuada permitiu igualmente identificar tendéncias recentes associadas a
digitalizagcédo e a inovacdo dos processos de onboarding, nomeadamente através da
utilizacao de plataformas tecnoldgicas e de modelos hibridos de integracdo. Embora
estas solugdes apresentem potencial para aumentar a eficiéncia e a consisténcia dos
processos, a literatura sublinha que a dimenséo relacional e social da integracéo

continua a ser determinante para o sucesso do onboarding.

Apesar dos avancos tedricos e empiricos identificados, persistem lacunas relevantes na
investigacdo, particularmente no que respeita a compreensdo do onboarding em
contextos industriais e logisticos. Verifica-se ainda uma exploragdo limitada das
percecbes dos diferentes intervenientes envolvidos no processo de integracdo, bem
como da forma como as préticas de onboarding influenciam o engagement e a retencao
em contextos organizacionais especificos. E a partir destas lacunas que se estrutura a

presente investigacao, cujos dados empiricos sao apresentados no Capitulo 1V.
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CAPITULO lIl - METODOLOGIA

Neste capitulo, apresenta-se 0 modelo metodolégico adotado para a realizacdo da
investigacdo, explicitando a abordagem metodoldgica, os objetivos do estudo, a
caracterizacdo dos participantes, bem como as técnicas e os procedimentos de recolha
e de andlise de dados. A investigacao centra-se na compreensao do onboarding como
pilar fundamental para a promocédo da retencdo de colaboradores, considerando as
percecdes e experiéncias de colaboradores e gestores no contexto organizacional.

Optou-se pela abordagem qualitativa, de natureza exploratoria e descritiva, por se
considerar a mais adequada para analisar fendmenos organizacionais complexos,
associados a experiéncias subjetivas, relacdes interpessoais e processos de adaptacao
organizacional (Creswell & Poth, 2018; Denzin & Lincoln, 2018). Esta abordagem
permite compreender, de forma aprofundada, como os participantes percebem e
vivenciam o processo de onboarding, bem como os significados atribuidos ao impacto

desse processo na integragdo e na permanéncia na organizacgao.

O estudo foi desenvolvido por meio de um estudo de caso Unico, centrado na Simoldes
Plasticos, no Departamento da Central Logistica, o que possibilitou a andlise do
fendmeno em contexto real e considerando as especificidades operacionais, culturais e
organizacionais dos setores industrial e logistico (Yin, 2018). Esta estratégia
metodoldgica revela-se adequada para explorar as praticas de onboarding adotadas
pela organizagéo e compreender como séo vivenciadas pelos colaboradores e gestores

no contexto investigado.

Por fim, a investigacdo assume uma perspetiva interpretativa e pragmatica, procurando
nao apenas compreender as experiéncias e perce¢cdes dos participantes, mas também
produzir conhecimento com relevancia pratica para a melhoria das praticas de gestédo

de recursos humanos e dos processos de integragdo organizacional.

3.1 Tipo de estudo e desenho da investigacéo

3.1.1 Objetivos

A retengcdo de colaboradores tem vindo a assumir uma importancia crescente no
contexto da GERH, particularmente em ambientes industriais e logisticos caracterizados
por elevada exigéncia operacional, necessidade de adaptacdo rapida e crescente

dificuldade na retencdo de talento qualificado. Neste contexto, o onboarding emerge
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como uma pratica organizacional relevante para facilitar a integracdo dos
colaboradores, promover o compromisso organizacional e reduzir o turnover precoce
(Bauer, 2010; Allen, et al., 2010; Saks & Gruman, 2018).

O presente capitulo tem como objetivo apresentar as diretrizes metodolégicas que
orientaram esta investigacdo, com vista a compreender como um programa de
onboarding pode contribuir como pilar fundamental para a retengéo de colaboradores
numa organizacdo do setor industrial. Através da definicdo de uma pergunta de
investigacao e de objetivos claros e especificos, pretende-se analisar as perce¢des dos
colaboradores e gestores relativamente as praticas de integragdo organizacional, bem
como identificar fatores facilitadores, desafios e oportunidades de melhoria associados
ao onboarding.

Desta forma, formulou-se a seguinte pergunta de investigacdo orientadora:

o De que forma um programa de onboarding contribui como pilar fundamental para
a retencdo de colaboradores numa organizagéo?

Com o intuito de responder a questao de investigacdo, definiu-se como objetivo geral

deste estudo:

e Analisar o impacto de um programa de onboarding na retencdo de
colaboradores, identificando fatores que contribuem para a permanéncia e o
envolvimento organizacional no contexto de uma organizag&o do setor industrial.

Para alcancar o objetivo geral, estabeleceram-se os seguintes objetivos especificos:

1. Analisar o impacto do onboarding na retencdo de colaboradores, identificando
fatores que influenciam a permanéncia na organizacao (Bauer, 2010; Wanous &
Reichers, 2000);

2. ldentificar e analisar boas praticas e metodologias de onboarding, com base na
literatura e na realidade organizacional, para compreender as abordagens mais
eficazes para a integracdo de colaboradores (Klein & Polin, 2012; Mosquera &
Soares, 2025);

3. Identificar os principais desafios enfrentados na implementacdo de programas
de onboarding em contexto industrial e logistico (Ellis et al., 2022; Madanchian,
2024);

4. Compreender a percecdo dos colaboradores e gestores relativamente ao
processo de integracdo organizacional;

5. Identificar fatores associados ao compromisso organizacional, ao sentimento de
pertenca e ao engagement decorrentes do onboarding (Lourengo & Rodrigues,
2025; Mosquera & Soares, 2025).
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6. Propor diretrizes de melhoria para o desenvolvimento de programas de
onboarding mais estruturados e alinhados com as necessidades
organizacionais.

De modo a reforcar a articulacéo entre os objetivos da investigagéo, a questao de partida
e 0 enquadramento tedrico, apresenta-se, de seguida, a matriz de analise teorico-
empirica que sustenta o desenvolvimento do estudo, traduzida na Tabela 1, referente
aos dados que se pretende alcancar na 6tica dos colaboradores, e na Tabela 2,
referente aos dados que se pretende obter na 6tica dos diretores.

Tabela 1- Alinhamento entre objetivos, questdes e referéncias (Colaboradores)

Objetivos (uesties Referéncias

1. Qugl 3 suaidade?

C iz2ci0 peril dos 2 Qual 2 suaescolaridade?

L 3. Funcdn desempsnhada Cohen, Marion & Morison
paricipantes 4. Tempa na onganizacio (2011); Saunders, Lews &
5. Tipo de contrato Thornhill {2013).
o 13 Cansidera que o processo de onboarding influenciou a sua decisdo de Bauer (2010) Wanous &
EIEi:.Andlsa 0 imgacto 00 | rmanecerna ganzzcia? De que forma? Rechers {2000) Alen,
onboarding na retengao detalentos 1y p .z, que um onboarding estruturado pode reduzr 2 rotatwidade? Por Eryant & Vardaman
- {2010); Alen, Shanock &
6. Pode descrever coma fof o seu processo de inteqracn na ormganizacdo?
0E 2 Explorar as melhores pritcas 1. Bxtstiu um plano estrufurado de onboarding? I{lEinl& F'ullinl EEIHE]:
e metodologias de onboarding, 8. Ten'e.:a:nmpar hamento por parte da chefia ou cof -=q g . . ﬂaluer (2010); Wanberg
5. Senfiu-se preparadodz] para exercer a5 suas fungdes apds o onboardng? (2012); Mosquera &
1. Quals fatores do cnboardng faclitaram 2ssa sdaptacdn’ Soares (2025)

OF}: Wentificar os desafios |10, Senfu-se bem acohido(3) pela equipa?
enfrentados pelas empresas na (11 Nesse processo, compreendeu de forma clara a miss3o, valores e cultura da

. - o Blis et &l (2022);
mplementaGao de progranas derganizacio? fammeyer-Mueler dal
onboarding eficazes 12, Quais foram 25 prncipas dficuldades na adagtagée? (2013} Madanchian [2024)

OF4: Propor diretrizes paraa |15 0 que consilera essencial num onboarding eficaz para promover retencio? (Lourenca & Rodrgues
criagho ou aprimoramento deum |17 Clue melhorias sugere para o processa de onboarding da organizain? 2625: Mosquera & 3335;3_
programa deonboarding 4 1 algo mas que qostara de avesceniar sobre 2 suz expenénca’ A7)

Fonte: Elaborado pela autora com base em Sousa (2025).
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Tabela 2 - Alinhamento entre objetivos, questdes e referéncias (Diretores)

Objetivos Duesties Referéncias
1. Qud 2 sua funcdn na ananzacin? S
Caracterizacao perfil dos |7 H3 quanin fempo eerce funces ds direcio? E::: SH::T"':; hLiT;J ;
participantes 3. Pode caracterizar brevemente o depaamento que dings? ’ Tﬁumhll _.EE,,:; '
12 Emaue sborde atiidade esta inserids 2 emoresa? S
13. Considera o onboarding um fator estratégico na reducio da rotafvidads? Por qué?
14 Observaimpactn do onboanding no compromisso organeacional dos colzboradores?
15, Considera que um processo de onboarding estruturado rediz sadas precoces e e
o confribui para  permeanénda a médo 2 longo prazo? De que fams? Ba ".3:1']:' Hlanous &
OE: Andlisar um:paun do 19 (Logisticz). Quais oz principais deszfios na nfearaco de novos colaboradores nz & Redchess (20007, Allen, Evyand
onboarding na retencao de taleatos uEé.sm"a; T ; - & Vardaman (2010); Allen
' Shanock & Rampes (2018)
7 [RHL. Foram observadas alteracies nosnives de fumover pds & implementagio do
programa?
4. Pode desorever o programa de mboarding sfuslments implementada na onganizacio?
0E 2 Explorar as melhores praticas 5. Quas ﬂ:ult-sunnciuais nbjedvos ea’ra_téuic:us deste nr:uflrarra? Klen & Polin (212] Baver
e metodologias de onboarding, fi. Quem esta envolvido na sua concepcan e mplementacan? (2010]; Wanberg (2012]
7. Como foram defnidos s procedimentos que integram o onboarding? Wosquera & Soares [2025)
16 [FH) O cnboarding 25t mézarada nz estraféniz nlobal de refencio da organizacin?
] 8. O programa de mboardng £ formalmente avaliado? De que foma?

OF X ldentiicar os desaios 0. Existe recolha de fesdback por parie dos novos colaboradores? Ell= 21 &l (2022); Kammeyer-
.&nfmntain&P»Has BMAESAS N\ Que indicadores 530 utiizados para medi 0 Sucesso do programe? Mueler e 3l 2013
|mplen|e|:}13r;;1§ de:imumas 9€ 111, 4 organizacio monitorza indicadores g maver? Quas? Wadznchian (2024)

OTHIATING ERCares 21. Qe desafios identiica na implementagao do programa de onboarding?
- 20 Qus mehonzs esiratégicas considera necessanias para i o papel do onboarding
progrma de onboarding il EllJ; melonizs considera priorianas? " Mosquera & Suares. 2005)
23 Hi 0 i | : - o

Fonte: Elaborado pela autora com base em Sousa (2025).

3.2 Metodologia Qualitativa

A metodologia adotada nesta investigacdo € de natureza qualitativa, exploratoria e
descritiva, recorrendo a entrevistas semiestruturadas como técnica de recolha de dados.
Para a interpretagdo das informacdes obtidas, utiliza-se a analise tematica de contetdo,
cujos fundamentos tedricos e fases de aplicacdo sao descritos em detalhe na seccéo
3.7.

A investigacao qualitativa € particularmente indicada quando se pretende compreender
fendmenos organizacionais complexos, associados a experiéncias subjetivas,
interacbes sociais e construcdo de significados. Esta abordagem privilegia a
compreensdo dos fendmenos sociais a partir da perspetiva dos participantes,
valorizando a interpretacdo das experiéncias, percec¢des e significados vivenciados no

contexto organizacional (Quivy & Van Campenhoudt, 2008; Creswell & Poth, 2018;
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Denzin & Lincoln, 2018). No contexto da GRH, esta abordagem possibilita analisar ndo
apenas as préaticas formais de integracdo, mas também a forma como estas sdo
percecionadas e experienciadas pelos colaboradores e gestores, permitindo captar

dimensdes relacionais, culturais e emocionais associadas ao onboarding.

O desenho metodoldgico adotado corresponde a um estudo de caso Unico, centrado ha
Simoldes Plasticos no Departamento da Central Logistica. A escolha do estudo de caso
justifica-se pela necessidade de analisar o fendmeno em contexto real, considerando as
especificidades organizacionais, operacionais e culturais dos setores industrial e
logistico (Yin, 2018). A adoc¢éo desta estratégia metodologica permite compreender, de
forma aprofundada, a implementacdo dos processos de onboarding e a percecao
desses processos por parte de colaboradores e gestores no contexto organizacional em
estudo.

As entrevistas semiestruturadas constituem uma das principais técnicas utilizadas na
investigacdo qualitativa, por combinarem uma estrutura orientadora previamente
definida com flexibilidade para explorar novos temas emergentes durante o discurso dos
participantes (Ruslin et al., 2022). Segundo Quivy e Van Campenhoudt (2008), este tipo
de entrevista permite recolher dados ricos, detalhados e contextualizados, favorecendo
a expressao livre de opinides, sentimentos e experiéncias (Elhami & Khoshnevisan,
2022). Assim, foram elaborados guides de entrevista adaptados aos diferentes perfis
dos participantes: colaboradores e diretores, de forma a assegurar a recolha de

informacéo relevante para os objetivos da investigagéo.

As entrevistas foram realizadas individualmente, em formato presencial, nas instalacdes
da organizagdo, assegurando um ambiente adequado a partilha das experiéncias e
percecbes dos participantes. Antes da realizagdo das entrevistas, foram garantidos o
consentimento informado, bem como os principios éticos de confidencialidade e
anonimato. Para preservar a identidade dos participantes, foi atribuida uma codificacéo

alfanumérica a cada entrevistado.

Apés a realizagdo das entrevistas, os dados foram transcritos integralmente, o que
permitiu preservar a fidelidade do discurso e facilitar a andlise. Posteriormente,
procedeu-se a organizacao, codificacéo e categorizagdo dos dados, com o objetivo de
identificar padrbes de resposta e temas relevantes para o estudo (Ruslin et al., 2022).
De acordo com Quivy e Van Campenhoudt (2008), a analise qualitativa procura
interpretar os significados presentes nos discursos dos participantes, permitindo

compreender os fendmenos sociais em profundidade.
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A opc¢édo por uma abordagem qualitativa e por um estudo de caso Unico permite uma
andlise aprofundada e contextualizada do fenémeno em estudo, privilegiando a
compreensédo das experiéncias e dos significados atribuidos pelos participantes. Neste
sentido, a dimensao da amostra ndo visa a generalizagdo dos resultados, mas sim a
obtencdo de dados ricos e detalhados que permitam alcancar profundidade analitica e
saturacdo conceptual, conforme recomendado na investigacdo qualitativa (Creswell &
Poth, 2018; Yin, 2018).

3.3 Contexto organizacional

O estudo foi realizado no Grupo Empresarial Simoldes Group, organizacéo portuguesa
do setor industrial dedicada a produgéo de moldes para injegdo de termoplasticos e de
componentes plasticos para a industria automével. A empresa tem presenca
internacional em diferentes continentes e unidades operacionais em varios paises. A
investigacao incidiu especificamente sobre a Central Logistica da Simoldes Plasticos,
sediada em Oliveira de Azeméis. Esta unidade é responsavel pela gestao integrada dos
fluxos materiais, da armazenagem, da movimentacdo interna e da expedicdo de
produtos, desempenhando um papel critico na eficiéncia da cadeia de abastecimento e

na manutencao dos niveis de servigo ao cliente.

A escolha deste contexto organizacional justifica-se pela relevancia crescente do
onboarding em ambientes industriais e logisticos caracterizados por elevada exigéncia
operacional, necessidade de adaptacao continua e forte coordenacao entre equipas e
processos (Christopher, 2016; Mosquera & Soares, 2025). Nestes contextos, a
integracéo eficaz dos colaboradores assume particular importancia para o desempenho
operacional, a estabilidade das equipas e a retencdo de talento, uma vez que a
rotatividade pode gerar impactos significativos na produtividade, nos custos

operacionais e na continuidade dos processos (Ellis et al., 2022; Hom et al., 2017).

O ambiente da central logistica caracteriza-se por operac¢des continuas, frequentemente
organizadas em regime de turnos, pela utilizacdo de sistemas informatizados e por
rigorosos requisitos de qualidade e seguranca. Neste enquadramento, o onboarding ndo
pode ser reduzido a procedimentos administrativos iniciais, devendo integrar formacéao
técnica, aprendizagem das normas de seguranca, compreenséo dos fluxos operacionais
e socializacdo organizacional (Bauer & Erdogan, 2011; Klein et al., 2015). A
necessidade de rapida adaptacdo funcional, associada a pressao produtiva e a

responsabilidade operacional, pode elevar os niveis iniciais de ansiedade e dificultar o
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ajustamento dos novos colaboradores, sobretudo quando os processos de integracdo
séo insuficientemente estruturados (Wanberg, 2012; Ellis et al., 2022).

Adicionalmente, a diversidade de funcdes e perfis profissionais presentes na central
logistica refor¢ca a necessidade de praticas de onboarding estruturadas, flexiveis e
articuladas entre diferentes departamentos. A literatura em GERH destaca que a
coeréncia entre préaticas formais, cultura organizacional e comportamentos operacionais
€ determinante para a eficacia da integracdo e para a credibilidade das politicas
organizacionais (Boxall & Purcell, 2016). Neste sentido, o onboarding assume-se como
uma prética estratégica de GRH, relevante para promover a adaptacédo, 0 compromisso
organizacional e a retencdo de colaboradores em ambientes industriais complexos e

altamente competitivos (Allen et al., 2017; Ravesangar & Narayanan, 2024).

3.4 Caracterizagdo dos participantes

A selecdo dos participantes foi realizada por amostragem intencional, privilegiando o
acesso a informacao rica e relevante para o fenomeno em estudo. Foram selecionados
com base em critérios que assegurassem a adequag&o aos objetivos da investigagéo,
centrada na analise do onboarding como pilar fundamental para a retengcdo de
colaboradores. Assim, a amostra é constituida por entrevistas a 10 profissionais
pertencentes a diferentes setores e &reas funcionais da organizacdo, o que permite
recolher diferentes perspetivas sobre as préaticas de integracdo e o respetivo impacto na

permanéncia dos colaboradores (Bauer, 2010; Klein & Polin, 2012).

A amostra foi intencionalmente diversificada para assegurar a analise comparativa.
Foram incluidos quatro colaboradores que participaram de processos formais de
onboarding e outros quatro que néo tiveram acesso a essa experiéncia estruturada.
Adicionalmente, foram entrevistados dois participantes em funcdes de direcao,
nomeadamente um Diretor de Recursos Humanos e um Diretor da &rea de Supply Chain
(cadeia de suprimentos), com o objetivo de integrar perspetivas operacionais,
estratégicas e organizacionais sobre as praticas de onboarding. Esta abordagem
permitiu compreender ndo sO a experiéncia direta dos colaboradores, mas também as

politicas e praticas organizacionais associadas ao onboarding (Bauer & Erdogan, 2011).

Os participantes desempenham funcbes em diferentes areas da organizagéo,
nomeadamente apoio ao cliente, aprovisionamento, logistica e gestdo, o que possibilita

uma compreensdo abrangente das praticas de onboarding em distintos contextos
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operacionais e niveis hierarquicos. Esta diversidade funcional contribui para a
identificacao de possiveis variagbes na implementacédo e na percecao dos processos de
integracdo e dos seus efeitos na adaptacdo, no desempenho e na retencdo dos
colaboradores (Klein, Polin, & Sutton, 2015).

De forma a garantir a confidencialidade e o anonimato dos participantes, a cada
entrevistado foi atribuida uma codificagdo alfanumérica composta pela letra “E”

(entrevistado), seguida de um nimero sequencial (E1 a E10).

Tabela 3 — Dados sociodemogréficos dos participantes

Entrevistado Idade Género Habilitagdes literarias Funcdo Tempo na empresa
El 24 Feminino Mestrado Seguidora de Cliente 1 ano e meio
E2 49 Feminino 12° ano Key user SAP 26 anos
E3 34 Feminino Licenciatura Aprovisonamento 1ano 8 meses
E4 46 Masculino 12° ano Ténico Logistico 29 anos
E5 47 Masculino 13°ano Coordenador da gestdo de Embalagens 26 anos
E6 21 Feminino 12°ano Seguidora de Cliente 7 meses
E7 53 Masculino Licenciatura Diretor de Recursos Humanos 25 anos
E8 62 Masculino Bacharelado Diretor do Supply Chain 18 anos
E9 38 Feminino 12° ano Aprovisonamento 2 anos
E10 45 Feminino Pés Graduacéo Coordenadora do Aprovisionamento 26 anos

Fonte: Elaborado pela autora.

A Tabela 3 apresenta as caracteristicas sociodemograficas dos participantes. As idades
variam de 21 a 62 anos, evidenciando uma amostra heterogénea do ponto de vista etario
e geracional (Twenge, 2010). Relativamente ao género, verifica-se uma distribuicéo
equilibrada, com cinco participantes do género feminino (50%) e cinco do masculino
(50%).
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No que diz respeito as habilitagBes literarias, observa-se diversidade nos niveis de
qualificacdo académica: quatro participantes (40%) possuem o 12.° ano de
escolaridade, dois (20%) sao licenciados, um (10%) possui mestrado, um (10%)
bacharelato, um (10%) pés-graduacdo e um (10%) o 13.° ano de escolaridade. Esta
heterogeneidade académica contribui para uma multiplicidade de perspetivas sobre os
processos de integragcédo organizacional.

Relativamente as funcdes desempenhadas, os participantes ocupam diferentes
posicdes organizacionais, incluindo funcdes operacionais (como seguidor de cliente e
técnico logistico), fungbes intermédias (como coordenadores) e cargos de direcéo
(recursos humanos e supply chain). Esta diversidade permite analisar o onboarding em
multiplos niveis hierarquicos e compreender o seu impacto de forma mais abrangente
(Van Maanen & Schein, 1979).

No que diz respeito ao tempo de permanéncia na empresa, verifica-se uma variacao
significativa, compreendida entre 7 meses e 29 anos. Esta amplitude e dispersdo
temporal sdo particularmente relevantes para o estudo, pois permitem comparar as
percecdes de colaboradores recentemente integrados com as daqueles que possuem
longa permanéncia na organizagdo, contribuindo para uma analise mais consistente do
papel do onboarding na retengéo de colaboradores (Allen et al., 2010; Saks & Gruman,
2018).

3.5 Instrumento de recolha de dados - Técnica

A recolha de dados foi realizada através da técnica de entrevista semiestruturada,
considerada adequada para explorar em profundidade as percecdes e experiéncias dos
participantes relativamente ao processo de onboarding e ao seu impacto na retencéo
de colaboradores (Kallio et al., 2016). Esta técnica permitiu conciliar a utilizacao de dois
guides previamente estruturado com a flexibilidade necessaria para explorar dimensdes

emergentes no discurso dos entrevistados.

Foram elaborados dois guides de entrevista distintos, adaptados aos diferentes perfis
dos participantes: um dirigido aos colaboradores e outro aos elementos em func¢des de
direcdo. O guido destinado aos colaboradores foi estruturado em cinco secg¢des: (i)
caracterizacao sociodemografica, (ii) experiéncia de onboarding, (iii) processo de
socializacdo organizacional, (iv) relacao entre onboarding e retencéo e (v) reflex&o final.

Este guido integrou um conjunto de questdes que visaram compreender a experiéncia
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de integracéo dos colaboradores, 0 seu grau de adaptacdo a organiza¢ao e a percecao
do impacto do onboarding na sua decisdo de permanéncia, distinguindo entre
colaboradores que participaram em processos formais de onboarding (n=4) e aqueles
gue ndo tiveram acesso ao programa de integracdo estruturado (n=4).

Por sua vez, o guido dirigido aos diretores foi organizado em seis seccées: (i)
engquadramento profissional, (ii) estrutura e conce¢éo do programa de onboarding, (iii)
avaliagdo e monitorizacdo, (iv) relacdo entre onboarding e retencdo, (v) questbes
especificas ajustadas a area funcional (Dire¢cdo de Recursos Humanos e Direcdo da
Logistica), e (vi) consideragfes finais. Este guido teve como objetivo recolher
informacdo de natureza estratégica e organizacional, permitindo compreender o papel
do onboarding ao nivel organizacional e de gestdo de pessoas, bem como a sua

articulacdo com préticas de retencao de talento.

Importa referir que, numa fase posterior a construcdo inicial dos guides, foram
acrescentadas questbes de caracter sociodemografico aos guides dirigidos aos
diretores, com o objetivo de complementar a caracterizagdo da amostra e possibilitar

uma analise mais detalhada dos dados recolhidos.

Antes do inicio da recolha de dados, foram realizadas entrevistas piloto com o objetivo
de testar a clareza, a pertinéncia e a organizagdo das questdes. Este procedimento
contribuiu para identificar a necessidade de pequenos ajustes na fluidez da interagéo,
na clareza e na formulacéo das questfes, assegurando a consisténcia do instrumento

de recolha de dados.

3.6 Procedimentos de recolha de dados

A recolha de dados foi realizada por meio de entrevistas gravadas. Todas as entrevistas
foram realizadas com o consentimento informado e assinado pelos participantes,

assegurando o cumprimento dos principios éticos de confidencialidade e anonimato.

O processo de recrutamento dos participantes decorreu por meio de contacto direto,
tendo em consideracdo os critérios definidos para o estudo. As entrevistas foram
realizadas em contexto individual, em formato presencial, nas instalacbes da
organizacdo, o que permitiu um contato direto com os participantes e facilitou a

conducdo das entrevistas em ambiente adequado a partilha de experiéncias e

percecoes.
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ApoOs a realizacdo das entrevistas, os dados foram transcritos integralmente, de modo a
assegurar a fidelidade do discurso e facilitar o processo de andlise (Braun & Clarke,
2006). Os ficheiros foram organizados e preparados para o processo de codificacéo,
seguindo os principios de confidencialidade garantidos aos participantes. Para esse
efeito, como j& mencionado, os participantes foram identificados por meio de cAdigos
compreendidos entre: E1 a E10.

A recolha de dados foi realizada com um nimero de participantes previamente definido,
em funcdo dos objetivos da investigacdo e da estratégia de amostragem intencional
adotada. A amostra integrou dois participantes em funcdes de direcdo e oito
colaboradores, dos quais quatro participaram em processos formais de onboarding e
guatro ndo tiveram acesso a um programa estruturado de integracdo, o que permitiu
assegurar diversidade de perspetivas relativamente ao fendmeno em estudo (Saunders
et al., 2019).

3.7 Técnica de analise de dados (anélise de conteudo tematica)

Para a analise dos dados recolhidos, recorreu-se a andlise temética de conteudo,
seguindo a abordagem proposta por Braun e Clarke (2006). A andlise teméatica permite
identificar, analisar e interpretar padrfes de significado presentes nos dados, sendo
particularmente adequada para investigacdes qualitativas centradas em experiéncias,

praticas e perce¢des organizacionais.

Neste estudo, a analise assume uma orientacdo predominantemente dedutiva,

sustentada pelo enquadramento tedérico e pelos objetivos da investigacao.

De acordo com Braun e Clarke (2006), o processo de analise tematica desenvolve-se

em seis fases principais:

e Familiarizagdo com os dados através da leitura das transcri¢oes;
e Geracao de cddigos iniciais;

e Agrupamento dos cédigos em categorias e temas;

e Reviséo e refinamento dos temas;

o Definicdo e nomeacéo dos temas;

e Elaboracao do relatério interpretativo.
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A partir deste processo foi construida uma matriz de andlise tedrico-empirica,

organizada em cinco temas centrais:

e Experiéncia de onboarding;

e Processo de socializac&o organizacional,
¢ Onboarding e retencéo de colaboradores;
e Perspetiva organizacional dos diretores;
o Desafios e melhorias do onboarding.

Este processo permitiu identificar e interpretar, de forma sistematica, padrdes nos
discursos dos participantes relacionados com a experiéncia de onboarding, o processo
de socializacdo organizacional, o compromisso organizacional e a retengdo de
colaboradores, contribuindo para responder & pergunta de investigagao e aos objetivos

definidos no enquadramento tedrico.

3.8 Consideracgdes Eticas

A presente investigacdo foi conduzida em conformidade com os principios éticos
fundamentais aplicaveis a investigagdo em ciéncias sociais e organizacionais,
nomeadamente no que respeita ao consentimento informado, a confidencialidade, ao
anonimato e ao respeito pela integridade dos participantes (American Psychological
Association, 2020; Israel & Hay, 2006).

Garantiu-se, em primeiro lugar, o consentimento informado de todos os participantes,
assegurando que foram devidamente informados sobre os objetivos do estudo, a
natureza da sua participacdo e o caracter voluntario desta, incluindo o direito de desistir

a qualquer momento (Creswell & Creswell, 2018).

A confidencialidade e o anonimato foram assegurados por meio da atribuicdo de codigos
alfanuméricos (E1 a E10), o que impossibilitou a identificacdo direta dos participantes
durante a andlise e a apresentacdo dos resultados. Esta pratica € recomendada na
investigacdo qualitativa como forma de protecéo dos participantes e da integridade dos
dados recolhidos (Denzin & Lincoln, 2018).

Os dados obtidos foram utilizados exclusivamente para fins académicos, sendo
armazenados e tratados de forma segura, respeitando os principios de integridade

cientifica e de protecdo da informacdo. As entrevistas foram gravadas apenas com
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autorizacdo prévia dos participantes, garantindo o respeito a sua privacidade e
autonomia.

Desta forma, a investigacao procurou assegurar o cumprimento das boas praticas éticas
na recolha, no tratamento e na apresentacéo da informacéo, garantindo o respeito pelos

direitos dos participantes e pela integridade do processo cientifico.
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CAPITULO IV — APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a Tabela 4, a matriz desenvolvida
como base para analisar os resultados das entrevistas realizadas com o0s participantes,

recorrendo a uma abordagem qualitativa de natureza tematica.

A andlise dos dados permitiu identificar padrbes de significado, percecdes e
experiéncias relacionadas com o processo de onboarding e 0 seu impacto na retengao
de colaboradores, articulando os discursos dos participantes com o enquadramento
tedrico desenvolvido ao longo da investigacdo. Para esse efeito, os resultados foram
organizados com base numa matriz de analise tedrico-empirica, estruturada em cinco
categorias centrais, estes temas serdo apresentados neste Capitulo 1V, e
nomeadamente detalhados nas sec¢des compreendidas entre a 4.2 até a sec¢ao 4.6

Esta estrutura de andlise possibilitou uma compreensédo aprofundada das praticas de
integragdo organizacional e de como estas influenciam a adaptacdo, o compromisso

organizacional e a permanéncia dos colaboradores na organizacgao.
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Tabela 4 — Matriz de analise tedrica-empirica (Categorias Dedutivas)

CATEGORIAS E SUB categorias

Tema 1 — Experiéncia de Onboarding

Categoria 1.1 — Existéncia de onboarding estruturado

Presencga de plano formal
Auséncia de onboarding
Integracé&o informal

Categoria 1.2 — Acompanhamento durante a integracéo

Apoio da chefia
Apoio de colegas
Auséncia de acompanhamento

Categoria 1.3 — Percegéo de preparacao para a fungao

Sentimento de preparagao
Necessidade de aprendizagem auténoma
Inseguranca inicial

Tema 2 — Processo de Socializagdo Organizacional

Categoria 2.1 — Acolhimento organizacional

Integracdo na equipa
Ambiente de trabalho
Relagdes interpessoais

Categoria 2.2 — Compreenséo da cultura organizacional

Clareza da missao e valores
Dificuldade de adaptagéo cultural

Categoria 2.3 — Dificuldades de adaptagao

Falta de informacé&o
Complexidade das fungdes
Tempo de adaptacdo

Tema 3 — Onboarding e Retencédo de Colaboradores

Categoria 3.1 — Influéncia do onboarding na permanéncia

Impacto positivo na retencao
Intencéo de saida associada a ma integragéo

Categoria 3.2 — Onboarding como fator de compromisso organizacional

Sentimento de pertenga
Motivagéo
Envolvimento organizacional

Categoria 3.3 — Reducgéo da rotatividade

Prevencéao de saidas precoces
Fidelizagdo de colaboradores

Tema 4 — Perspetiva Organizacional (Diretores)

Categoria 4.1 — Onboarding como estratégia de gestao

Importancia estratégica
Alinhamento com RH

Categoria 4.2 — Avaliagdo do programa de onboarding

Indicadores de sucesso
Feedback dos colaboradores

Categoria 4.3 — Impacto organizacional

Reducéo de erros
Aumento do desempenho
Tempo de adaptacdo

Tema 5 — Desafios e Melhoria do Onboarding

Categoria 5.1 — Desafios na implementacéo

Falta de estrutura
Limitagdes de tempo/recursos
Resisténcia organizacional

Categoria 5.2 — Boas praticas identificadas

Programas estruturados
Acompanhamento continuo
Formagcao inicial

Categoria 5.3 — Sugestdes de melhoria

Formalizag&o do processo
Maior acompanhamento

Integragdo progressiva

Fonte: Elaborado pela autora com base em Braun e Clarke (2006).
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4.1 Apresentacao dos resultados

Com o0 objetivo de sistematizar e interpretar os dados recolhidos nas entrevistas
semiestruturadas, elaborou-se uma matriz de analise teérico-empirica de natureza
dedutiva. Esta matriz permitiu organizar os discursos dos participantes em categorias e
subcategorias tematicas previamente definidas com base no enquadramento tedrico da
investigacdo, assegurando a articulagédo entre os objetivos do estudo, a literatura e os
dados empiricos recolhidos.

A analise tematica das entrevistas identificou cinco padrbes de temas centrais: (i)
experiéncia de onboarding, (ii) processo de socializacdo organizacional, (iii) relagédo
entre onboarding e retencdo de colaboradores, (iv) perspetiva organizacional (Diretores)
e (v) desafios e oportunidades de melhoria do onboarding. Para cada tema, foram
identificadas categorias e subcategorias de analise, acompanhadas de evidéncias

empiricas extraidas das entrevistas e sustentadas por referéncias teoricas relevantes.

Desta forma, com base na Tabela 4, apresentada como matriz de andlise tedrico-
empirica, serdo desenvolvidas e nomeadas mais cinco tabelas no ambito dos temas
identificados na investigacdo. A tabela integra os principais temas, categorias e
subcategorias emergentes da andlise tematica, bem como exemplos de evidéncias
empiricas obtidas nas entrevistas e a sua articulagdo com o enquadramento teérico.
Esta matriz permitiu estruturar e interpretar os dados de forma sistematica, assegurando
coeréncia entre os objetivos do estudo, o referencial te6rico e a andlise qualitativa
realizada (Quivy & Van Campenhoudt, 2008; Braun & Clarke, 2006).

A Tabela 4 apoiou o processo de analise gqualitativa de contelddo e facilitou a
identificacdo de padrbes recorrentes nos discursos dos participantes. A organizagao dos
dados possibilitou uma interpretacdo mais sistematica das entrevistas, o que resultou
na identificacdo de cinco temas, classificados em categorias e subcategorias. Este
processo contribuiu para compreender como o onboarding atua como pilar fundamental
na retencao de colaboradores, bem como na integracdo, adaptacdo € no compromisso

organizacional no contexto analisado.

Considerando o0s temas, categorias e subcategorias definidos, apresenta-se, de
seguida, a analise das entrevistas, com 0 apoio visual das tabelas correspondentes a

cada tema e com evidéncia empirica.
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4.2 Tema 1 — Experiéncia de onboarding

A analise das entrevistas permitiu identificar diferentes percec¢des sobre a experiéncia

de onboarding dos participantes, evidenciando diferencas entre processos de

integracdo estruturados e experiéncias predominantemente informais.

Tabela 5 - Experiéncia de Onboarding: Categorias e Evidéncias

CATEGORIAS E SUB categorias

[Entrevistado

Citacao

Referéncias

Tema 1 — Experiéncia de Onboarding

Categoria 1.1 — Existéncia de onboarding estrut

E6, E7, E8, E9, E10

“O onboarding existiu,
mas foi muito curto e
rapido” (E6); “Nao
havia onboarding
estruturado ha 26 anos”
(E10); “Existe
programa, mas ainda
em evolugao e

digitalizagao” (E7)

Bauer (2010); Klein & Polin
(2012); Wanous & Reichers
(2000)

Presenca de plano formal

Existéncia de

Bauer (2010); Allen, Bryant

E7, E9 programas formais com & Vardaman (2010)
Auséncia de onboarding Integraggo informal | Wanous & Reichers (2000);

E10 baseada em Cohen, Manion & Morrison
Integrac&o informal = Klein & PO"-” (2012) .

E6, E10 Formac&o por colegas e | Saunders, Lewis & Thornhill

Categoria 1.2 — Acompanhamento durante a inte

gracao

Apoio da chefia

“Sempre tive apoio da

Bauer (2010); Allen et al.

E6, E7, E8, E9 equipa e do chefe” (2018)

Anoio de col o Kammeyer-Mueller et al.
polo de colegas E6, E9, E10 Forte apoio informal entr|  (2013); Wanberg (2012)
Auséncia de acompanhamento “NIE : Cohen, Manion & Morrison

E10 N&o havia acompanham| (2011)

Categoria 1.3 — Percec¢éo de preparagdo para a f

uncao

Sentimento de preparagéo

Bauer (2010); Madanchian

E6, E9 “Foi importante e ajudou (2024)
Necessidade de aprendizagem auténoma E6. E10 “Ainda estava em forma| Klein & Polin (2012)
Inseguranca inicial E10 “Nao me sentia preparad| Wanous & Reichers (2000)

Fonte: Elaborado pela autora com base na analise de conteido das entrevistas.

Os resultados demonstram que alguns participantes reconheceram a existéncia de
praticas formais de onboarding, ainda que consideradas insuficientemente consolidadas
ou em fase de desenvolvimento. Neste sentido, o entrevistado E6 referiu que “o
onboarding existiu, mas foi muito curto e rapido”, enquanto E7 salientou que “existe um
programa, mas ainda em evolucdo e em processo de digitalizacdo”. Em contrapartida,
E10 destacou a auséncia de processos estruturados no passado, afirmando que “ndo

havia onboarding estruturado ha 26 anos”. Os programas de onboarding podem
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apresentar diferentes niveis de formalizacao. Os discursos dos participantes evidenciam
diferentes niveis de formalizagdo dos processos de integracao, refletindo experiéncias
distintas de onboarding no contexto organizacional analisado, que variam consoante a
maturidade organizacional e a estratégia de integracdo adotada (Bauer, 2010; Klein &
Polin, 2012; Wanous & Reichers, 2000).

Relativamente ao acompanhamento durante a integracao, verificou-se que o apoio das
chefias e dos colegas desempenha um papel central na adaptacdo inicial dos
colaboradores. Os entrevistados destacaram a importancia do suporte social durante o
processo de integracdo, salientando afirmagbdes como “sempre tive apoio da equipa e
do chefe” (E6) e “acompanhamento por coordenadores e chefias” (E7). Os participantes
atribuiram particular importancia ao acompanhamento recebido durante a fase inicial de
integracao, identificando-o como um elemento facilitador da adaptacédo as funcdes e ao
contexto organizacional. Paralelamente, alguns participantes salientaram a relevancia
do apoio informal entre colegas, reforcando a importancia das relagdes interpessoais ha
fase inicial de integragdo organizacional, conforme apontado por Kammeyer-Mueller et
al. (2013) e por Wanberg (2012). Contudo, E10 referiu que “ndo havia acompanhamento
formal, era aprender no momento”, evidenciando experiéncias de integracdo mais

autébnomas e menos estruturadas.

No que concerne a percecdo de preparacdo para a funcdo, os resultados revelam
experiéncias distintas entre os participantes. Alguns entrevistados consideraram que o
onboarding contribuiu positivamente para a adaptacdo e o desempenho iniciais, como
referido por E6: “foi importante e ajudou bastante na adaptacdo”. Associaram
experiéncias de onboarding mais estruturadas a maiores niveis de confianca e
preparacdo para o desempenho das suas funcdes. Estes resultados reforcam os
contributos de Bauer (2010) e Madanchian (2024), que identificam o onboarding como
um facilitador da confianga, da adaptacdo e do desempenho inicial. Em contrapartida,
emergiram discursos associados a necessidade de aprendizagem auténoma e a
inseguranca inicial, sobretudo em contextos de menor acompanhamento
organizacional. E10 mencionou que “ndo me sentia preparada para a transi¢cdo de
funcdo”, enquanto outros participantes destacaram que grande parte da aprendizagem
ocorreu “com a pratica” ou em contexto operacional, o que evidencia processos de
socializacdo mais informais e baseados na experiéncia direta (Klein & Polin, 2012).
Estes resultados evidenciam que a qualidade do onboarding influencia diretamente a
percecdo de preparagdo e de confianga dos colaboradores nas fases iniciais da

integracao.
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4.3 Tema 2 — Processo de socializacao organizacional

Relativamente ao processo de socializacao organizacional, os participantes atribuiram
particular relevancia ao acolhimento inicial e a integracdo nas equipas de trabalho. A
maioria dos entrevistados destacou experiéncias positivas associadas ao ambiente
organizacional e as relagbes interpessoais estabelecidas durante o processo de

integragao.

Tabela 6 - Processo de Socializagdo Organizacional: Categorias e Evidéncias

Tema 2 - Processo de Socializagdo Organizacional

Categoria 2.1 - Acolhimento organizacional

“Sempre me senti bem

Integracdo na equipa Wanous & Reichers (2000)

E6, E9 acolhida”
_ Ambiente colaborativo
Ambiente de trabalho E6, E7, E9 e suporte interno Bauer (2010); Ellis et al. (2022)
. . Importancia da equipa e
RelacOes interpessoais E6, E10 chefias no acolhimento Wanberg (2012)

Categoria 2.2 - Compreensdo da cultura organizacional

“‘Misséo e valores séo Allen, Shanock & Rampes

Clareza da misséo e valores

E7, E9 explicados no (2018)

- . “Na altura ndo havia Bauer (2010); Mosquera &
Dificuldade de adaptacdo cultural E10 foco em missio ou S( oare s) (202q5)
Categoria 2.3 - Dificuldades de adaptagéo
Falta de nformac Excesso ou auséncia Saunders, Lewis & Thornhil

alta de Informagao E9, E10 de informag&o inicial (2019)
Commlesidade das funcs Funcdes exigentes e lein & Palin (2012

omplexicade das fungoes E6, E10 multidisciplinares €in & Polin (2012)

de adantacs Adaptacdo varidvel )

Tempo de adaptagao E6, E8, E10 conforme func&o Wanberg (2012)

Fonte: Elaborado pela autora com base na analise de contetido das entrevistas.

Neste contexto, E6 afirmou que “sempre me senti bem acolhida”, evidenciando a
importancia do acolhimento inicial na adaptagdo organizacional. Os participantes
destacaram a relevancia do acolhimento inicial para a sua integragdo na organizagao,
estes resultados estdo em linha com Wanous e Reichers (2000), que defendem que os
processos de socializacdo organizacional facilitam a integracdo e reduzem os

sentimentos de incerteza entre os novos colaboradores.

Paralelamente, verificou-se que o ambiente colaborativo e o apoio das equipas

contribuem significativamente para o sentimento de pertenca e de adaptacdo dos
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colaboradores. Os entrevistados referiram a existéncia de relagfes interpessoais
positivas e a disponibilidade das chefias e dos colegas para apoiar o processo de
integragdo. Estes padrbes de socializagdo informal, vdo ao encontro da literatura de
Bauer (2010) e de Ellis et al. (2022), que destacam a importancia das relacdes sociais
e do suporte organizacional no desenvolvimento do compromisso organizacional, e sdo
retomados na secc¢do 5.1, onde sdo interpretados a luz dos modelos de socializagédo

organizacional.

No que diz respeito a compreensao da cultura organizacional, alguns participantes
indicaram que os programas de onboarding contribuem para clarificar a missao, os
valores e os objetivos organizacionais. E1, E3, E7 e E8 relataram que “misséo e valores
sdo explicados no onboarding”, o que evidencia a importancia da transmissao cultural
durante a integracdo. Segundo Allen e Shanock (2013), a comunicacdo da cultura
organizacional durante o onboarding contribui para aumentar o alinhamento entre os
colaboradores e a organizagdo. Contudo, participantes com maior antiguidade na
organizagao salientaram que, anteriormente, havia menor preocupagdo com estas
dimensdes. E2, E4, E5 e E10 afirmaram que “na altura ndo havia foco em misséao ou
valores”, evidenciando diferencas na evolucado das préaticas organizacionais ao longo do
tempo (Bauer, 2010).

Foram também identificadas dificuldades associadas ao processo de adaptacdo
organizacional, nomeadamente o excesso ou a auséncia de informacéo inicial, a
complexidade das funcbes e os diferentes ritmos de adaptagcdo. Alguns entrevistados
referiram que o inicio das funcbes foi marcado por exigéncias elevadas e pela
necessidade de aprendizagem continua, sobretudo em fungBes operacionais e
logisticas, resultados consistentes com os contributos de Klein e Polin (2012) e de
Wanberg (2012).

4.4 Tema 3 — Onboarding e retencdo de Colaboradores

A Tabela 7 apresenta a categoria ‘Onboarding e Retengdo de Colaboradores’, bem

como as respetivas evidéncias empiricas recolhidas nas entrevistas.

Os resultados obtidos demonstram que os participantes reconhecem o onboarding
como um fator relevante para a retencdo de colaboradores, embora ndo o considerem

0 Unico determinante da permanéncia na organizacao.
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Tabela 7 - Onboarding e Retencédo de Colaboradores: Categorias e Evidéncias

Tema 3 - Onboarding e Retenco de Colaboradores

Categoria 3.1 - Influéncia do onboarding na permanéncia

Impacto positivo na retengdo Onbgarding C~O niribul Bauer (2010), Allen et a.
E6, E9, E10 para integracdo mas (2010)
Intencdo de saida associada & ma integracéo Mé mtegra?éo aumenta | Wanous & Rgichers (2000);
E7, E8 risco de saida Madanchian (2024)
Categoria 3.2 - Onboarding como fator de compromisso organizacional
) Integracdo gera maior
Sentimento de pertenca E6, E9 ligacao a organizacio Kammeyer-Mueller et al. (2013)
Motivagio Ac0!himt~emt_) at_lmenta Allen, Bryant & Vardaman
E6, E7 motivagdo inicial (2010)
) o Envolvimento depende .
Envolvimento organizacional E7 E8 do suporte incial Ellis et al. (2022)
Categoria 3.3 - Reducdo da rotatividade
Prevencédo de saidas precoces Onboarding rgdg; fsco Bauer (2010); Allen et al.
E7, E8 de abandono inicial (2018)
o Impacto positivo na ]
Fidelizacdo de colaboradores E7. E10 retencao a médio prazo Madanchian (2024)

Fonte: Elaborado pela autora com base na anélise de contedido das entrevistas.

Alguns entrevistados consideraram que um processo de integracdo adequado facilita a
adaptacdo inicial, reduz insegurangcas e promove maior satisfacdo organizacional.
Nesse sentido, E3, E6, E7, E8, E9 e E10 referiram que o onboarding contribui para a
integracéo e adaptacdo dos colaboradores. Tal como demonstrado por Bauer (2010) e
Allen et al. (2010), programas de onboarding estruturados influenciam positivamente o

compromisso organizacional e reduzem o turnover precoce.

Por outro lado, os participantes salientaram que experiéncias negativas de integracéo
podem aumentar a intencdo de saida da organizacdo. Os entrevistados E7 e E8
consideraram que uma ma integracdo inicial pode comprometer o compromisso
organizacional e aumentar o risco de turnover precoce. O que converge com Wanous e
Reichers (2000) e Madanchian (2024), que associam processos de integragcéo

deficitarios a menores niveis de retencéo e satisfagdo organizacional.

No que respeita ao compromisso organizacional, os participantes estabeleceram uma
associacao direta entre a qualidade do acolhimento inicial e o desenvolvimento de uma
ligagdo emocional a organizagéo. Os entrevistados E1, E3, E6, E7 e E8 referiram que o
acompanhamento recebido durante a integracdo contribuiu para aumentar a motivagao
e o0 sentimento de pertenca. Expressdes como "sempre me senti bem acolhida” (E6) e
"acompanhamento por coordenadores e chefias" (E7) ilustram a valorizagéo do suporte

relacional durante a fase inicial. Os resultados vao ao encontro dos contributos de
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Kammeyer-Mueller et al. (2013) e Ellis et al. (2022), que destacam o papel do suporte

organizacional no desenvolvimento do engagement e do compromisso organizacional-

Em contrapartida, E10 descreveu uma experiéncia de integracdo pouco estruturada,
afirmando n&o se ter sentido preparada na transi¢do de fungéo, o que se refletiu numa
adaptacdo mais lenta e predominantemente autonoma. Esta diferenca entre
participantes com e sem suporte estruturado sugere que a presenga ou auséncia de
acompanhamento durante a integracdo produz experiéncias organizacionais claramente

distintas, com impacto direto na percegéo de pertenca e motivacgao inicial.

Os resultados demonstram ainda que o onboarding pode contribuir para a reducédo da
rotatividade, sobretudo em fases iniciais da integragdo. Os participantes identificaram
gue programas estruturados, acompanhamento continuo e formagéo inicial adequada
reduzem dificuldades de adaptacdo e diminuem o risco de abandono precoce,

corroborando os contributos de Allen et al. (2018) e Bauer (2010).

4.5 Tema 4 — Perspetiva Organizacional (Diretores)

Na perspetiva dos diretores entrevistados, o onboarding € entendido como uma
ferramenta estratégica para facilitar a integracdo e retencdo de colaboradores. Os
participantes em fungbes de dire¢do destacaram a importancia do primeiro contacto

organizacional no processo de adaptacdo dos novos colaboradores.
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Tabela 8 - Perspetiva Organizacional dos Diretores: Categorias e Evidéncias

Tema 4 - Perspetiva Organizacional (Diretores)

Categoria 4.1 - Onboarding como estratégia de gestao

Importancia estratégica 'E o primeiro impacto Bauer (2010); Alen et al.
E7, E8 do colaborador” (E7) (2010)

Alinhamento com RH Integragéio com Saunders, Lewis & Thornhill
E7, E8 politicas de formacéo e (2019)

Categoria 4.2 - Avaliagcdo do programa de onboarding

. Baseado em feedback | Cohen, Manion & Morrison
Indicadores de sucesso

E7, E8 e percecéo de (2011)
Recolha informal ou Wanberg (2012); Ellis et al.
Feedback dos colaboradores E7, E8, E10 parcial de feedback (2022)

Categoria 4.3 - Impacto organizacional

Onboarding contribui

Reduc&o de erros E8 para evitar falhas iniciais Allen et al. (2018)
Aumento do desempenho Melhor integragéo Bauer (2010); Madanchian
E7, E8 melhora performance (2024)
Formag&o inicial

Tempo de adaptagéo Klein & Polin (2012)

E7, E8 acelera adaptacédo

Fonte: Elaborado pela autora com base na andlise de conteddo das entrevistas.

Neste sentido, E7 afirmou que “é o primeiro impacto do colaborador”, evidenciando a
relevancia estratégica atribuida ao onboarding. Estes resultados reforcam os contributos
de Bauer (2010) e Allen et al. (2010), que identificam o onboarding como uma pratica

estratégica de gestédo de recursos humanos.

Os diretores entrevistados percecionam o onboading como instrumento relevante para
apoiar a integracdo dos colaboradores e facilitar a sua adaptacdo. Salientaram
igualmente a necessidade de articulagdo entre os programas de onboarding e as
praticas de gestdo de recursos humanos, nomeadamente ao nivel da formacéo,
desenvolvimento e acompanhamento dos colaboradores. Verificou-se também
preocupacdo relativamente a avaliacdo do programa de onboarding, embora os
mecanismos de monitorizagdo ainda sejam maioritariamente informais e baseados no
feedback dos colaboradores, aspeto igualmente identificado por Cohen, Manion e

Morrison (2011).

Relativamente ao impacto organizacional, os participantes reconheceram que um
onboarding estruturado contribui para reduzir erros iniciais, acelerar a adaptacdo e
melhorar o desempenho dos colaboradores. A estes resultados Allen et al. (2018) e
Madanchian (2024), associam préticas estruturadas de integracdo a melhorias no

desempenho organizacional e operacional.
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4.6 Tema 5 — Desafios e melhorias do onboarding

Os resultados evidenciam a existéncia de diversos desafios associados a
implementacdo de programas de onboarding, sobretudo em contextos industriais e
logisticos caracterizados por elevada exigéncia operacional. Entre os principais desafios
identificados destacam-se a falta de estrutura formal dos processos, limitagfes de tempo
e recursos e resisténcia organizacional a implementacao de praticas mais estruturadas.
Estes resultados vdo ao encontro dos contributos de Cohen e Morrison (2011) e
Saunders, et al., (2019), que identificam dificuldades operacionais e organizacionais na
implementacéo de préticas formais de integracao.

Tabela 9 - Desafios e Melhorias do Onboarding: Categorias e Evidéncias

Tema 5 - Desafios e Melhoria do Onboarding
Categoria 5.1 - Desafios na implementagéo
Falta de estrutura Processos ainda Cohen, Manion & Morrison
E7, E8, E10 inconsistentes ou em (2011)
o Integracéo rapida devido a Saunders, Lewis & Thornhill
LimitacBes de tempo/recursos E6, E8 operacio (2019)
o . “Alguns setores veem como .
Resisténcia organizacional E8 perda de tempo” Wanous & Reichers (2000)
Categoria 5.2 - Boas préticas identificadas
Existéncia de onboarding
Programas estruturados E7 E9 formalizado Bauer (2010)
Acompanhamento continuo E6, E7. E9 Suporte social continuo Kammeyer-Mueller et al. (2013)
Formagdo inicial Formagaq como base do Allen, Bryant & Vardaman
E7, E8, E10 onboarding (2010)
Categoria 5.3 - Sugestdes de melhoria
Formalizagéio do processo Necessidade de maior Bauer (2010); Allen et al.
E7, E8 estrutura e padronizagéo (2018)
Maior acompanhamento Acompanfiamento 'mais Baver (2010); Allen et al
E6, E8, E10 prolongado e consistente (2018)
. . Onboarding faseado e . )
Integragdo progressiva E7 ES continuo Klein & Polin (2012)

Fonte: Elaborado pela autora com base na andlise de conteido das entrevistas.

Os entrevistados referiram que alguns processos de integragéo continuam a ocorrer de
forma pouco padronizada e excessivamente dependente das equipas operacionais. E8
destacou que “alguns setores veem o onboarding como perda de tempo”, demonstrando
a existéncia de resisténcia a formalizacdo do onboarding em determinados contextos

organizacionais, tal como referido por Wanous e Reichers (2000).
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Apesar das dificuldades identificadas, os participantes reconheceram diversas boas
praticas associadas ao onboarding, nomeadamente programas estruturados,
acompanhamento continuo e formacdo inicial adequada. Estas préaticas foram
associadas a melhores niveis de adaptacao, integracdo e compromisso organizacional,
corroborando os contributos de Bauer (2010), Kammeyer-Mueller et al. (2013) e Allen et
al. (2010).

Por fim, os entrevistados apresentaram sugestdes de melhoria centradas na
necessidade de maior formalizagdo dos processos, acompanhamento mais prolongado
e desenvolvimento de modelos de integragéo progressiva e continua. Os participantes
consideraram que estas melhorias poderdo contribuir para tornar o onboarding mais
eficaz e alinhado com as necessidades dos colaboradores e da organizagao, reforcando
os contributos de Klein e Polin (2012) relativamente a importancia da continuidade e
estruturacdo dos processos de onboarding.

4.7 Sintese dos principais resultados

A analise dos dados obtidos através das entrevistas semiestruturadas permitiu
compreender de que forma aprofundada o papel do onboarding na integracdo, a
socializacdo organizacional e retencdo de colaboradores na Simoldes Plasticos no
Departamento da Central Logistica. De forma global, os resultados evidenciam que o
onboarding é percecionado como um elemento relevante do processo de gestao de
pessoas, com impacto direto na adaptacao inicial, no compromisso organizacional e na

intencdo de permanéncia dos colaboradores.

A analise global dos dados recolhidos permitiu identificar uma distincdo clara entre
experiéncias de onboarding estruturadas e processos de integracdo informais. Os
participantes que beneficiaram de programas mais organizados relataram uma
adaptacdo mais rapida, maior percecdo de preparacao para a funcao e maior clareza
relativamente as expectativas organizacionais. Em contraste, os colaboradores que
experienciaram processos informais ou pouco estruturados evidenciaram dificuldade de
adaptacdo, maior dependéncia de aprendizagem autbnoma e sentimentos de
insegurancga nas fases iniciais da integracéo, reforcando a importancia do onboarding.
corroborando os contributos de Bauer (2010), Klein e Polin (2012) e Wanous e Reichers
(2000).
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O acompanhamento por parte de chefias e colegas destacou-se como um fator central
no sucesso do processo de integracdo. O suporte social emergiu como elemento
facilitador da aprendizagem, da adaptacdo as funcdes e do desenvolvimento do
sentimento de pertenga organizacional, contribuindo para a reducdo de incertezas e
para o reforco do compromisso com a organizacdo. Estes resultados reforcam os
contributos de Kammeyer-Mueller et al. (2013), Wanberg (2012) e Allen et al. (2018),
gue identificam o apoio organizacional como um elemento central no sucesso do

onboarding e no desenvolvimento do engagement organizacional.

Ao nivel de socializagdo organizacional, verificou-se que a integracdo nas equipas, a
qgualidade do ambiente colaborativo e as relagbes interpessoais desempenham um
papel fundamental e determinante na experiéncia e adaptacdo dos colaboradores. Os
participantes reconheceram igualmente a importancia da transmissdo da cultura
organizacional, missdo e valores durante o onboarding, embora alguns colaboradores
com maior antiguidade tenham referido que estas praticas eram menos valorizadas
anteriormente. Estes resultados evidenciam uma evolucdo das praticas de gestdo de
pessoas e reforcam a importancia da integragcédo cultural no processo de onboarding
(Allen, et al., 2018).

No que diz respeito a retengcdo de colaboradores, os resultados indicam que o
onboarding contribui para aumentar o compromisso organizacional, a motivacado e o
sentimento de pertenca, podendo reduzir a probabilidade de turnover precoce. Os
participantes reconheceram que a retencdo nao depende exclusivamente desta pratica,
mas também é influenciada por multiplos fatores organizacionais e contextuais, como
condicbes de trabalho, oportunidades de desenvolvimento, ambiente organizacional e
relagbes interpessoais. Ainda assim, os discursos evidenciam que experiéncias
negativas de integragdo podem comprometer significativamente a permanéncia dos
colaboradores na organizacdo, sobretudo em contextos de elevada exigéncia

operacional.

Na perspetiva organizacional, os diretores entrevistados reconheceram o onboarding
como uma pratica estratégica de gestdo de recursos humanos, associada a melhoria da
adaptacédo, do desempenho e da retencdo dos colaboradores. Foram identificados
beneficios organizacionais relacionados com a redugdo de erros iniciais, a aceleragédo
da aprendizagem e & melhoria do desempenho operacional. Contudo, os participantes

em funcdes de direcao reconheceram igualmente desafios associados a implementacao
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e formalizagéo dos programas de onboarding, nomeadamente limitagoes de tempo e de

recursos, bem como resisténcia organizacional em alguns setores.

Por fim, os resultados permitiram identificar oportunidades de melhoria nos processos
de onboarding da organizacdo, destacando-se a necessidade de maior formalizagc&o
dos procedimentos, de desenvolvimento de programas mais estruturados, de
acompanhamento continuo e de integracdo progressiva dos colaboradores. Os
participantes consideraram que estas medidas poderdo contribuir para fortalecer o
processo de integragdo organizacional, melhorar a experiéncia dos colaboradores e
reforcar os niveis de compromisso e de retencdo organizacional (Santos & Pedro, 2023).

Em sintese, os resultados obtidos estdo em consonancia com a literatura revista ao
longo da investigacao, confirmando que praticas de onboarding estruturados, continuas
e suportadas por acompanhamento social, alinhadas com a cultura organizacional,
desempenham um papel relevante na socializacdo dos colaboradores e na sua

permanéncia em contextos industriais e logisticos.
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CAPITULO V - DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo tem como objetivo discutir e interpretar os principais resultados
obtidos ao longo da investigacdo, articulando os dados empiricos recolhidos nas
entrevistas com o enquadramento teorico desenvolvido nos capitulos anteriores. A
discussdo dos resultados permite compreender de que forma as percecdes e
experiéncias dos participantes corroboram, complementam ou divergem da literatura
cientifica analisada sobre onboarding, socializacdo organizacional e retencado de
colaboradores.

Neste sentido, procura-se refletir criticamente sobre o papel do onboarding como prética
estratégica de gestdo de recursos humanos, particularmente em contextos industriais e
logisticos caracterizados por elevada exigéncia operacional e necessidade de rapida
adaptacao organizacional. A analise sera desenvolvida com base nos principais temas
identificados na investigacdo, nomeadamente: a experiéncia de onboarding, o processo
de socializacdo organizacional, a relagdo entre onboarding e retencdo de
colaboradores, a perspetiva organizacional dos diretores e os desafios associados a
implementacao e a melhoria dos programas de integracéo.

5.1 Interpretagdo dos resultados a luz da literatura

Os resultados permitem identificar quatro dimensées em que o onboarding demonstra
impacto empirico: a adaptagao funcional, o suporte social percebido, o desenvolvimento
do compromisso organizacional e a intencdo de permanéncia. Em cada uma destas
dimensdes, os discursos dos participantes apresentam consisténcias, mas também
nuances relevantes face a literatura. A andlise é orientada pelo quadro tedrico
desenvolvido no Capitulo 1l, nomeadamente pelos modelos de Bauer (2010),
Kammeyer-Mueller et. Al. (2013) e Saks e Gruman (2018).

Em linha com Bauer (2010), que identifica clareza de fungbes e suporte organizacional
como dimensdes centrais do onboarding eficaz, os participantes com experiéncias mais
estruturadas descrevem maior facilidade de adaptagéo e menor inseguranca inicial (E6,
E7, E8), processos organizados contribui para acelerar o processo de socializacdo
organizacional, conforme defendem Klein e Polin (2012). Contudo, ao contrario do que
a literatura tende a pressupor, o suporte mais valorizado néo foi o de origem formal:
programas ou formagbes, mas o interpessoal e informal, proveniente de colegas e

chefias diretas. Esta divergéncia é explorada na seccao 5.2.
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Os resultados demonstram igualmente que a eficacia do onboarding ndo depende
exclusivamente da existéncia de programas formais. Em varios discursos, o
acompanhamento informal das chefias e dos colegas destacou-se como elemento
central na adaptacao inicial dos colaboradores. Esta dimens&o evidencia que 0s
processos de integracdo organizacional sédo fortemente influenciados pelas relagbes
interpessoais e pelo suporte social existente nas equipas de trabalho, corroborando os
contributos de Kammeyer-Mueller et al. (2013) e de Wanberg (2012). Em contextos
operacionais exigentes, como 0s setores industrial e logistico, o apoio informal pode

desempenhar um papel tdo relevante quanto os mecanismos formais de onboarding.

A investigagdo permitiu ainda compreender que experiéncias de integragdo pouco
estruturadas tendem a gerar maiores dificuldades de adaptagéo, inseguranca inicial e
necessidade de aprendizagem auténoma. Embora alguns participantes tenham
demonstrado capacidade de adaptacdo por meio da experiéncia pratica e da
aprendizagem informal, os resultados sugerem que a auséncia de acompanhamento
estruturado pode aumentar a incerteza e dificultar o alinhamento inicial com a
organizacdo. Esta evidéncia reforca a perspetiva de Wanous e Reichers (2000),
segundo a qual processos de socializagdo insuficientemente estruturados podem

comprometer o compromisso organizacional e aumentar o risco de turnover precoce.

No que diz respeito ao processo de socializacdo organizacional, os resultados
demonstram que o onboarding desempenha igualmente uma funcéo cultural relevante,
permitindo que os colaboradores compreendam normas, valores e formas de
funcionamento da organizagdo. A transmissdo da cultura organizacional revelou-se
particularmente relevante para os participantes que experienciaram praticas de
integragdo mais recentes e estruturadas, confirmando os contributos de Allen et al.
(2018) e Van Maanen e Schein (1979), que defendem que os processos de socializagdo
organizacional desempenham um papel fundamental na internalizacdo da cultura

organizacional e no alinhamento entre o individuo e a organizagao.

Ainda assim, os resultados sugerem que a integracdo cultural nem sempre ocorre de
forma homogénea. Os participantes com maior antiguidade na organizagao relataram
ter passado por processos de integracdo mais informais e menos centrados na
comunicagao da missao, dos valores e da identidade organizacional. Tal podera refletir
uma evolucdo das praticas de gestdo de recursos humanos ao longo do tempo,
acompanhando a crescente valorizacao estratégica do onboarding como ferramenta de

integragao e retencgdo de talento. Esta transformacgédo organizacional encontra suporte
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na literatura contemporanea, que reconhece o onboarding como uma prética cada vez
mais associada ao engagement, a experiéncia do colaborador e a sustentabilidade
organizacional (Saks & Gruman, 2018).

Relativamente a retencdo de colaboradores, os resultados corroboram os pressupostos
tedricos apresentados por Bauer (2010), Klein e Polin (2012) e Saks e Gruman (2018),
evidenciando uma associacao positiva entre a qualidade dos processos de integracéo
e a permanéncia dos colaboradores. Os discursos dos participantes sugerem que
experiéncias positivas de acolhimento, acompanhamento e suporte organizacional
contribuem para aumentar o sentimento de pertenca, a motivagdo e 0 compromisso
organizacional. Como demonstrado por Allen et al. (2010), a qualidade da integracéo
inicial € um dos fatores associados a reducéo do turnover e ao fortalecimento da ligacéo
psicoldgica entre colaborador e organizacao.

Todavia, os resultados também demonstram que a retengdo ndo depende
exclusivamente do onboarding. Os patrticipantes reconheceram que fatores como
condi¢cbes de trabalho, ambiente organizacional, oportunidades de desenvolvimento e
relacdes interpessoais influenciam igualmente a deciséo de permanecer. Esta evidéncia
sugere que o onboarding deve ser compreendido como parte integrante de uma
estratégia mais ampla de gestdo de pessoas, e ndo como uma solugéo isolada para
problemas de retenc@o organizacional. Assim, embora o onboarding possa facilitar a
adaptacdo e fortalecer o compromisso inicial, a permanéncia dos colaboradores
depende da continuidade das préticas de suporte, de desenvolvimento e de valoriza¢do

organizacional.

A perspetiva dos diretores entrevistados reforca igualmente a dimensao estratégica do
onboarding na gestdo de pessoas. Os participantes em fungdes de direcdo associaram
os programas de integracdo a melhoria do desempenho, & reducdo de erros
operacionais e aceleracdo da adaptacdo funcional. Esta percecdo sugere que o
onboarding é entendido ndo apenas como uma pratica de acolhimento, mas também
como um investimento organizacional com impacto na eficiéncia operacional e na
gestdo do capital humano. Estes resultados vao ao encontro dos contributos de
Madanchian (2024), que destaca a relacdo entre onboarding estruturado, desempenho

organizacional e retencéo de talento.

Apesar do reconhecimento da importancia do onboarding, a analise identifica desafios
associados a implementacdo de préaticas mais estruturadas no contexto organizacional

analisado. A elevada exigéncia operacional, as limitagdes de tempo e de recursos e
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alguma resisténcia organizacional surgem como fatores que dificultam a consolidacéo
de programas de integragdo mais consistentes. Estes resultados permitem
compreender que, em ambientes industriais e logisticos, a pressao operacional tende
frequentemente a priorizar necessidades imediatas de produtividade em detrimento de
processos formais de integracdo, como referido por Saunders, et al. (2019).

De forma global, os resultados da investigacdo sugerem que o onboarding assume um
papel relevante na promocao da adaptacao organizacional, do compromisso e retencao
de colaboradores, embora a sua eficacia dependa da articulacéo entre préticas formais,
suporte interpessoal e cultura organizacional. Mais do que um procedimento inicial, o
onboarding revela-se um processo continuo de integracdo e socializagdo, cuja
gualidade influencia ndo apenas a experiéncia inicial dos colaboradores, mas também

a sua relacgao futura com a organizacao.

5.2 Impacto do onboarding na retencao

Os resultados da investigacao evidenciam que o onboarding exerce influéncia relevante
na retencdo de colaboradores, particularmente nas fases iniciais de integragcdo
organizacional. Embora os participantes ndo considerem o onboarding como o Unico
fator determinante para a permanéncia na organizagdo, os discursos analisados
sugerem que experiéncias de integracdo positivas tendem a favorecer maiores niveis

de compromisso organizacional, satisfacéo e intencé&o de permanéncia.

A andlise permitiu compreender que colaboradores que experienciam processos de
onboarding estruturados demonstram maior facilidade de adaptacdo ao contexto
organizacional, menor inseguranca inicial e maior percecdo de suporte organizacional.
Estes fatores parecem contribuir para o fortalecimento da ligacdo entre colaborador e
organizacdo, sobretudo durante os primeiros momentos de integracdo, periodo
frequentemente identificado na literatura como critico para a retencdo de talento (Bauer,
2010; Allen et al., 2010). Neste sentido, infere-se que a qualidade da experiéncia inicial
influéncia significativamente a forma como os colaboradores desenvolvem percecoes

sobre a organizacao e o seu futuro profissional dentro dela.

A associacdo entre acompanhamento inicial e desenvolvimento do compromisso
organizacional, identificada nos discursos dos participantes, converge com 0S
contributos de Kammeyer-Mueller et al. (2013), que defendem que o suporte social nas

fases iniciais de integracéo € determinante para o desenvolvimento do engagement e

Fabiola Sacramento Santos 68



Onboarding como pilar fundamental na Retencdo dos Colaboradores:
o Caso da Simoldes

da identificac&o organizacional. Neste sentido, os resultados confirmam que a dimensao
relacional do onboarding - o acolhimento, o apoio das chefias e a integragédo nas equipas
exerce um papel central na construgdo do vinculo afetivo entre colaborador e

organizacao.

Contudo, os dados revelam uma nuance relevante que merece reflexdo: em varios
casos, o suporte que os colaboradores mais valorizaram foi de natureza informal o apoio
espontaneo de colegas e chefias diretas, e ndo necessariamente decorrente de um
programa formal e estruturado. Esta evidéncia diverge parcialmente da énfase que
Bauer (2010) coloca na formalizac&o dos processos de onboarding, sugerindo que, em
contextos industriais e logisticos de elevada pressao operacional, as relacfes
interpessoais informais podem compensar pelo menos parcialmente a auséncia de
mecanismos formais de integracdo. Esta € uma dimensdo que a literatura sobre
onboarding em contextos industriais ainda ndo explorou de forma sistemética,

constituindo uma area de potencial aprofundamento para investigagées futuras.

Paralelamente, os discursos dos participantes demonstram que experiéncias de
integragdo negativas ou insuficientemente estruturadas podem aumentar sentimentos
de frustracdo, insegurangca e desmotivacdo, potenciando maior intencdo de saida
organizacional. A auséncia de orientagdo clara, acompanhamento reduzido e
necessidade excessiva de aprendizagem autbnoma foram identificadas como
dificuldades que comprometem a adaptacéo inicial dos colaboradores. A luz de Wanous
e Reichers (2000), conclui-se que falhas nos processos de socializa¢cdo organizacional
aumentam a probabilidade de turnover precoce, particularmente em contextos

organizacionais exigentes e de elevada presséo operacional.

Importa, contudo, reconhecer que a retencéo organizacional resulta de uma combinacdo
de mudltiplos fatores e ndo exclusivamente da existéncia de programas de onboarding.
Os participantes salientaram aspetos como ambiente organizacional, relacdes
interpessoais, oportunidades de desenvolvimento profissional, reconhecimento e
condicbes de trabalho como elementos igualmente relevantes para a decisdo de
permanéncia. Assim, os dados apontam para a necessidade de entender o onboarding

como uma etapa inicial de um processo mais amplo de gestéo e valorizacdo de pessoas.

No Departamento da Central Logistico da Simoldes, esta realidade tornou-se
particularmente evidente: os participantes com experiéncias de onboarding mais
estruturadas E6, E7, E8, descreveram maior facilidade de adaptac&o aos fluxos operacionais e

menos insegurancga inicial, ao passo que aqueles que passaram por integracéo informal (E10)
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referiram um periodo de adaptacdo mais longo e autdnomo. Esta distingdo empirica reforga a
pertinéncia de praticas estruturadas em ambientes de elevada exigéncia funcional.

A perspetiva dos diretores entrevistados reforga igualmente esta interpretacdo, ao
associarem o onboarding a reducdo de erros, aceleracao da aprendizagem e melhoria
do desempenho operacional. Esta visdo demonstra que o onboarding é percecionado
nao apenas como uma pratica de integracao social, mas também como um instrumento
estratégico para reforcar eficiéncia organizacional e retencdo de talento. Tal
entendimento vai ao encontro da literatura contemporanea, que reconhece o onboarding
como uma ferramenta relevante para fortalecer o capital humano e promover

sustentabilidade organizacional (Allen et al., 2017; Madanchian, 2024).

De forma geral, os resultados da investigagdo sugerem que o onboarding influencia
positivamente a retencdo de colaboradores na medida em que facilita a adaptagéo
organizacional, fortalece o compromisso organizacional e promove experiéncias iniciais
mais positivas. Contudo, os dados evidenciam igualmente que a eficacia do onboarding
depende da continuidade do suporte organizacional e da capacidade da organizagéo
em desenvolver praticas de gestdo de pessoas consistentes e alinhadas com as
necessidades dos colaboradores ao longo do tempo.

5.3 Boas préticas identificadas

A andlise dos resultados permitiu identificar um conjunto de praticas consideradas
relevantes para a efichcia do onboarding e para a promoc¢do da adaptacdo, o
compromisso organizacional e retencdo de colaboradores. As evidéncias recolhidas
demonstram que os participantes valorizam préaticas de integracdo estruturadas,
acompanhadas e ajustadas as necessidades funcionais e humanas dos colaboradores,
particularmente em contextos organizacionais exigentes como o setor industrial e

logistico.

Uma das principais boas préticas identificadas relaciona-se com a existéncia de
programas de onboarding formalizados e organizados. Os participantes que
experienciaram processos de integracdo mais estruturados demonstraram percecdes
mais positivas relativamente a adaptacao inicial, clareza das funcdes e compreenséo da
organizacdo. Estes resultados reforcam os contributos de Bauer (2010), que defende
gue programas formais de onboarding contribuem para reduzir incertezas, facilitar a

aprendizagem organizacional e aumentar os niveis de confianga e satisfacdo dos
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colaboradores. A estruturacdo do processo parece igualmente favorecer maior

consisténcia na transmisséo de informacéo e alinhamento organizacional.

Outra pratica valorizada pelos participantes foi 0 acompanhamento continuo durante a
fase inicial de integracdo. O suporte prestado pelas chefias, colegas e equipas de
trabalho revelou-se particularmente importante na facilitagcdo da adaptacéo funcional e
social dos colaboradores. Os resultados sugerem que a existéncia de acompanhamento
proximo contribui para reduzir sentimentos de inseguranga e promover maior sentimento
de pertenca organizacional. Esta padrao € suportado por Kammeyer-Mueller et al.
(2013) e Allen et al. (2018), que identificam o suporte social como um elemento central

no sucesso dos processos de socializagdo organizacional.

A formacdo inicial surgiu igualmente como uma prética relevante no processo de
onboarding (Santos & Pedro, 2023). Os participantes reconheceram que a transmissao
inicial de conhecimentos sobre fung¢des, procedimentos e funcionamento organizacional
facilita a adaptacéo as exigéncias operacionais e reduz dificuldades iniciais. No contexto
industrial e logistico analisado, caracterizado por elevada complexidade operacional e
necessidade de coordenacdo entre equipas, a formacdo inicial assume particular
importancia para acelerar a aprendizagem e reduzir erros operacionais. Estes
resultados corroboram Klein e Polin (2012), que defendem que o onboarding deve incluir

componentes informativas, funcionais e sociais de forma integrada.

Os resultados permitiram ainda identificar a importancia da integracdo progressiva dos
colaboradores. Alguns participantes mencionaram que processos excessivamente
rapidos ou concentrados num curto periodo dificultam a assimilacdo da informacéo e
aumentam sentimentos de sobrecarga inicial. Neste sentido, os dados sugerem que
programas de onboarding faseados e continuos poderéo favorecer uma adaptacao mais
consistente e sustentavel. Esta perspetiva vai ao encontro dos contributos de Saks e
Gruman (2018), que defendem que o onboarding deve ser entendido como um processo
continuo e ndo apenas como uma atividade pontual associada aos primeiros dias de

trabalho.

A comunicacao da cultura organizacional, misséo e valores também emergiu como uma
pratica relevante para facilitar o alinhamento organizacional e o sentimento de
identificacdo dos colaboradores com a empresa. Os participantes que referiram maior
clareza relativamente a cultura organizacional demonstraram igualmente maior
percecdo de integracdo e compromisso organizacional. Estes resultados corroboram

Van Maanen e Schein (1979), que identificam os processos de socializacdo
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organizacional como mecanismos fundamentais para a transmissdo da cultura e

identidade organizacional.

Importa igualmente destacar que algumas das boas praticas identificadas assentam em
dimensdes relacionais e humanas do onboarding, e ndo apenas em procedimentos
formais. O acolhimento inicial, a disponibilidade das equipas e o ambiente colaborativo
foram frequentemente associados a experiéncias de integracdo mais positivas. Tal
evidencia que a eficicia do onboarding depende nédo apenas da existéncia de processos
estruturados, mas também da qualidade das relagbes interpessoais desenvolvidas

durante a integracdo organizacional.

Na empresa Simoldes, os participantes que mais valorizaram o onboarding foram
precisamente aqueles que descreveram uma combinacgéo destes elementos estrutura,
acompanhamento e integracdo cultural sugerindo que é a articulagdo entre estas
dimensdes, e nao qualquer uma isoladamente, que determina a qualidade da

experiéncia de integragéo.

5.4 Desafios na implementac¢éao do onboarding

Os resultados da investigacdo permitiram identificar diversos desafios associados a
implementacéo e consolidacdo de programas de onboarding no contexto organizacional
analisado. Apesar do reconhecimento generalizado da importancia do onboarding para
a integracdo e retencdo de colaboradores, verificou-se que a operacionalizacdo de
praticas estruturadas continua condicionada por fatores organizacionais, operacionais e
culturais, particularmente em ambientes industriais e logisticos caracterizados por

elevada exigéncia e dinamica operacional.

Um dos principais desafios identificados refere-se a falta de estrutura e de padronizagdo
dos processos de onboarding. Os discursos dos participantes evidenciaram
experiéncias de integracdo diferenciadas entre os colaboradores, sugerindo que o0s
processos de acolhimento e acompanhamento nem sempre seguem procedimentos
consistentes. Esta auséncia de uniformizacdo pode gerar desigualdades na experiéncia
de integracdo e dificultar a transmissédo eficaz de informagéo organizacional. Estes
resultados corroboram Cohen et al. (2011), que defendem que processos pouco
estruturados tendem a comprometer a eficdcia da socializagdo organizacional e a

aumentar as dificuldades de adaptacéo.
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As limitagbes de tempo e recursos foram o desafio mais referido pelos participantes: E3,
E5 e E9 mencionaram que a pressdo operacional diaria deixa pouca margem para
acompanhamento estruturado dos novos colaboradores, levando a que o onboarding
seja frequentemente reduzido a componente funcional imediata. Esta constatacao é
consistente com Saunders et al. (2019), mas vai além da literatura, no caso Simoldes,

0s proprios diretores reconheceram esta tensdo como um ponto de melhoria prioritario.

Os resultados evidenciaram igualmente alguma resisténcia organizacional a
formalizacdo dos processos de onboarding. Alguns participantes assinalaram que
determinadas &reas ou setores consideram as atividades de integracdo como processos
secundarios ou pouco prioritarios face as exigéncias produtivas. Esta percecao
evidencia a persisténcia de abordagens mais tradicionais, centradas na rapida
adaptacao funcional dos colaboradores, em detrimento de uma visdo mais estratégica
e integrada do onboarding. Tal evidéncia reforca os contributos de Wanous e Reichers
(2000), que destacam que a valorizagéo insuficiente dos processos de socializacdo
organizacional pode comprometer o compromisso organizacional e aumentar o risco de

turnover.

Outro desafio identificado refere-se a dificuldade em assegurar acompanhamento
continuo aos colaboradores nas fases iniciais de integracdo. Embora os participantes
reconhegam a importancia do apoio das chefias e dos colegas, os resultados sugerem
gue este acompanhamento depende frequentemente da disponibilidade individual das
equipas, e ndo necessariamente de mecanismos organizacionais formalmente
definidos. Esta dependéncia de préaticas informais pode gerar inconsisténcias no
processo de integracdo e dificultar a criacdo de experiéncias homogéneas entre 0s

colaboradores.

Os resultados sugerem ainda que a crescente complexidade das fungdes e dos
processos organizacionais constitui um desafio adicional para os programas de
onboarding. Em contextos industriais e logisticos, em que as funcdes exigem rapida
aprendizagem técnica, capacidade de adaptacdo e articulacdo entre diferentes
departamentos, a integragdo dos colaboradores torna-se mais exigente e prolongada.
Neste sentido, programas de onboarding excessivamente curtos ou limitados podem
revelar-se insuficientes para responder as necessidades reais de adaptacdo dos

colaboradores.

Importa igualmente considerar que a implementacéo de praticas de onboarding mais

estruturadas implica um investimento organizacional em termos de tempo, formagéo e
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recursos humanos. Os resultados demonstram que, embora exista reconhecimento dos
beneficios associados ao onboarding, persistem dificuldades na sua operacionalizagédo
pratica e sustentada. Esta evidéncia sugere que a consolidagdo de programas eficazes
de onboarding depende ndo apenas da existéncia de politicas formais, mas também do
compromisso organizacional de integrar essas préticas a estratégia global de gestéo de
pessoas.

Apesar dos desafios identificados, os resultados permitem compreender que ha
consciéncia organizacional relativamente a necessidade de melhoria e de
desenvolvimento dos processos de onboarding. As sugestbes apresentadas pelos
participantes, nomeadamente maior formalizacdo, acompanhamento continuo e
integracd@o progressiva, demonstram abertura & evolugédo das praticas organizacionais.
Neste sentido, os desafios identificados podem igualmente ser interpretados como
oportunidades de desenvolvimento organizacional, permitindo a organizacao reforcar
praticas de integracdo mais alinhadas as necessidades dos colaboradores e aos

objetivos de retencédo e de compromisso organizacional.

5.5 Implica¢des préticas para a GRH

Os resultados desta investigacé@o evidenciam diversas implica¢des praticas para a GRH,
particularmente no que respeita a integracdo, adaptacao e retencdo de colaboradores
em contextos industriais e logisticos. A andlise realizada demonstra que o onboarding
deve ser encarado como uma prética estratégica de gestdo de pessoas, com impacto
ndo apenas na experiéncia inicial dos colaboradores, mas também no compromisso

organizacional, no desempenho e na permanéncia na organizagao.

Nesse sentido, a GRH devera promover praticas que reforcem o suporte organizacional,
nomeadamente através da participacdo ativa das chefias e das equipas no acolhimento
dos novos colaboradores e da implementagcdo de sistemas de mentoring*, tutoria ou
acompanhamento personalizado, contribuindo para fortalecer o sentimento de pertenca
e reduzir as dificuldades de adaptacao, particularmente em funcfes operacionais e em

contextos de elevada exigéncia organizacional (Kammeyer-Mueller et al., 2013).

Uma das principais implicagBes para a GRH refere-se a necessidade de desenvolver
programas de onboarding mais estruturados, consistentes e alinhados com a estratégia
organizacional. Os resultados sugerem que processos formais e organizados

contribuem para reduzir a incerteza inicial, facilitar a adaptacéo funcional e promover
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maior clareza quanto as expectativas organizacionais. Neste sentido, a GRH assume
um papel central na definicho de procedimentos, conteidos e mecanismos de
acompanhamento que assegurem uma integracdo mais eficaz e homogénea entre os

colaboradores (Bauer, 2010).

Outra implicacdo relevante diz respeito a necessidade de integrar componentes
culturais e relacionais nos programas de onboarding. A transmissdo da misséo, dos
valores e da cultura organizacional revelou-se importante para o alinhamento entre
colaboradores e organizacéo, contribuindo para o desenvolvimento do compromisso
organizacional. Desta forma, a GRH deve assegurar que os processos de onboarding
nao se limitem a transmisséo de informacao técnica e funcional, incluindo igualmente
dimensdes relacionadas com a identidade organizacional, a comunicacéo interna e a

integragao social.

Os resultados demonstram ainda que a adaptacdo organizacional ocorre de forma
progressiva, 0 que implica que o onboarding ndo deve ser entendido como uma
atividade pontual restrita aos primeiros dias de trabalho. Neste sentido, a GRH devera
desenvolver modelos de integragcdo continua e faseada, capazes de acompanhar os
colaboradores ao longo dos primeiros meses de permanéncia na organizagdo. Esta
abordagem podera contribuir para consolidar as aprendizagens, refor¢car o suporte

organizacional e reduzir o risco de turnover precoce (Saks & Gruman, 2018).

Outra implicacéo préatica prende-se com a importancia da avaliacdo e da monitorizagéo
dos programas de onboarding. A investigacdo demonstrou que 0s mecanismos de
avaliacdo existentes tendem a ser informais e pouco sistematizados. Assim, torna-se
relevante que a GRH implemente instrumentos formais de recolha de feedback e
indicadores de acompanhamento, permitindo avaliar a eficacia do onboarding em
termos de adaptacdo, satisfacdo, desempenho e retencdo dos colaboradores. Esta
monitorizacdo continua poderd igualmente facilitar a identificacdo de necessidades de

melhoria e de ajustamento dos programas implementados.

No caso da Simoldes, este equilibrio revelou-se um ponto de tensédo real: os dados
mostram que as equipas reconhecem o valor do onboarding mas sentem que as
exigéncias operacionais do dia-a-dia limitam o tempo disponivel para o implementar com
consisténcia. A GRH assume aqui um papel mediador entre a presséo operacional e o
investimento na experiéncia do colaborador com responsabilidade particular na
sensibilizacdo das chefias quanto a importancia do onboarding como investimento

organizacional, e ndo como mero procedimento administrativo.
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Por fim, os resultados reforcam a necessidade de uma abordagem integrada da GRH
para a retencdo de colaboradores. Embora o onboarding contribua positivamente para
a adaptacdo e compromisso organizacional, a permanéncia dos colaboradores depende
igualmente da continuidade de préaticas de desenvolvimento, reconhecimento, bem-
estar e valorizagdo profissional. Assim, o onboarding devera ser articulado com outras
politicas e praticas de gestdo de pessoas, integrando uma estratégia mais ampla de

atracao, desenvolvimento e retengao de talento.

De forma global, esta investigacao evidencia que a implementacado de préticas eficazes
de onboarding podera representar uma oportunidade estratégica para a GRH,
contribuindo simultaneamente para melhorar a experiéncia dos colaboradores, reforcar

0 compromisso organizacional e promover maior estabilidade e sustentabilidade.

5.6 Implicacdes préaticas para a Gestao Logistica

No contexto especifico da Central Logistica da Simoldes, os resultados revelam
implicacdes préaticas concretas para a Gestdo Logistica: a qualidade da integracéo
influenciou diretamente a velocidade de adaptacao funcional, a seguranga operacional
percebida e a estabilidade das equipas trés dimensdes criticas num ambiente de

operag(”)es continuas e em turnos.

Uma das principais implicag6es identificadas refere-se a necessidade de assegurar uma
integrac@o mais rapida e eficaz dos colaboradores nas operagdes logisticas. A elevada
dindmica operacional da logistica exige que o0s colaboradores compreendam
rapidamente processos, fluxos de trabalho, sistemas e procedimentos internos. Neste
sentido, programas de onboarding estruturados podem contribuir para acelerar o
processo de aprendizagem e reduzir as dificuldades iniciais associadas a adaptacao

funcional, como defendem Klein e Polin (2012).

Os resultados demonstram igualmente que a existéncia de acompanhamento inicial
reduz a probabilidade de erros operacionais e facilta a compreensdo das
responsabilidades associadas as fungdes logisticas. Em ambientes onde pequenas
falhas podem comprometer fluxos operacionais, tempos de resposta ou qualidade do
servico, o onboarding assume uma funcdo preventiva relevante. Assim, a Gestéo
Logistica podera beneficiar da implementacdo de processos de integracdo mais

consistentes, capazes de reduzir falhas iniciais e melhorar a eficiéncia operacional.
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Outra implicacdo prética relevante refere-se a transmissdo do conhecimento
operacional e organizacional. Os resultados evidenciam que grande parte da
aprendizagem em contexto logistico ocorre através da experiéncia pratica e do apoio
informal das equipas. Embora esta aprendizagem informal seja importante, a
dependéncia excessiva da transmisséo nédo estruturada de conhecimento pode gerar
inconsisténcias nos processos e dificuldades de adaptacdo. Neste sentido, a Gestdo
Logistica deverda promover mecanismos mais formais de partilha de conhecimento,
incluindo formacdo inicial estruturada, procedimentos operacionais claros e

acompanhamento continuo dos novos colaboradores (Santos & Pedro, 2023).

A investigacdo permitiu igualmente identificar a importancia das relagfes interpessoais
e do trabalho em equipa na adaptacdo dos colaboradores ao contexto logistico. O
suporte prestado pelas equipas e chefias revelou-se essencial para facilitar a integracao
e reduzir os sentimentos de inseguranca iniciais. Esta evidéncia sugere que a Gestao
Logistica devera valorizar praticas de lideranca proximas e colaborativas, capazes de

promover ambientes de trabalho mais integradores e favoraveis a socializagdo

organizacional.

Outra implicacao relevante refere-se a retencéo de colaboradores nas areas logisticas
e operacionais. Os resultados sugerem que experiéncias iniciais negativas podem
aumentar as dificuldades de adaptacdo e a intencdo de saida, sobretudo em funcdes
caracterizadas por elevada pressdo operacional. Neste sentido, programas de
onboarding eficazes podem constituir uma ferramenta importante para reduzir o turnover
precoce e promover maior estabilidade das equipas logisticas, contribuindo para
minimizar os custos associados a rotatividade e a necessidade constante de formagéo

de novos colaboradores.

Os resultados demonstram ainda que a Gestao Logistica enfrenta o desafio de conciliar
exigéncias operacionais imediatas com a necessidade de investir em processos de
integracdo mais estruturados. A pressao por produtividade e rapidez frequentemente
reduz o tempo disponivel para acompanhamento e formagao inicial, conduzindo a
processos de integracdo mais acelerados e menos consistentes. Assim, torna-se
relevante desenvolver estratégias que integrem praticas de onboarding a dinamica

operacional, sem comprometer a eficiéncia dos processos logisticos.

Adicionalmente, a crescente complexidade tecnolégica e a digitalizagdo dos processos
logisticos reforcam a necessidade de programas de onboarding adaptados as novas

exigéncias operacionais. A integracéo eficaz de colaboradores em ambientes logisticos
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cada vez mais tecnoldgicos exige ndo apenas formacdo técnica, mas também

capacidade de adaptacéo continua e de aprendizagem organizacional.

De forma global, os resultados desta investigacdo sugerem que o onboarding pode
assumir um papel estratégico na gestdo logistica, contribuindo para melhorar a
adaptacdo operacional, reduzir erros, promover maior estabilidade das equipas e
reforcar a eficiéncia organizacional. Assim, a integracdo de préaticas estruturadas de
onboarding na gestdo logistica podera representar uma vantagem organizacional
relevante, particularmente em contextos marcados por elevada competitividade e por

exigéncias operacionais elevadas.

Em sintese, os dados apontam para um conjunto de recomendacdes dirigidas a
organizacdo estudada. As recomendacdes concretas para a organizagdo, organizada

por bloco tematico, séo apresentadas de forma detalhada na sec¢éo 6.3.
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CAPITULO VI - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O presente capitulo apresenta as principais conclusdes da investigagao, resultantes da
articulacao entre o enquadramento tedrico e os dados empiricos recolhidos. Procura-se
responder a questdo de investigacao inicialmente definida, identificar os contributos
tedricos e préaticos do estudo, reconhecer as limitacdes metodolégicas e formular
recomendacdes para a organizacdo analisada. Procura-se ainda apontar direces para

investigagdes futuras.

6.1 Principais conclusdes e resposta a questdo de investigacéo

A presente investigagao teve como objetivo compreender como o onboarding atua como
pilar fundamental para a retencéo de colaboradores no contexto de uma organizagéo do
setor industrial, especificamente na Simoldes Plasticos, no Departamento da Central
Logistica. Os resultados permitem concluir que o onboarding desempenha um papel
relevante no processo de integracdo organizacional e na intencéo de permanéncia dos

colaboradores, embora esse impacto seja indireto e cumulativo.

Os resultados desta investigagdo confirmam o modelo tedrico proposto no Capitulo Il e

permitem formular cinco conclusdes principais:

1. O onboarding influencia a retencdo de forma indireta, através do compromisso
e do sentimento de pertenca, e ndo como causa direta de permanéncia de forma
isolada. Condicdes de trabalho, lideranca e oportunidades de desenvolvimento
sao igualmente decisivas (Allen et al., 2010; Saks & Gruman, 2018);

2. Em contextos industriais, o suporte informal (colegas e chefias) tende a
compensar lacunas nos processos formais, dimenséo ainda pouco explorada na
literatura (Kammeyer-Mueller et al., 2013);

3. A auséncia de onboarding estruturado aumenta a inseguranca inicial e a
probabilidade de turnover precoce (Wanous & Reichers, 2000);

4. A transmisséo da cultura organizacional durante o onboarding varia consoante
a antiguidade dos colaboradores, evidenciando uma evolucdo das praticas ao
longo do tempo (Bauer, 2010; Van Maanen & Schein, 1979);

5. A retencdo depende de um conjunto mais amplo de fatores: condi¢cdes de
trabalho, lideranca, desenvolvimento e por isso o0 onboarding deve ser integrado
numa estratégia global de GRH (Armstrong, 2020; Cunha et al., 2016).
Em resposta direta a questdo de investigagdo: “De que forma um programa de
onboarding contribui como pilar fundamental para a retencdo dos colaboradores

numa organizagao?”, conclui-se que o onboarding contribui para a retencéo ao facilitar
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a adaptacdo inicial, reforcar o compromisso organizacional e promover experiéncias de
integragdo positivas, funcionando como um mecanismo de suporte essencial na fase
inicial da relagéo laboral. A sua eficacia depende, contudo, da articulagdo com outras
praticas de gestdo de recursos humanos e da continuidade do acompanhamento
organizacional ao longo do tempo.

6.2 Contribuicdes tedricas e praticas

Do ponto de vista tedrico, esta investigagdo contribui para a conceitualizacdo da
natureza multidimensional do onboarding, evidenciando que o processo de integragéo
nao se limita a transmissao de informacao funcional, mas também envolve dimensdes
sociais, culturais e relacionais (Bauer, 2010; Klein & Polin, 2012). Os resultados
reforcam ainda a relacdo entre onboarding e socializagdo organizacional, sustentando
os contributos de Van Maanen e Schein (1979) sobre o papel dos processos de

socializacdo na construgéo da identidade organizacional dos colaboradores.

A investigag&o contribui igualmente para consolidar a perspetiva de que o onboarding
influencia a retengcdo de forma indireta, através do impacto no engagement,
compromisso e satisfagdo organizacional (Saks & Gruman, 2018; Allen et al., 2010). Ao
centrar-se num contexto industrial e logistico, area ainda pouco explorada na literatura,
o estudo amplia o conhecimento sobre a implementacdo do onboarding em ambientes

operacionalmente exigentes, contribuindo para reduzir as lacunas existentes.

Do ponto de vista préatico, a investigacdo evidencia a importancia de estruturar
programas de onboarding mais formais, consistentes e adaptados as especificidades
das funcBes e dos contextos operacionais. Os resultados demonstram que praticas de
integracdo organizadas e acompanhadas contribuem positivamente para a adaptacao
funcional, a reducdo da inseguranca inicial e o desenvolvimento do compromisso
organizacional. A valorizagdo da dimenséo relacional da integragédo, do acolhimento,
das relacdes interpessoais e do sentimento de pertenca reforca a necessidade de uma
abordagem mais humanizada do onboarding, centrada ndo apenas na adaptacdo

técnica, mas também na integracdo social e cultural dos colaboradores.

Em sintese, o estudo fornece evidéncia empirica que apoia decisfes organizacionais

relacionadas a integracdo, ao desenvolvimento e a retencdo de colaboradores,

reforcando o papel estratégico do onboarding na sustentabilidade organizacional.

Fabiola Sacramento Santos 80



Onboarding como pilar fundamental na Retencdo dos Colaboradores:
o Caso da Simoldes

6.3 Recomendacdes para a Simoldes

Com base nos resultados apresentados nos Capitulos IV e V, propdem-se as seguintes
recomendacbes dirigidas a Simoldes, organizadas em quatro blocos: processo de

onboarding, pessoas e lideranca, monitorizacdo e melhoria continua.

Desta forma, apresentam-se nove recomendacdes dirigidas a organizacao, separadas

em blocos classificados com as letras de A a C:
Bloco A - Processo de onboarding

1. Formalizar e padronizar o programa de onboarding (etapas, conteudos,
responsaveis). Os resultados evidenciam diferengas na experiéncia de integragéo
entre 0s colaboradores, sugerindo a necessidade de estruturar um modelo mais
consistente e uniforme, com etapas bem definidas, conteddos bem organizados e

objetivos claros (Bauer, 2010).

2. Implementar um modelo de Onboarding continuo e faseado, com
acompanhamento durante os seis primeiros meses. A adaptacéo organizacional ndo
ocorre de forma imediata. Recomenda-se um processo faseado, com acompanhamento
ao longo dos primeiros meses de atividade, para promover uma integracdo mais sélida

e sustentavel (Saks & Gruman, 2018).

3. Incluir uma comunicacgéo estruturada sobre a cultura organizacional. A inclusdo
da missdo, dos valores e dos objetivos estratégicos no onboarding promove maior
identificacdo com a organizacéo e refor¢ca o sentimento de pertenca (Van Maanen &
Schein, 1979; Bauer, 2010).

Bloco B - Pessoas e lideranca

4. Implementar mecanismos formais de mentoring ou tutoria interna, estruturando
o suporte informal ja existente e reforcando o papel das chefias e dos colegas na

adaptacéao incial (Kammeyer-Mueller et al., 2013).

5. Capacitar chefias para acompanhamento préximo e intencional na fase inicial
de integracdo. Reconhecer o papel determinante da lideranca de proximidade na
adaptacéo e no compromisso dos novos colaboradores (Kammeyer-Mueller et al., 2013;
Armstrong, 2020).
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6. Investimento na formacao inicial. A disponibilizacdo de conteddos formativos claros
e alinhados as exigéncias das funcbes operacionais e logisticas reduz o tempo de
adaptacéo, diminui os erros iniciais e aumenta a confianca dos colaboradores (Klein &
Polin, 2012).

Bloco C - Monitorizacdo e melhoria continua

7. Recolher, de forma sistematica, feedback dos novos colaboradores ao longo do
processo de integracdo. ldentificando pontos fortes e areas de melhoria para a

evolucédo continua do programa (Allen et al., 2017).

8. Definir indicadores de desempenho (Key Performance Indicators - KPIs) para
monitorizacdo do onboarding — nomeadamente a taxa de retencdo a seis meses,
indice de satisfagdo com o processo de integracéo e o tempo de adaptagdo funcional,
permitindo avaliar a eficacia das praticas implementares e fundamentar decisdes de
melhoria (Ellis et al., 2022; Armstrong, 2020)

9. Integrar o onboarding a estratégia global de GRH, articulando-o com praticas de
desenvolvimento, progressdo de carreira e engagement organizacional, de forma a
constituir um elemento estruturante da experiéncia do colaborador ao longo do seu

percurso na organizagao (Saks & Gruman, 2018; Cunha et al., 2016).

6.4 Limitacfes do estudo

Apesar dos contributos desta investigacdo, importa reconhecer algumas limitacbes
metodoldgicas e contextuais que poderdo influenciar a interpretacao e generalizacao

dos resultados.

O estudo baseou-se num estudo de caso Unico, centrado na Simoldes Plasticos, no
Departamento da Central Logistica. Embora esta estratégia permita uma andlise
aprofundada do fendbmeno em contexto real, os resultados refletem uma realidade
organizacional especifica e ndo podem ser generalizados de forma absoluta a outras

organizacdes ou setores (Yin, 2018).

A amostra reduzida (n=10) constitui igualmente uma limitag&o. Ainda que a investigacao
gualitativa privilegie a profundidade analitica em detrimento da representatividade

estatistica, a amostra poderd limitar a diversidade de perspetivas recolhidas (Creswell

Fabiola Sacramento Santos 82



Onboarding como pilar fundamental na Retencdo dos Colaboradores:
o Caso da Simoldes

& Poth, 2018). Procurou-se, ainda assim, assegurar a heterogeneidade funcional e a
diversidade de experiéncias de onboarding.

A recolha de dados exclusivamente por meio de entrevistas semiestruturadas implica
dependéncia das percecdes subjetivas dos participantes, com possiveis enviesamentos
associados a memoria, a interpretacdo pessoal ou a desejabilidade social (Denzin &
Lincoln, 2018). Adicionalmente, o estudo centrou-se apenas num departamento, ndo
contemplando outras &reas funcionais com préaticas e experiéncias de onboarding

potencialmente distintas.

A natureza transversal do estudo ndo permitiu acompanhar a evolugdo das perce¢bes
dos colaboradores ao longo do tempo, embora a diversidade de niveis de antiguidade
dos participantes tenha permitido uma analise com perspetiva longitudinal implicita. Por
fim, o processo de andlise tematica envolve interpretacdo por parte do investigador;
procurou-se assegurar rigor metodologico por meio da utilizagdo de uma matriz teorico-
empirica e da articulagdo coerente entre objetivos, categorias e interpretacdo dos
resultados (Braun & Clarke, 2006).

6.5 Sugestdes para investigacdes futuras

Com base nas limitacdes identificadas, propdem-se dez direcbes de investigacéo
futuras que poderéo aprofundar o conhecimento sobre o onboarding e o0 seu impacto na

retencdo de colaboradores.

Em primeiro lugar, sugere-se a realizagdo de estudos longitudinais que acompanhem
colaboradores desde a integracdo até fases mais avancadas da permanéncia,
permitindo analisar o impacto do onboarding no compromisso e na retencdo a médio e
longo prazo (Bauer, 2010). Em segundo lugar, seria relevante desenvolver
investigacdes comparativas entre organizagdes e setores distintos, contribuindo para a
construcdo de modelos mais generalizaveis e ajustados a diferentes realidades

organizacionais.

Recomenda-se igualmente a realizacdo de estudos com amostras mais alargadas e
diversificadas, integrando diferentes niveis hierarquicos e perfis geracionais, bem como
o desenvolvimento de estudos mistos que combinem a profundidade interpretativa das
entrevistas com andlise estatistica de dados mais amplos, permitindo uma validacao
mais robusta dos resultados (Creswell & Creswell, 2018). Seria ainda pertinente explorar

de forma mais aprofundada o papel de variaveis mediadoras, como o0 engagement, a
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satisfacdo no trabalho e o suporte organizacional percebido, nos mecanismos pelos

guais o onboarding influencia a retencéo.

Uma quarta direcdo relevante consiste no desenvolvimento de investigacbes que
analisem a implementagcéo de indicadores-chave de desempenho (KPIs) especificos
para a monitorizacao e avaliacdo dos programas de onboarding. A auséncia de métricas
sistematizadas — como a taxa de retencdo nos primeiros seis meses, o tempo médio
de adaptacéo funcional, o indice de satisfagdo com o processo de integracéo ou o nivel
de engagement nos primeiros 90 dias — constitui uma lacuna relevante tanto na pratica
organizacional como na literatura (Ellis et al., 2022; Bauer, 2010). Estudos futuros que
desenvolvam e validem sistemas de indicadores aplicados ao onboarding em contextos
industriais e logisticos poderiam contribuir significativamente para a tomada de decisao
baseada em evidéncias na gestao de recursos humanos (Armstrong, 2020).

No dominio da inovagédo tecnoldgica, sugere-se o estudo do impacto de sistemas de
onboarding potenciados por inteligéncia artificial — nomeadamente assistentes virtuais,
plataformas adaptativas e andlise preditiva de risco de turnover — na experiéncia de
integragdo e na retengcdo de colaboradores (Ellis et al., 2022). A crescente
disponibilidade de ferramentas de IA na gestao de pessoas levanta questdes relevantes
sobre a capacidade dessas solu¢cdes de complementar o suporte humano durante a
integragdo, e ainda é escassa a evidéncia empirica sobre o seu impacto no
compromisso organizacional em contextos industriais (Tambe, Cappelli & Yakubovich,

2019; Armstrong, 2020).

Face a crescente entrada da Gerac¢do Z no mercado de trabalho, investigacdes futuras
poderdo analisar de que forma as expectativas e preferéncias desta geracdo
relativamente ao processo de integracdo diferem das das geragcBes anteriores,
nomeadamente em contextos industriais caracterizados por uma cultura organizacional
mais tradicional (Armstrong, 2020; Cunha et al., 2016; Twenge, 2010). Esta analise
podera contribuir para o desenvolvimento de programas de onboarding diferenciados,
capazes de atender as necessidades especificas de colaboradores com perfis
geracionais distintos. Trata-se de uma dimensdo com implica¢gdes diretas na retencéo a
longo prazo e particularmente relevante em amostras com ampla heterogeneidade

etaria, como a que caracteriza a presente investigacao.

Por fim, numa conjuntura de crescente diversidade cultural nas organizagfes industriais
portuguesas, decorrente do aumento significativo de trabalhadores imigrantes, sugere-

se arealizacdo de estudos que analisem como os programas de onboarding respondem
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as necessidades especificas de integracdo de colaboradores de diferentes origens
culturais. Este contexto levanta questdes sobre barreiras linguisticas, diferencas nas
expectativas culturais face ao trabalho e o papel do onboarding na promocgé&o da inclusdo
e da retengcdo — dimensao de elevada relevancia social e académica, ainda pouco

explorada na literatura nacional sobre gestéo de recursos humanos.
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Apéndice A Guido de Entrevista semiestruturada aos colaboradores
Introducéo

O meu nome é Fabiola Santos, sou estudante do Instituto Politécnico de Gestdo e
Tecnologia - Isla Gaia e encontro-me a frequentar o Mestrado em Gestdo de Recursos

Humanos.

Estou a realizar uma pesquisa no ambito da minha dissertacdo, que tem como objetivo
compreender de que forma o Onboarding pode contribuir como pilar fundamental na

retencao dos colaboradores na organizacéo.

Seré garantido o anonimato relacionado as informacgdes recolhidas e tratamento de

dados. Agradeco a disponibilidade.

Comeco por solicitar alguns dados pessoais.

| - Elementos sociodemograficos
1. Qual a sua idade?

2.Qual a escolaridade?

3. Funcédo desempenhada

4. Tempo na Organizacao

5. Qual o Tipo de contrato

Il — Experiéncia de Onboarding

6. Pode descrever como foi 0 seu processo de integracao na organizacdo?
7. Existiu um plano estruturado de Onboarding?

8. Teve acompanhamento por parte da chefia ou colega?

9. Sentiu-se preparado(a) para exercer as suas fun¢des apos o onboarding?
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lIl) Processo de Socializagcdo Organizacional
10. Sentiu-se bem acolhido(a) pela equipa?

11. Nesse processo, compreendeu de forma clara a missdo, valores e cultura da

organizacao?
12. Quais foram as principais dificuldades na adaptacao?
IV) Onboarding e Retencéao

13. Considera que o processo de Onboarding influenciou a sua decisao de permanecer

na organizagéo? De que forma?
14. Acredita que um Onboarding estruturado pode reduzir a rotatividade? Por qué?

15. O que considera essencial num Onboarding eficaz para promover retencao?

V) Reflex&o Final
16. Quais fatores do Onboarding facilitaram essa adaptacéo?
17. Que melhorias sugere para o processo de Onboarding da organizagdo?

18. Ha algo mais que gostaria de acrescentar sobre a sua experiéncia?
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Apéndice B Guido de entrevista semiestruturada aos Diretores

Introducéo

O meu nome é Fabiola Santos, sou estudante do Instituto Politécnico de Gestdo e
Tecnologia - Isla Gaia e encontro-me a frequentar o Mestrado em Gestdo de Recursos

Humanos.

Estou a realizar uma pesquisa no ambito da minha dissertacdo, que tem como objetivo
compreender de que forma o Onboarding pode contribuir como pilar fundamental na
retencdo dos colaboradores na organizacéo.

Seré garantido o anonimato relacionado as informacdes recolhidas e tratamento de
dados. Agradeco a disponibilidade.

Comeco por solicitar alguns dados pessoais.

| - Enquadramento Profissional
1. Qual a sua fun¢éo na organizacao?
2. Ha quanto tempo exerce fungdes de direcdo?

3. Pode caracterizar brevemente o departamento que dirige?

[l. Estrutura e concepc¢éo do Programa de Onboarding

4. Pode descrever o programa de Onboarding atualmente implementado na
organizacao?

5. Quais sao os principais objetivos estratégicos deste programa?
6. Quem esta envolvido na sua concepcao e implementacao?

7. Como foram definidos os procedimentos que interagem o Onboarding?

Il — Avaliacédo e Monitorizag&o

8. O programa de Onboarding € formalmente avaliado? De que forma?
9. Existe recolha de feedback por parte dos novos colaboradores?

10. Que indicadores séo utilizados para medir o sucesso do programa?
11. A organizagdo monitoriza indicadores de turnover? Se sim, quais?

IV — Onboarding e Retencéo
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12. Em que setor de atividade esta inserida a Empresa?

13. Considera o Onboarding um fator estratégico na reducdo da rotatividade? Por
qué?

14. Observa impacto do Onboarding no compromisso organizacional dos
colaboradores?

15. Considera que um processo de Onboarding estruturado reduz saidas precoces no
departamento e pode contribuir para a permanéncia a médio e longo prazo? Se sim,
de que forma?

V —Informacg8es Especificas
A) Diretor da Central Logistica

16. De que forma o Onboarding influencia o tempo de adaptacéo ao posto de trabalho
na area logistica?

17. Observa diferengas no desempenho entre colaboradores que passaram por um
Onboarding estruturado e outros que nao tiveram esse acompanhamento?

18. O Onboarding contribui para a reducéo de erros operacionais ou falhas iniciais?

19. Quais os principais desafios na integracéo de novos colaboradores na area
operacional?

20. Que melhorias estratégicas considera necessarias para reforcar o papel do
Onboarding na retengédo?

B) Diretor de Recursos Humanos
16. O Onboarding esta integrado na estratégia global de retencéo da organizacao?

17. Foram observadas altera¢des nos niveis de turnover apés a implementacao do
programa?

18. O Onboarding contribui para employer branding da organizagéo? De que forma?

19. Como o Onboarding se articula com politicas de desenvolvimento e progressao de
carreira?

20. Que melhorias estratégicas considera necessarias para refor¢car o papel do
Onboarding na retengédo?

VI — Consideracdes Finais
21. Que desafios identifica na implementacéo do programa de Onboarding?
22. Que melhorias considera prioritarias?

23. H& algum aspecto adicional que considere relevante sobre Onboarding e
retencéo?
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Apéndice C Autorizacao para utilizacdo de dados recolhidos em entrevista

Autorizacao para utilizacéo de dados recolhidos em entrevista

Caro senhor(a)

No ambito do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos do Instituto Politécnico Isla
Gaia, encontro-me a realizar um estudo cujo titulo é “Onboarding como pilar
fundamental na promoc¢ao da retencao dos colaboradores: o caso da Simoldes”. O
objetivo passa por compreender de que forma um programa de onboarding pode
contribuir para a retencdo dos colaboradores em uma organizagao?”, a ser apresentado
por Fabiola Sacramentos Santos, sob a orientacdo dos Professores Doutores Elisete
Martins e Marco Lamas.

Deste modo:

“‘Declaro que me foram explicados os objetivos do estudo, que compreendi os
procedimentos, condicbes, vantagens e eventuais riscos, que tive oportunidade de
esclarecer todas as minhas duavidas, que me foi garantida o anonimato e a
confidencialidade dos dados e que, estando devidamente informado(a), autorizo a
minha participacdo na entrevista que visa dar resposta a questdo no ambito da
investigacao.”

Oliveira de Azeméis, de de 2026

Nome do Participante:

Assinatura do Participante

Nome do Entrevistador:

Assinatura do Entrevistador
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Apéndice D Grelha de codificacdo dos participantes da investigacao

Entrevistado

Idade

Género

Habilitagdes literarias

Fungdo

Tempo na empresa

El

E2

E3

E4

E5

E6

E7

E8

E9

E10

Fonte: Elaborado pela autora.
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