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O impossivel existe até que alguém duvide dele
e prove o contrdrio.

Albert Einstein
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Resumo

Num mundo cada vez mais global, em que o sucesso organizacional depende também
da qualidade e retencdo dos colaboradores, torna-se essencial que 0s processos de recursos

humanos sejam eficientes, eficazes e orientados para a retencao.

Este projeto centrou-se no estudo do processo de integracdo de novos colaboradores,
com o objetivo de avaliar a sua eficacia na promoc¢éo da retencdo no grupo privado do setor
da salde. Para tal, foi utilizada a metodologia de investigagdo-acdo, recorrendo a uma
abordagem qualitativa-quantitativa, de natureza descritiva e exploratdria. A recolha de dados
incidiu sobre a percecdo dos colaboradores durante os primeiros 30 dias de permanéncia na

organizacao.

A investigacdo permitiu identificar pontos fortes e fragilidades nos processos em
vigor, possibilitando a introdugdo de melhorias alinhadas com os objetivos definidos. A
gestdo do projeto seguiu a metodologia do ciclo de vida proposta pelo Project Management
Institute (PMI, 2021), tendo sido aplicados objetivos SMART para guiar 0 desenvolvimento e

a monitorizagao do projeto.

A implementacdo considerou o modelo do caleidoscopio da mudanca, que analisou
seis dimensbes fundamentais de mudanca organizacional. Foi ainda utilizada a ferramenta
PERT para planear a sequéncia e duracao das atividades, identificando o caminho critico para

a execucao bem-sucedida do projeto.

Palavras-chave: integracdo, recrutamento e selecdo, acompanhamento inicial,

retengéo, colaboradores.
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Abstract

In an increasingly global world, where organisational success also depends on the
quality and retention of employees, it is essential that human resources processes are
efficient, effective and geared towards retention.

This project centred on studying the process of integrating new employees, with the
aim of assessing its effectiveness in promoting retention in a private healthcare group. To this
end, an action research methodology was used, utilising a qualitative-quantitative approach
of a descriptive and exploratory nature. Data collection focused on employees' perceptions

during their first 30 days at the organisation.

The research made it possible to identify strengths and weaknesses in the processes in
place, making it possible to introduce improvements in line with the defined objectives.
Project management followed the life cycle methodology proposed by the Project
Management Institute (PMI, 2021), and SMART objectives were applied to guide the

development and monitoring of the project.

Implementation considered the Kaleidoscope of Change model, which analysed six
fundamental dimensions of organisational change. The PERT tool was also used to plan the
sequence and duration of activities, identifying the critical path for successful project

execution.

Keywords: integration, recruitment and selection,; initial follow-up; retention;

employees.
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Capitulo 1 — Introducéo, Objetivo e Organizacdo do Projeto e

Caracterizacao da Organizacao

Maria Leonor Felizardo Semeano
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1.1. Introducéo

A retencdo de talentos constitui uma prioridade estratégica para organizacdes em todo
o0 mundo, especialmente no setor da salde, onde a rotatividade de profissionais qualificados
pode comprometer a qualidade dos servigos prestados. A saida de colaboradores representa
ndo apenas um custo financeiro elevado, mas também perdas de conhecimento, experiéncia e

continuidade, fatores essenciais para o funcionamento eficiente das instituicdes de satde.

Neste contexto, 0 presente projeto centra-se na anélise da importancia dos processos
de integracdo e acompanhamento de novos colaboradores como mecanismos promotores da
sua retencdo. A auséncia de um programa estruturado de acompanhamento pode aumentar o
risco de desmotivacdo e de desligamento precoce, prejudicando a adaptacédo, a produtividade

e 0 bem-estar dos profissionais recém-admitidos.

O projeto tem como objetivo compreender de que forma os processos de recrutamento,
admissdo, acolhimento e integracdo podem ser otimizados para melhorar a experiéncia dos
novos colaboradores e reduzir a sua intencdo de rotatividade. Através da analise do
acompanhamento realizado durante os primeiros meses de atividade, pretende-se identificar
praticas eficazes que promovam o sentimento de pertenca, reforcem o compromisso
organizacional e alinhem as expetativas dos colaboradores com os objetivos estratégicos da

organizacao.

Com base neste diagnéstico, sdo propostas solucdes praticas que visam colmatar
lacunas nos processos em vigor e consolidar uma cultura organizacional que valorize o
talento, fomente o desenvolvimento humano e contribua para a sustentabilidade e exceléncia

dos servicos prestados pelo grupo privado do setor da salde.

15
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1.2. Objetivo do projeto

O objetivo do projeto é que a integracdo bem-sucedida de novos colaboradores
constitua um pilar fundamental para o crescimento e a longevidade da organizacdo. Ao
proporcionar uma experiéncia de acolhimento positiva e acolhedora, a empresa aumenta de
forma significativa a possibilidade de reter os seus talentos. A avaliacdo deste processo
permite identificar pontos fortes e fracos, utilizando as estratégias de integracédo e assegurando

que os novos colaboradores da organizagéo se sintam valorizados.

O processo de integracdo de novos colaboradores é, assim, uma etapa crucial no ciclo
de vida de um profissional dentro de uma organizacdo. Dado que acompanhar de perto estes
novos talentos é fundamental para garantir uma adaptacdo suave, aumentar a produtividade e,

consequentemente, promover a retencdo destes na organizacéo.

O objetivo central do presente trabalho de projeto assenta na criagdo de um programa
de acompanhamento a novos colaboradores no Grupo Luz Salde, que permita avaliar a
eficiéncia e eficacia do processo de Integracdo na retencdo dos colaboradores, bem como o
processo de recrutamento e selecdo. Para além disso, centra-se também na forma como o

colaborador se sente motivado e se tem intengéo de sair.
Os objetivos especificos do projeto centram-se em:

1. Awvaliar a situacdo atual da integracdo dos colaboradores, tanto na aplicacdo
dos processos iniciais anteriores a sua admissdo como avaliar o sentimento de
pertenca do colaborador ao Grupo Luz Salde;

2. Avaliar o processo de Recrutamento e Selecdo, de forma a conseguir desenhar
um programa de acompanhamento a novos colaboradores;

3. Antecipar e avaliar a intencdo de saida.

16
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1.3. Caracterizacdo da Organizacgéo?

e Identificacéo
Criado em 2000, o Grupo Luz Salde, anteriormente denominado Espirito Santo
Saude, é atualmente um dos principais grupos privados de prestacdo de cuidados de salde em
Portugal Continental e na Regido Autonoma da Madeira. Com uma vasta equipa de gestdo
centralizada, a empresa oferece suporte direto a todas as suas unidades em diversas areas.
Atualmente, conta com cerca de 14.500 colaboradores, sendo as mulheres predominantes em

cargos de lideranca.

A expansdo do grupo iniciou-se com a aquisicdo da maioria das acdes da Cliria,
marcando o inicio de uma trajetoria de gestdo e construcdo de hospitais. Atualmente, a rede de
servicos abrange 30 unidades, incluindo 14 hospitais privados, 15 clinicas privadas a operar
em regime de ambulatério, 1 residéncia sénior em Lisboa e 1 centro de ensino e inovagédo
incluindo um centro de simulacdo clinica de ultima geracdo, todas reconhecidas pela

exceléncia e inovacao.

O grupo assume o compromisso de atuar de forma transparente e equilibrar a
prestacdo de cuidados de salude com o bem-estar e a satisfacdo de todos os seus
colaboradores, clientes e parceiros. Nesse sentido, implementa diversas iniciativas, com
destague para a formacdo continua dos colaboradores, a promoc¢do da integracdo e a
contribuicdo para uma sociedade mais justa e inclusiva, especialmente para 0s grupos mais

vulneraveis.

Figura 1: Logo6tipo Luz Salde

LUZ SAUDE

Fonte: Luz Salde (2024a)

Inaugurado em 2007, o Hospital da Luz Lisboa, localizado em Benfica, Lisboa, foi 0

primeiro estabelecimento hospitalar construido pelo Grupo Luz Saude. A rede de hospitais e

L A informagdo apresentada na caracterizagdo da empresa Grupo Luz Salde é semelhante ao relatério de estagio apresentado
no Curso de Licenciatura de Gestdo de Recursos Humanos, tendo em conta que a empresa é a mesma onde a aluna realizou o

estagio e agora, o projeto.
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clinicas do grupo destaca-se pela exceléncia e inovagdo, com o compromisso de oferecer

diagnosticos e tratamentos rapidos e eficientes aos seus clientes.

O Hospital da Luz Lisboa oferece uma gama completa de especialidades médicas e
cirargicas, com destaque para areas especificas organizadas em centros de exceléncia. A
exceléncia e a vasta experiéncia da equipa médica, aliadas a tecnologia de ponta dos
equipamentos e sistemas de informacédo, tornam o Hospital da Luz Lisboa um modelo de

medicina de alta qualidade e inovacao, sendo referéncia a nivel europeu.

Para além do referido, em 2021, o Hospital da Luz Lisboa em colabora¢do com a
Universidade Catdlica Portuguesa, deu inicio a uma nova fase de desenvolvimento e
investimento na formacéo das futuras geracdes de profissionais de salde, assumindo-se como
a instituicdo hospitalar de referéncia para o Mestrado Integrado em Medicina da Faculdade de
Medicina da Universidade Cat6lica Portuguesa.

Com o objetivo de integrar os futuros médicos em todas as etapas da sua formacéo
pré-graduada, o Hospital da Luz Lisboa destaca-se atualmente como a maior e mais moderna

instituicdo hospitalar privada em Portugal.

Figura 2: Logo6tipo Hospital da Luz Lisboa

HOSPITAL DA LUZ

LISBOA

Fonte: Luz Salde (2024b)

O Grupo Luz Saude possui ainda duas empresas, a GLSMED Learning Health e a
GLSMED Trade. Esta Gltima dedica-se a comercializacdo de produtos, equipamentos e
dispositivos médicos. A GLSMED Learning Health, por sua vez, é a principal entidade de
formacdo do grupo, focalizando-se na formacdo especializada de profissionais da salude, na

investigacdo aplicada e na inovagéo.
Figura 3: Logdtipo Learning Health

HOSPITAL DA LUZ
LEARNING HEALTH

TRAINING, RESEARCH & INNOVATION CENTER

Fonte: Luz Saude (2024c)
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Figura 4: Logdtipo GLSMED Trade

GLSMED

TRADE

Fonte: Luz Salde (2024d)

Adicionalmente, o Grupo Luz Salde dispGe de um centro de simulacdo médica, a
Learning Health, localizado no Hospital da Luz Lishoa e acessivel a todas as suas unidades.
Com o propdsito de se tornar uma instituicdo de referéncia mundial na formacgdo e no
desenvolvimento de competéncias e conhecimentos de profissionais de salde, o centro
promove a criacdo e a disseminacao de tecnologias e praticas inovadoras na area dos cuidados

de saude.

A simulacéo médica impulsiona a inovacéao e a exceléncia no Grupo Luz Salde, tanto
no desenvolvimento profissional como na qualidade dos cuidados prestados. Trata-se de uma
metodologia pedagdgica e interativa, que visa a aprendizagem continua, o aprimoramento da
performance clinica e o aumento da confianca, tanto de estudantes quanto de profissionais,
respondendo aos desafios cada vez mais complexos da educagdo biomédica contemporanea.

e Missdo e Visdo

> Misséo
O conceito de missdo foi analisado sob trés perspetivas distintas na literatura
consultada. Oliveira (1998), define missdo como uma proposta estratégica da empresa, que
orienta as suas relagdes no mercado, consigo mesma e com a sociedade onde atua, estando
alinhada com a sua visdo, valores e crencas. Por sua vez, Scott, Jafe e Tobe (1998),
consideram a missdo como a principal motivacdo da criacdo de uma empresa. Segundo estes
autores, a missdo deve ser clara, concisa e inspiradora, definindo um proposito Unico e

especifico para a organizagéo.
Ja para Drucker (2011), a esséncia de uma empresa ndo € definida pelo seu nome,

natureza juridica ou produto, mas sim, pela sua missdo que representa a razdo de ser da

organizacao e que estabelece objetivos claros e realizaveis.
A missdo da Luz Saude destaca-se por procurar a exceléncia em resultados de saude,
na perspetiva dos clientes, atraves de diagndsticos e tratamentos ageis e eficientes. A
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valorizacdo do cliente e o compromisso com o desenvolvimento de talentos séo pilares
fundamentais da identidade da Luz Saude (Luz Saude, 2024).

Os colaboradores da Luz Saude sdo empenhados em alcangar a exceléncia em
assisténcia médica, investindo em tecnologia e inovacdo, e promovendo o desenvolvimento
profissional. Este compromisso é fundamental para cumprir a missdo da organizacdo e

fortalecer a sua reputacdo no mercado.
> Visao
Aplicando a mesma metodologia, foram encontradas as seguintes defini¢cbes para o
conceito de visdo: segundo Oliveira (2016), representa o futuro ideal que a organizagédo
ambiciona. Hart (1994), citado por Alves et al. (2017), define-a como um conjunto de desejos

para o futuro da empresa. Por uGltimo, Costa (2017), conceitua-a como a auto-perce¢do da

organizacao.

A visdo da Luz Salde consiste em ser reconhecida como a melhor op¢do em cuidados
de salude complexos e especializados, combinando a exceléncia, a inovacdo, 0 ensino e a

pesquisa (Luz Saude, 2024).

O grupo compromete-se a oferecer o melhor atendimento aos seus clientes, investindo
em talentos, inovacdo e dedicacdo. Através de uma oferta abrangente de servigos, a Luz Saude
procura garantir a exceléncia na continuidade dos cuidados de saude, adaptando-se a

constante evolucdo das necessidades.

e Histdrico da Empresa
A Luz Saude, um dos maiores grupos de saude privados em Portugal, tem uma historia
marcada por um crescimento constante e pela procura de exceléncia na prestacdo de cuidados
de salde. Desde a sua criacdo em 2000, a empresa tem vindo a expandir a sua rede de
hospitais e clinicas, investindo em novas tecnologias e modelos de gestdo, com o objetivo de

oferecer aos seus clientes servicos de salde de elevada qualidade.

A jornada da Luz Saude, como ja referido anteriormente, teve inicio no ano 2000, sob
a designacao de Espirito Santo Saude. A aquisicéo de hospitais de referéncia, como o Hospital
da Arréabida e o Hospital Privado de Aveiro, marcou 0s primeiros passos da empresa no setor.
No ano de 2002, a Luz Saude continuou a expandir a sua rede, iniciando a gestdo do Hospital
da Misericordia de Evora, e em 2003 iniciando-se a construcdo do Complexo Integrado de

Saude da Luz, que inclui o Hospital da Luz e as Casas da Cidade (Luz Saude, 2024).
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O Centro Médico de Agueda inicia a sua atividade em 2004 e, o Clube de Repouso
Casa dos Lebes fica de forma total na alcada da Luz Saude. Nesse mesmo ano, em julho
iniciou-se a construcdo do Hospital do Mar em Loures, tendo iniciado atividade em 2006, e
em maio de 2005, € construido o Hospital da Luz Clinica de Oeiras, tendo este iniciado
atividade em 2007 juntamente com o Hospital da Luz Lisboa (Luz Saude, 2024).

A partir deste momento, a Luz Sadde entrou numa fase de crescimento acelerado, com
a abertura de novos hospitais, e com o investimento em novas tecnologias e equipamentos

médicos, tornando-se uma referéncia na area da salde em Portugal.

Em 2014, a Luz Salde deu um passo importante ao entrar no mercado de capitais,
através de uma oferta publica inicial. Esta operacdo permitiu a empresa reforcar a sua posicao
financeira e acelerar o seu plano de crescimento. Nos anos seguintes, a Luz Salude continua a
expandir a sua rede de servi¢os, com a abertura de novas clinicas e a aquisicdo de outras

instituicdes de saude (Luz Saude, 2024).

e Estrutura Organizacional

O conceito de estrutura organizacional foi analisado novamente sob trés perspetivas
distintas na literatura consultada: para Pitts e Clawson (2008), a estrutura organizacional é o
esquema de relacdes de hierarquia numa organizacdo, enquanto para Monavarian, Asgari e
Ashena (2007), esta € um conjunto de processos que desmembra a tarefa em determinadas
funcdes e as articula. Por Gltimo, para De Cenzo e Robbins (2016), a estrutura organizacional
é a forma como as tarefas sdo formalmente repartidas, agrupadas e coordenadas dentro de
uma organizacdo. Desta forma, é possivel afirmar que a estrutura organizacional € um sistema

organizado de tarefas, funcdes e coordenacdo em que se estrutura a atividade.

O Grupo Luz Saude conta atualmente com cerca de 14.500 colaboradores distribuidos
pelas suas diversas unidades, sendo 69% do sexo feminino e 31% do sexo masculino, e que
maioritariamente estdo entre os 30 e o0s 49 anos de idade tendo principalmente a

licenciatura/bacharelato.

O Hospital da Luz Lisboa possui um modelo organizacional concebido pelos seus

gestores, adequado as necessidades da empresa.

O Conselho de Administracdo, composto por cinco membros, ocupa o nivel
hierarquico mais elevado da estrutura de gestdo da Luz Satde, S.A. E presidido por um

presidente e constituido por administradores, que formam a Comissdo Executiva da
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sociedade, responsavel pela definicdo estratégica e pela gestdo quotidiana dos negocios do

Grupo.

O Hospital da Luz Lisboa possui um modelo organizacional concebido pelos seus

gestores, adequado as necessidades da instituicdo (Figura 5).

A Assembleia Geral, constituida por todos os acionistas da empresa, € 0 0Orgao
supremo e tem as suas atribuicdes definidas pelo Cddigo das Sociedades Comerciais. A
gestdo da empresa foi atribuida ao Conselho de Administragdo, enquanto a fiscalizacdo é
exercida pelo Conselho Fiscal e pela Sociedade de Revisores Oficiais de Contas. Neste
modelo organizacional, o 6rgdo de fiscalizacdo opera com independéncia em relacdo a
administracdo. O Conselho de Administracdo é composto por um nimero de administradores
que varia entre cinco e dezanove, eleitos pela Assembleia Geral para mandatos de quatro
anos. A gestdo do dia-a-dia da empresa é delegada a Comissdo Executiva, seguindo um
modelo semelhante ao anglo-sax&o, com o objetivo de aumentar a eficiéncia na condugdo dos
negocios. A empresa também possui uma Comissdo de Remuneracdes, responsavel por
determinar a remuneracdo dos membros dos 6rgaos sociais e por avaliar o desempenho dos
administradores executivos, incluindo a parte varidvel da remuneracdo. Dada a natureza das

atividades da empresa, foram criadas diversas comissdes para auxiliar a Comissédo Executiva.

Figura 5: Modelo Organizacional Luz Saude

MODELO
ORGANIZACIONAL

LUZ SAUDE

Mesa da
Assembleia Geral

Comissao

de Remuneracoes

Revisor Oficial
de Contas

Conselho de
Administracdo

Secretario
da Sociedade

Comissao
Executiva
Conselho Clinico Comiss&o de Risco
Superior e Compliance

Conselho Superior Encarregado da Proteccao
de Enfermagem de Dados

Centro

Comissdes Centrais Corporativo

Clinicas de Suporte Gabinete
Técnico ESG

Comissoes Centrais
de Negacios

Fonte: Luz Salde (2024¢)
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e Recursos / Atividades
O Grupo Luz Salde dispde de uma vasta gama de recursos e atividades para oferecer

0s seus servicos de prestacdo de cuidados de exceléncia.

Possuindo uma extensa rede de hospitais e clinicas distribuidas pelo pais, que
oferecem uma ampla variedade de servicos médicos e cirurgicos, a Luz Satde conta com uma

equipa multidisciplinar de profissionais de saude altamente qualificados.

Para além dos seus profissionais qualificados, a Luz Salde aposta também em
tecnologia de ponta, tais como, sistemas de informacdo hospitalar, equipamentos de
diagndstico por imagem e robdtica cirurgica. As unidades da Luz Saude dispdem assim, de
infra-estruturas modernas e bem equipadas, incluindo salas de cirurgia, unidades de cuidados
intensivos, centros de diagndstico por imagem, laboratérios e areas de internamento (Luz
Saude, 2024).

De forma a promover a investigacdo, a inovagdo tecnologica e a troca de
conhecimento através de estagios e formag6es profissionais na Learning Health, a Luz Saude
estabeleceu parcerias com outras instituicbes de saude, universidades, como é o caso da
Universidade Nova de Lisboa e da Escola Superior de Saude da Cruz Vermelha Portuguesa —

Lisboa e também com algumas empresas.

e Publico-alvo / Clientes
O publico-alvo da Luz Saude é vasto e diversificado, direcionando 0s seus servigos

conforme as necessidades de saude que evoluem ao longo da vida.

A Luz Salde oferece assim, uma gama completa de servigos de satde, desde consultas
de rotina até aos tratamentos mais especializados, abrangendo todas as fases da vida, desde
nascenca até a terceira idade. Para além disso, desenvolve solucGes de salde para empresas,
oferecendo planos de salde e programas de bem-estar aos colaboradores das mesmas, tendo
como objetivo aumentar a produtividade e a satisfacdo destes (Luz Saude, 2024).

A Luz Salde estabelece também parcerias com seguradoras, oferecendo uma rede

carenciada de prestadores de servigos de salde para os seus clientes.

Por fim, a organizagdo Luz Saude, para além do acima referido, tem também como
publico-alvo alguns clientes internacionais que procuram tratamentos especializados e de alta
qualidade, sendo oferecido os melhores e mais personalizados servi¢os junto de um

atendimento de exceléncia (Luz Saude, 2024).
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e Necessidades que procura no Mercado
De forma a moldar a sua atuacdo no mercado, o Grupo Luz Salde possui diversas
necessidades, sendo uma das maiores organizacdes de prestacdo de cuidados de salude em
Portugal. Algumas destas necessidades sdo determinadas pela evolucdo tecnoldgica, pelas
mudancas demograficas, pelas exigéncias dos seus clientes, e até mesmo pelas dinamicas do

setor.

A procura de solucGes tecnoldgicas que permitam oferecer servicos mais eficientes e
personalizados, a incorporacdo de equipamentos e técnicas de salde de ultima geracdo para
oferecer tratamentos com rigor e precisao e, a utilizagdo de ferramentas como a inteligéncia
artificial para otimizar processos e personalizar tratamentos sao alguns pontos de necessidades

que o Grupo Luz Saude transmite através da evolucdo tecnoldgica (Luz Saude, 2024).

Para além da evolucdo tecnoldgica, 0 Grupo Luz Saude transmite preocupacdo pela
area de Qualidade e na Seguranca, através da implementacdo de sistemas de gestdo de
qualidade e seguranca do seu cliente, garantindo a exceléncia nos servigos prestados, 0
investimento em programas de formacéo atualizados e, também na obtencdo de certificacdes
internacionais, como é o caso da JCI (Joint Commission Internacional), que garantem a

qualidade e a seguranca dos servicos.

Também a identificacdo de novas oportunidades de negdcio, como € o caso da
abertura da unidade em Vila Franca de Xira e da unidade em Santarém, juntamente com
parcerias estratégicas para ampliar a sua rede de servicos e a oferta de novos servi¢cos sao

alguns dos projetos do Grupo Luz Saude.

Relativamente a experiéncia do cliente, a oferta de servicos personalizados e
adaptados as necessidades individuais dos clientes, a implementacdo de canais de
comunicacdo eficientes para manter os pacientes devidamente informados e sem siglas pelo
meio e, a melhoria continua da satisfacdo destes através de feedback, sdo algumas

necessidades presentes do Grupo Luz Salde (Luz Saude, 2024).

e Mercado / Concorréncia
Presente num mercado de salde privado altamente competitivo em Portugal e
caracterizado por uma crescente procura de servicos de saude de qualidade, o Grupo Luz
Saude tem como concorrentes tanto grupos hospitalares como clinicas privadas e hospitais

publicos que oferecem servicgos de saude privados.
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As unidades da Luz Saude atuam em servicos hospitalares, onde estdo incluidos
internamentos, cirurgias, cuidados intensivos e servicos hospitalares complexos; servicos
ambulatorios, onde estdo incluidas consultas médicas, tratamentos de ambulatério e outros
servicos realizados sem a necessidade de internamento; e em seguros de salde, oferecendo

planos de salde para empresas e particulares.

A CUF (Clinicas Universitarias de Lisboa), o Hospital Lusiadas, a Trofa Saude e a
Fundagdo Champalimaud sdo dos principais concorrentes diretos do Grupo Luz Saude no
mercado portugués de saude privada, dado que ocupam uma posi¢do de destaque no setor e
oferecem uma vasta gama de servigos medicos e hospitalares. No entanto, cada um possui as

suas préprias caracteristicas e estratégias competitivas.

Presume-se que a competitividade entre estes deverd intensificar-se nos proximos
anos, estando a ser impulsionada pela crescente procura de servigos de salde, devido ao
envelhecimento da populacdo e a evolucdo tecnoldgica. As novas tendéncias, como a
medicina personalizada e a gestdo de dados de saude, deverdo transformar este setor e exigir

que as empresas se adaptem rapidamente e de forma eficaz e eficiente as novas realidades.

A competitividade entre grupos hospitalares sdo direcionadas através da qualidade dos
servicos prestados, pela experiéncia dos profissionais de salude e pela tecnologia de ponta
utilizada para atrair e fidelizar os clientes; da abrangéncia geografica da rede de hospitais e
clinicas; dos precos dos servicos de salde, sendo um fator determinante na escolha dos
clientes, dado que alguns ndo possuem seguros de saude; de relacbes com as seguradoras,
relativamente aos planos de saude; e da capacidade de inovacdo e implementacdo de novas

tecnologias.

e Tendéncias / Desafios do Setor
Como ja referido anteriormente, o setor da salde esta constantemente em evolugdo,
desta forma, enfrentam um conjunto de tendéncias e desafios que moldam a sua estratégia na

salde.

Apos a pandemia COVID-19, o setor da saude abrangeu diversas tendéncias que
aceleraram a adocao das praticas digitais na saude, no Grupo Luz Saude, como por exemplo,
adotou-se o uso da LUZ 24, sendo um servico de triagem clinica, feita por enfermeiros, que
encaminha os clientes para os cuidados de saude mais apropriados e no tempo mais adequado,
tendo em conta a sua situacdo clinica. Trata-se assim, de um atendimento feito em 3 etapas:

validacdo de dados de cliente, triagem pela equipa com base em protocolos clinicos, e por
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ultimo, encaminhamento agilizado pela equipa administrativa. Estas triagens realizadas a
partir de casa, conseguiram que maior parte dos seus clientes ndo fossem dirigidos para o
hospital, mostrando que ndo eram casos especificos para essa atuacdo. Também as aplicacfes
digitais dos hospitais, a prevencdo de doengas, foram algumas tendéncias adotadas sendo
realizados cada vez mais programas de rastreio e a promocdo de habitos de vida saudaveis
(Luz Salde, 2024).

Para além das tendéncias acima mencionadas, o setor da saide conta cada vez mais
com uma medicina personalizada, considerando todas as caracteristicas individuais dos seus

clientes.

O setor da salde apresenta diversos desafios tais como: 0s custos crescentes da saude,
em que é necessario encontrar formas de otimizar os custos sem comprometer a qualidade dos
seus servicos; a regulamentacgdo, sendo este setor altamente regulamentado e necessario que
se adapte as novas exigéncias; a escassez de profissionais de salde, sendo este um desafio
global, em que a Luz Salde necessita de investir em formacdo qualificada; a concorréncia,
pois como ja referido anteriormente, o mercado de salde é altamente competitivo; e, por

ultimo, a expetativa dos clientes, sendo que estes sdo cada vez mais exigentes.

e Cultura Organizacional
O conceito de cultura organizacional resulta de igual forma de 3 conceitos observados
na literatura: segundo Oliveira e Tamayo (2004), refere-se a principios ou crencas
fundamentais que orientam as acOes e as metas da organizagdo, favorecendo diversos
interesses. Para Barrett (2000), a cultura organizacional sdo os principios que orientam o
comportamento da organizacao, tanto em relacdo aos seus objetivos como as necessidades dos

seus colaboradores.

Por dltimo, segundo Spranger (1928), a cultura organizacional constituem um
conjunto de preferéncias, tendéncias, julgamentos e preconceitos que moldam a perce¢do do
mundo dos individuos na organizacdo. Estes valores podem ser tanto racionais quanto

emocionais e influenciam as atitudes e os comportamentos dentro da empresa.
O Grupo Luz Saude tem oito valores fundamentais, sendo estes:

1. Procura incansdvel por resultados — compromisso em alcancar objetivos

desafiadores e mensuraveis na realizacdo da missdo do grupo. Continuar a seguir
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com dedicacao os objetivos finais, mesmo que surjam obstaculos e limitacGes no
caminho (Luz Saude, 2024);

2. Rigor intelectual — colaboradores reflexivos em relacdo a tudo o que fazem,
abordando cada tema e decisdo com precisdo e racionalidade, na procura da
melhor ideia ou solucdo (Luz Saude, 2024);

3. Aprendizagem continua — refletir e aprender com a experiéncia, de modo a
melhorar o desempenho futuro dos colaboradores (Luz Saude, 2024);

4. Responsabilidade individual — dar o seu melhor e assumir a responsabilidade por
alcancar os melhores resultados na sua area de atuacdo (Luz Saude, 2024);

5. Respeito e humildade — valorizar os outros e as suas ideias, contando com o0 seu
contributo. Reconhecer as limitacGes da prdpria experiéncia e apreciar diferentes
perspetivas (Luz Salde, 2024);

6. Atitude otimista — ser ambicioso nos objetivos. Receber novas ideias com
entusiasmo e ter orgulho nos resultados alcancados (Luz Saude, 2024);

7. Integridade — ser honesto, leal e sério em todas as a¢fes. Manter sempre presentes
os valores e expetativas dos acionistas e, acima de tudo, dos clientes (Luz Salde,
2024);

8. Espirito de cooperacgdo — acreditar que o esforco conjunto é o melhor caminho para
atingir os objetivos e maximizar o impacto das acGes na comunidade (Luz Saude,
2024).

e Resultados e Impactos
O Grupo Luz Saude tem demonstrado ao longo dos tempos um crescimento
consistente relativamente as suas receitas e expansdo estratégica, intensificando a
concorréncia com outros grupos privados. A capacidade de inovacdo, aquisicbes e
recuperacdo financeira apds a pandemia acabaram por reforcar a sua posicao de lideranca,
enquanto pressionavam 0s concorrentes a se adaptarem para manter a participagdo no

mercado e atratividade.

Ap0s as aquisicOes estratégicas do British Hospital no ano de 2017 e da Idealmed em
2018, que ampliaram a capacidade de resposta em varias regides de Portugal, investindo
constantemente em novas unidades e na modernizagdo de infraestruturas, e obtendo o
reconhecimento dos clientes pela qualidade dos servicos e lideranga em inovacéo tecnologica,

0 Grupo Luz Saude reforca também a concorréncia no setor da saude.
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A Luz Saude é entdo, um dos trés maiores grupos de saude privados em Portugal, com

um forte crescimento em participacdo de mercado, especialmente em regiGes onde antes havia

maior presenca de concorrentes.

Desafios e Oportunidades

O principais desafios e oportunidades enfrentados pelo Grupo Luz Saude revelam-se

na era da “democratiza¢ao” tecnologica, através de:

>

Expandir o uso da tecnologia e saude digital na prestacdo de cuidados, através
da integracdo on-line/off-line (phygital) e investimento em plataformas de self-
care (Luz Saude, 2024);

Desenvolver novos modelos de cuidados orientados por um novo paradigma de
valor em medicina e garantir precos justos (medicina baseada no valor) e
garantir a fidelizacdo dos doentes ao longo dos ciclos de doenca (Luz Saulde,
2024);

Estar preparado para abracar o desafio do Big Data e da Inteligéncia
Artificial/Deep Learning e fazer parte de um poderoso novo paradigma de
detecdo, diagndstico e tratamento de doencas (Luz Saude, 2024);

Enfrentar a ameaca real de crescimento do subfinanciamento a todos os niveis
de linhas assistenciais/competicdo feroz por doentes através de uma sélida
disciplina de custos e de avaliacdo dos retornos de investimento em tecnologia
clinica e digital (Luz Saude, 2024);

Otimizar a utilizacdo de profissionais de salde altamente diferenciados (e
escassos...), através de estratégias de Governacdo Clinica distintivas e de up-
skilling/re-skilling de profissionais, a par da maximizagdo da eficiéncia
operacional / produtividade garantindo o exercicio de funcbes em top of
licence (Luz Saude, 2024);

Melhorar o acesso a inovacdo, através de novas parcerias com a
academia/start-ups (inovacao aberta) e com a industria, baseadas em contratos

de risk sharing e participacdo ativa em ensaios de vida real (Luz Saude, 2024).

Caracterizacao dos Recursos Humanos

O Grupo Luz Salde possui uma equipa constituida por 38 colaboradores,

predominantemente do género feminino, e com idade média de 42 anos. Os colaboradores
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contam com uma antiguidade média na empresa de 10 anos tendo como qualificacdo o grau

de licenciatura.

O Departamento de Recursos Humanos tem sete areas estratégicas como suporte, sdo
elas: Gestdo Operacional; Recrutamento e Selecdo; Gestdo de Desempenho; Seguranca e

Saude no Trabalho; Formacéo e Estagios; Honorarios Médicos e, Employee Experience.

A area de Gestdo Operacional encontra-se estruturada em diversas unidades, sendo as
principais responsveis pelo atendimento aos colaboradores, processamento salarial ndo

médicos e gestdo administrativa.

A érea do Recrutamento e Selecdo é responsavel por diversas atividades, como a
triagem de curriculos, triagens telefonicas, realizacdo de entrevistas, divulgacdo de novas
vagas, aplicacdo de testes técnicos através da plataforma SurveyMonkey para areas mais
técnicas e, por fim, a elaboragdo de cartas oferta para os candidatos selecionados, com o
objetivo de garantir feedback.

A area de Gestdo de Desempenho tem como principais responsabilidades a avaliacao
do desempenho de todos os colaboradores, tanto médicos como ndo médicos. Esta avaliacédo é
realizada através duma plataforma, onde cada colaborador avalia o seu proprio trabalho e
recebe uma avaliacdo do seu responsavel. ApoOs esta etapa, ocorrem discussdes sobre 0s
resultados obtidos e sdo definidas as metas para o proximo ano. Por fim, todas essas
informacBes sdo armazenadas nos registos individuais de cada colaborador, garantindo assim

a preservacéo e confidencialidade dos dados.

A area de Seguranca e Saude no Trabalho tem como principais responsabilidades
garantir seguranca e salde e bem-estar dos colaboradores, assim como a aplica¢do de toda a
legislacdo relacionada com a area. Nas suas préaticas apresenta-se alguns exemplos: controlo
de exames médicos; gestdo de casos de acidentes e incidentes de trabalho; avaliagdo dos
riscos nos locais de trabalho; estudos ergonémicos e contactos com entidades oficiais.

A area de Formacdo e Estagios € responsavel por organizar a integracdo de novos
colaboradores e estagiarios, incluindo a preparagdo de programas de acolhimento, atribuicéo
de cartdes de identificagdo, acessos e, encaminhamento de novos colaboradores as equipas.

Tem no seu scopus a gestdo da formacdo e gestdo da documentacao.

A area de Gestdo de Honorarios Médicos é responsavel pela gestdo, pelo

processamento e gestdo do pagamento de honorarios a profissionais médicos.

29
Maria Leonor Felizardo Semeano



Por fim, a area de Employee Experience tem como principal responsabilidade garantir
um local de trabalho acolhedor onde cada colaborador se sinta Unico, promovendo eventos e
acOes permitindo antecipar correcdes as diferentes préticas e sistemas a funcionar. Aqui a
gestdo analitica de Recursos Humanos é o grande pilar de suporte conseguindo utilizar um

dado quantitativo ou qualitativo numa informacao.

Todas as areas identificadas, tendo em conta a diversidade de responsabilidades, todas
elas colaboram no sentido de um objetivo comum: o desenvolvimento e a exceléncia do

Grupo Luz Salde.

A DRH (Direcédo de Recursos Humanos) do Grupo Luz Salde esté orientada para 0s
ODS (Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel) da Agenda 2030 da ONU (Organizacéo
das Nacdes Unidas), que propde metas claras para transformar o mundo num lugar mais justo,
inclusivo e sustentavel até 2030. Os ODS contam com o0s seguintes 17 objetivos: 1. Erradicar
a Pobreza; 2. Erradicar a Fome; 3. Salde de Qualidade; 4. Educacdo de Qualidade; 5.
Igualdade de Género: 6. Agua Potavel e Saneamento; 7. Energias Renovaveis e acessiveis; 8.
Trabalho Digno e Crescimento Economico; 9. Inddstria, Inovacdo e Infraestruturas; 10.
Reduzir as Desigualdades; 11. Cidades e Comunidades Sustentaveis; 12. Produgdo e
Consumo Sustentaveis; 13. Acdo Climatica; 14. Proteger a Vida Marinha; 15. Proteger a Vida
Terrestre; 16. Paz, Justica e Instituicbes Eficazes; e por ultimo, 17. Parcerias para a
Implementacdo dos Objetivos (BCSD PORTUGAL, 2022).

Os RH desempenham um papel crucial em promover muitos desses objetivos dentro
das organizaces, assim, a politica do Grupo Luz Saulde esta orientada para os seguintes ODS:

» ODS 3 - Saude de Qualidade: garantindo o acesso a saude de qualidade e
promovendo o bem-estar para todos, em todas as idades;

» ODS 4 - Educacdo de Qualidade: Garantir o acesso a educacao inclusiva,
de qualidade e equitativa, e promover oportunidades de aprendizagem ao
longo da vida para todos.

» ODS 5 - lgualdade de Género: garantindo praticas de contratacdo
inclusivas, promovendo a igualdade salarial e combatendo o assédio no
local de trabalho;

» ODS 8 — Trabalho Digno e Crescimento Econdmico: implementando
politicas que garantem condi¢des dignas de trabalho, satde ocupacional e

seguranga no ambiente corporativo;
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» ODS 10 — Reduzir as Desigualdades: promovendo a inclusdo social e
econdmica de todos os colaboradores, independentemente do género, etnia,
deficiéncia ou orientacéo sexual;

» ODS 16 — Paz, Justica e Instituicbes Eficazes: promovendo sociedades
pacificas e inclusivas para o desenvolvimento sustentavel, proporcionando
0 acesso a justica para todos e construindo instituicdes eficazes,

responsaveis e inclusivas a todos os niveis.

Para além do referido acima, no Grupo Luz Salde acredita que a diversidade é
essencial para criar um ambiente de trabalho mais rico e inclusivo. Como parte das préaticas e
programas de RH, sdo promovidas acdes que vdo para além da contratacdo convencional,
incluindo pessoas com incapacidades motoras e outros talentos atraves de parcerias e

programas, em parceria com o Instituto do Emprego e Formacéo Profissional (IEFP).

Este compromisso reflete-se nos valores de responsabilidade social, em que se integra
a inclusdo como parte estratégica do crescimento do Grupo. O processo de recrutamento é
adaptado, de modo a garantir a igualdade de oportunidades, com entrevistas acessiveis e

focadas em identificar o potencial de cada candidato, independentemente das suas limitagdes.

Para além da inclusdo, no Grupo Luz Saude, a inovagdo e o cuidado com as pessoas
sdo pilares fundamentais dos RH. Dessa forma, para oferecer uma experiéncia prética e agil
aos colaboradores, foi desenvolvido a aplicacdo RHResolve, uma ferramenta digital dedicada

a facilitar a comunicagdo com a equipa de Recursos Humanos.

Com o RHResolve, os colaboradores tém a sua disposicdo um portal de atendimento
acessivel, onde podem colocar todas as suas duvidas, apresentar pedidos ou tratar de questdes
relacionadas com a sua experiéncia profissional. Seja para obter informag6es sobre beneficios,
esclarecer davidas relacionadas com a folha de pagamentos, ou solicitar apoio em questdes
administrativas. A aplicacdo foi concebida para oferecer respostas rapidas e eficazes e garantir

uma comunicagao em tempo real.

Atraves do RHResolve, pretende-se uma maior aproximacdo dos servicos de RH a
todos os colaboradores do Grupo Luz Saude e permitir a resolucdo de varios problemas de
forma simples, rapida e, sobretudo, eficaz, reforcando o compromisso com a transparéncia e a
proximidade, garantindo que todos os colaboradores sintam que tém um canal direto e

confiavel para comunicar com a equipa de Recursos Humanos.
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e Destaques da Organizacao
Ao oferecer cuidados de saide com um elevado grau de competéncia e especializacao,
e ao cultivar um relacionamento com o0s seus clientes, baseado no respeito pela
individualidade, o Hospital da Luz tem sido reconhecido com diversos prémios, tanto em
ambito nacional como internacional, abrangendo as areas de arquitetura, inovacao, saude e
bem-estar (Luz Saude, 2024).

A inovacdo tecnolodgica e a resisténcia a sismos do Hospital da Luz Lisboa valeram-
Ihe, em 2007, o prestigiado Prémio VValmor, um dos mais importantes galarddes de arquitetura
em Portugal (Luz Saude, 2024).

Em 2021, o Grupo Luz Saude foi distinguido como a marca mais conceituada entre 0s
hospitais privados em Portugal pelo Marktest Reputation Index e, na mesma ocasido, a revista

Marketeer atribuiu-lhe o prémio na categoria de Saude e Bem-estar.

A nivel internacional, foi reconhecida como a melhor prestadora de servigos médicos
em 2022, ao receber o prémio Medical Provider of the Year do International Travel & Health

Insurance Journal.

Em reconhecimento a sua exceléncia continua, o Hospital da Luz foi distinguido, por
trés anos consecutivos, como a melhor empresa da area da salde pela revista Exame, que
anualmente elabora um ranking das 500 maiores e mais importantes empresas portuguesas
(Luz Salde, 2024).

A estratégia de qualidade clinica do Hospital da Luz baseia-se na prestacdo de
cuidados de salde seguros, eficazes e equitativos. Além disso, a instituicdo prioriza a
integracdo dos cuidados e a satisfacdo do cliente. Para assegurar a exceléncia, o Hospital da
Luz realiza avaliacdes periddicas das suas praticas, procurando identificar oportunidades de
melhoria continua e garantir a entrega de servicos personalizados e de alta qualidade (Luz
Saude, 2024).

A experiéncia do paciente internado é um foco especial, com o objetivo de
proporcionar um ambiente acolhedor e envolver o cliente e os seus familiares no processo de
de tomada de decisdo (Luz Saude, 2024).

A qualidade dos cuidados de saude prestados pelo Grupo Luz Saude é avaliada por
indicadores internacionais, que abrangem desde situacdes especificas até aspetos mais gerais

da assisténcia clinica. Estes indicadores permitem analisar o0 processo de tratamento, 0S seus
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resultados e o cumprimento de boas praticas. Entre os principais indicadores utilizados,
destacam-se as taxas de doencas adquiridas durante o internamento, as taxas de mortalidade e

reinternamento, e a incidéncia de complicagdes evitaveis (Luz Saude, 2024).

A qualidade em saude € um conceito complexo que engloba diversos aspetos. Entre
eles, destacam-se: a seguranca, que visa minimizar riscos e erros médicos; a efetividade,
relacionada com os resultados alcancados nos tratamentos; a acessibilidade, que garante que
todos, sem discriminacdo, tenham acesso aos servigos de salde; a equidade, que assegura 0
tratamento justo e igualitario para todos; e a centralizagdo no cliente, que coloca as

necessidades e preferéncias do cliente em primeiro lugar (Luz Saude, 2024).

O compromisso do Grupo Luz Saude com a exceléncia em salde é fundamentado na
premissa de que os seus profissionais empregam todos os recursos disponiveis para oferecer
cuidados de salde de alta qualidade, através da utilizacdo de tecnologias avancgadas, do
recrutamento e retencao de talentos, da adaptacéo das instalacbes as necessidades dos clientes

e colaboradores, e da implementacdo de préticas clinicas seguras (Luz Saude, 2024).

Na dimensdo da qualidade da assisténcia prestada, o Hospital da Luz avalia o seu
desempenho por indicadores como: a prevencdo da trombose venosa, prevencao de infecGes
em feridas cirdrgicas, taxa de infecdes respiratorias em clientes em ventilagdo mecanica, taxas
de mortalidade, taxas de reinternamento em unidades de terapia intensiva e nimero de

procedimentos complexos que exigem formacao continua (Luz Saude, 2024).

A seguranca na assisténcia a salde é fundamental para a exceléncia e confianca dos
clientes. Para garantir a seguranga, o Hospital da Luz monitora indicadores como a
prevaléncia e incidéncia de infecGes e quedas, a ocorréncia de Ulceras de pressdo, o registo de

incidentes adversos e a adesao aos protocolos de prevencéo de incidentes (Luz Salde, 2024).

O Grupo Luz Saude destaca-se pela exceléncia e inovacdo dos servigos prestados,
diferenciando-se da concorréncia através do compromisso constante com a melhoria continua.
Desde 2018, o Hospital da Luz Lisboa possui a acreditacdo da Joint Commission
International (JCI), certificando a alta qualidade e a segurancga dos seus servigos (Luz Saude,
2024).

Para além disso, diversos servi¢os e unidades do Grupo possuem certificagdes 1SO
9001 e ISO 14001, demonstrando o compromisso com a qualidade, a sustentabilidade e a
melhoria continua. O Grupo detém também reconhecimentos internacionais em areas como: a
medicina nuclear, a ecocardiografia, a robotica e os cuidados paliativos (Luz Saude, 2024).
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1.4. Organizacao do Projeto

O presente projeto encontra-se dividido em seis capitulos principais, cada um com
subcapitulos que permitem uma anélise mais detalhada da organizacéo e execucdo do projeto,
estando estruturados da seguinte forma:

O primeiro capitulo apresenta a introducdo ao projeto e a caracterizacdo da
organizacdo, contextualizando o projeto e caracterizando a organizacdo onde a pesquisa €
realizada. Comeca com uma introducdo geral ao tema, delineando o objeto de estudo, que
esclarece o propdésito da investigagdo. De seguida, desenvolve-se a caracterizacdo mais
detalhada da organizacéo, envolvendo aspetos como: a identificacéo e o historico da empresa;
a missdo e visdo; a estrutura organizacional e 0s seus recursos e atividades; clientes e as
necessidades de mercado; concorréncia e desafios do setor; cultura organizacional e impacto
desafios e oportunidades; e, a caracterizacdo dos recursos humanos e destaques da
organizacdo. Por fim, a organizacdo do projeto resume a estrutura e os objetivos do estudo,

delineando os capitulos seguintes.

No segundo capitulo, é apresentada a revisdo de literatura, que fornece o suporte
tedrico. Os temas analisados incluem: Gestdo de Recursos Humanos; Politicas de Recursos
Humanos; Organizacdo/Estrutura; Recrutamento e Selecdo; Onboarding; Integracéo;
Retencdo de Talentos, e o Acompanhamento Inicial. Os diferentes conceitos explorados na
perspetiva de varios autores suportam todas as analises necessarias. O capitulo aborda ainda a
metodologia de projeto cientifico, de pesquisa-acdo com uma abordagem qualitativa-
quantitativa, de plano de gestdo e monitorizacdo e por fim, a gestdo de projeto. Explora
diferentes ferramentas, como o modelo de implementacdo, sendo referido o modelo
caleidoscopio de mudanca, 0 modelo SMART e o diagrama PERT, sendo estas metodologias

fundamentais para a gestdo de projetos e para a implementacao estratégica.

O terceiro capitulo descreve os métodos e processos utilizados na investigacdo e
implementacdo. Apresenta-se a identificacdo do problema e o contexto do mesmo, seguidos
do planeamento e gestdo. Sdo definidos os objetivos e os resultados esperados, bem como o
processo de implementacdo e monitorizagdo, que garantem o acompanhamento e avaliacéo

das metas alcangadas.

No quarto capitulo, sdo expostos e analisados os resultados obtidos. Esta analise inclui
a comparacdo entre o0s objetivos e resultados, discutindo-se a eficacia das abordagens e o

impacto do projeto.
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Por fim, o quinto capitulo, sintetiza os principais resultados e conclusdes, avaliando o
impacto do projeto na organizacdo do projeto. O sexto e ultimo capitulo identifica limitagdes

do projeto e apresenta sugestdes para estudos futuros.
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Capitulo 2 — Enquadramento Teorico/ Revisdo de Literatura

Maria Leonor Felizardo Semeano
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2.1. Revisao de Literatura

e (Gestdo de Recursos Humanos
A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) considera-se uma area essencial para 0 bom
funcionamento estratégico das organizacdes, sendo esta amplamente discutida e definida por

alguns autores.

Segundo Chiavenato (2014), a GRH refere-se a um conjunto de politicas, préaticas e
sistemas que influenciam o comportamento, o desempenho e as atitudes dos colaboradores
nas organizacOes. Para o autor, a principal funcdo da GRH ¢ alinhar as necessidades
organizacionais com as capacidades dos colaboradores, promovendo um ambiente de trabalho

produtivo.

No mesmo sentido, Bohlander e Snell (2012), destacam que a Gestdo de Recursos
Humanos é responsavel por atrair, desenvolver, motivar e reter talentos, contribuindo para a
obtencdo de vantagem competitiva nas organizac6es. Enfatizam ainda que a gestdo estratégica
de pessoas deve estar integrada aos objetivos organizacionais, visando o crescimento

sustentavel e a inovacao continua.

De acordo com Dutra (2009), a GRH € vista como uma préatica dindmica e adaptavel,
considerando os desafios do mercado contemporaneo. O autor ressalta que a flexibilidade e a
capacidade de lidar com as mudancas sdo competéncias fundamentais para a gestdo de

recursos humanos.

Por fim, Ulrich (1997), introduz uma visdo inovadora ao propor que a GRH deve atuar
como um parceiro estratégico, um agente de mudancas e um defensor dos colaboradores nas
organizacg0es, sugerindo ainda que o papel do gestor de recursos humanos é criar valor tanto
para a organizacdo como para 0s seus colaboradores, garantindo que as estratégias

empresariais sejam sustentaveis e inclusivas.

e Politica de Recursos Humanos
As Politicas de Recursos Humanos (PRH) sdo ferramentas essenciais para o

alinhamento das estratégias organizacionais com a gestdo de pessoas.

Segundo Chiavenato (2014), as PRH consistem em diretrizes que orientam as praticas
de gestdo de pessoas, estabelecendo normas e critérios para o desenvolvimento, motivagao,
avaliacdo e retencdo de colaboradores. O autor reforca que as politicas devem ser claras,
consistentes e alinhadas aos objetivos estratégicos da organizagéo.
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Para Dessler (2020), as politicas de recursos humanos sdo um conjunto de regras e
praticas formais e informais que moldam o comportamento dos colaboradores dentro de uma
organizacao, sendo que estas também criam um ambiente que promove a equidade, o respeito

e a valorizag&o das diferengas.

Ja para Marras (2011), as PRH refletem os valores e a cultura organizacional, servindo
como um guia para as tomadas de decisdes em situacdes relacionadas com o capital humano.
Segundo o autor, as politicas podem abranger aspetos como: recrutamento e selecdo,
beneficios, salde ocupacional e relagdes laborais, garantindo a uniformidade no tratamento

dos colaboradores.

Desta forma, verifica-se que as politicas de recursos humanos sdo instrumentos
fundamentais que acabam por definir as regras dentro das organizagdes, ndo garantindo
apenas o alinhamento estratégico, mas também promovendo a gestdo ética e responsavel dos
colaboradores, desenvolvendo as bases para o sucesso sustentdvel num ambiente competitivo

e em constante evolug&o.

e Organizagao/Estrutura
No contexto empresarial, 0s conceitos de organizagao e estrutura assumem um papel
central na forma como as atividades sdo coordenadas para alcancar os objetivos definidos.
Diversos autores exploram estes temas, oferecendo diferentes perspetivas sobre a sua
relevancia e impacto no desempenho organizacional, dado que estes conceitos ndo apenas
definem como o trabalho é distribuido e coordenado, mas também moldam a forma como as

empresas respondem as mudancas e criam valor no mercado.

De acordo com Chiavenato (2014), a organizacdo refere-se ao processo de definicédo e
agrupamento de atividades, tarefas e responsabilidades, de modo a criar uma estrutura I6gica
que facilite o alcance das metas da empresa. Para o0 autor, a estrutura organizacional é o
resultado desse processo, constituida por relacdes formais entre funcGes e niveis hierarquicos

distintos.

Mintzberg (1983), apresenta uma abordagem mais detalhada, definindo a estrutura
organizacional como a soma total das formas pelas quais o trabalho é dividido em tarefas
especificas e, posteriormente, coordenado. Para além disso, propde ainda diferentes
configuragOes estruturais, como a estrutura simples, a burocracia e a adhocracia, cada uma

adaptada a contextos organizacionais especificos.
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Maximiano (2007), complementa esta visdo, afirmando que a organizacdo ndo se
limita a definicdo de cargos e tarefas, mas também envolve a criacdo de sistemas de
comunicacdo, autoridade e responsabilizacdo. Para o autor, a estrutura deve ser
suficientemente flexivel para permitir adaptacfes as mudancas do ambiente externo, sem

comprometer a eficiéncia interna.

Por sua vez, Drucker (1999), sublinha a importancia de alinhar a estrutura
organizacional com a estratégia da empresa, argumentando que uma estrutura inadequada
pode limitar a capacidade de inovacdo e crescimento, reforcando que a organizacdo deve ser
vista como um mecanismo dinamico, capaz de evoluir em resposta aos desafios internos e

externos.

e Recrutamento e Selecéo
Recrutamento e Selecdo é uma das areas essenciais dos RH (Recursos Humanos),
sendo responsavel pelo recrutamento e sele¢cdo de candidatos para preencher as vagas
disponiveis nas organizagdes, conforme as suas necessidades. Foram assim, identificadas 3

definicbes na literatura para cada um destes conceitos.

A primeira defini¢do, apresentada por Chiavenato (2014), descreve o recrutamento
como um conjunto de procedimentos e estratégias destinados a atrair profissionais talentosos
e qualificados para ocupar diferentes funcdes e cargos nas organizagbes. O mesmo autor
caracteriza a selecdo como um processo no qual a organizagdo determina qual a pessoa mais
adequada ao perfil exigido, de forma a satisfazer os critérios definidos e considerando o

contexto atual do mercado.

Na segunda definicdo, Aradjo e Garcia (2009), definem o recrutamento como um
processo de atracdo de candidatos, onde os individuos com competéncias mais adequadas sdo
selecionados para avancar para a etapa seguinte, que consiste na contratacao.

Na terceira definicdo, Camara et al. (2003), explicam o recrutamento como um
processo que envolve a decisdo de preencher uma funcdo ou um cargo e a identificacdo de um
grupo de candidatos com o perfil e as competéncias necessarias para desempenhar essa
funcdo, garantindo que se reinem todas as condicOes para que seja possivel integrarem a

organizacao.

Relativamente a selecdo, e em complemento ao conceito referido anteriormente,

Werther e Davis (2008), descrevem-na como um processo de avaliacdo dentro de um conjunto
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de candidaturas, escolhendo aquela que melhor responde as exigéncias do cargo ou funcgédo

disponivel e as necessidades da organizacdo, tendo em conta o ambiente de trabalho.

Para finalizar o presente conceito, Martins (2020), define a selecdo como um processo
de analise comparativa dos perfis dos candidatos mais adequados as necessidades da

organizacdo, considerando as responsabilidades e requisitos da funcéo.

e Onboarding
O processo de onboarding tornou-se uma pratica essencial na maioria das empresas,
representando uma vantagem tanto para a organizacdo como para 0s seus colaboradores,
focando-se em integrar novos funcionarios de forma eficaz, garantindo que estes se sintam
acolhidos e parte integrante da equipa. Dado o cenario atual, onde atrair e reter talentos é um
desafio crescente, o onboarding desempenha um papel crucial na constru¢cdo de uma
experiéncia positiva para os colaboradores recém-chegados. Foram assim, identificadas

algumas defini¢cdes na literatura para o conceito de onboarding.

O autor Watkins (2016), refere que onboarding é o processo de integrar e acolher um
novo colaborador na sua fungéo e na empresa, com o objetivo de o ajudar a compreender e se

adaptar aos ideais, objetivos, valores, normas e politicas organizacionais.

Segundo Caldwell & Peters (2018), este processo representa a primeira oportunidade
para as empresas se apresentarem aos seus novos colaboradores, transmitindo uma visao mais
detalhada sobre a sua missao, visao e valores, permitindo que os colaboradores compreendam
da melhor forma as metas e 0s objetivos estratégicos definidos pela organizacdo onde passam

a colaborar.

Este processo deve assentar em quatro pilares principais: 0 suporte ao
desenvolvimento da carreira, a orientacdo e transmissdo da cultura e valores da empresa, a
compreensdo da posicdo estratégica, intencdes e direcdo da organizacgdo, e, por fim, a
realizacdo de atividades e experiéncias que promovam relacbes mais positivas entre 0s
colaboradores. Estes sdo elementos que contribuem para aumentar a motivacdo dos

colaboradores no ambiente de trabalho.

De acordo com Klein et al. (2015), a adocéo de praticas de onboarding podem ajudar a
diminuir a incerteza e a ansiedade dos novos colaboradores ao entrarem na empresa,
facilitando a criagdo de um ambiente acolhedor, onde o0s colaboradores se sintam

confortaveis, para aléem de disponibilizar 0s recursos necessarios, tanto materiais como
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imateriais. Esta abordagem tem um impacto direto no bem-estar dos colaboradores e €
considerada como uma das melhores estratégias para promover a socializacdo, integracédo e

acolhimento de novos membros dentro das organizagoes.

Para o autor Watkins (2016), o onboarding desempenha um papel crucial na
integracdo bem-sucedida dos colaboradores, melhorando o seu desempenho no trabalho. Este
processo é um forte motivador, contribuindo para o aumento da produtividade individual e
organizacional, desta forma, o onboarding acaba por se tornar um elemento chave para

fidelizar e reter os talentos nas organizagdes.

O principal objetivo das organizacdes ao implementar o onboarding é estabelecer uma
relacdo de longo prazo com o0s novos colaboradores, transmitindo-lhes as competéncias
essenciais para 0 bom desempenho das suas funcbes e contribuindo para o sucesso tanto
individual como empresarial (Bell, 2021). Para além de fornecer as competéncias necessérias,
assegura também a partilha de informacdes relevantes sobre a empresa, 0s seus objetivos e
funcBes, promovendo um ambiente acolhedor, facilitando a adaptacdo dos novos membros e

fortalece o sentimento de orgulho e pertenca a organizacao.

De acordo com Cable et al. (2013), os processos de onboarding deveriam ser
adaptados a identidade individual de cada colaborador, o que resultaria em maiores beneficios
e sucesso em termos de atitudes e comportamentos no trabalho, os colaboradores teriam assim

um aumento do desempenho e da satisfacdo no exercicio das suas funcoes.

Joseph e Sridevi (2015), defendem que o onboarding deve comecar com um primeiro
dia marcante, em que sdo incluidas apresentacdes introdutérias que permitam aos
colaboradores conhecer a cultura, missdo, visao, valores e objetivos da empresa, dado que é
importante que estes se familiarizem com o ambiente de trabalho, as politicas e 0s
procedimentos organizacionais. De modo a facilitar a integragdo nas suas fungdes, 0s novos
colaboradores devem ser apresentados a equipa e aos restantes colegas, mesmo de outros
departamentos, e realizar uma breve visita as instalaces da organizacdo, devendo para além
do referido, receber formacdes iniciais para compreenderem melhor os processos e tarefas a

desempenhar na organizacgao

Como o referido anteriormente, 0 onboarding transforma-se numa experiéncia valiosa
que ajuda os novos colaboradores a se sentirem confortaveis e integrados na organizacéo,
favorecendo o desenvolvimento de boas relagdes com os colegas, alinhando-se aos objetivos,
a cultura e aos valores da organizacdo. Como ja mencionado, este processo contribui de forma
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significativa para o aumento da retencdo de talentos e melhorar o desempenho e a

produtividade dos colaboradores (Bell, 2021).

e Integracdo
O objetivo da integracdo numa empresa é fazer com que o novo colaborador crie um
vinculo com a organizacgdo, adaptando-se ao novo ambiente de trabalho e a sua nova equipa.

Desta forma, foram identificadas 3 definigdes na literatura para cada um destes conceitos.

Na primeira definicdo, Lacombe (2011), citado por Rocha & Arroio (2021), destaca a
integracdo como o0 ponto principal de transmissdo de informacdo ao novo colaborador,
abrangendo os “objetivos organizacionais, as politicas, os horarios de trabalho, a cultura,
visdo e missao, os beneficios que a organizacdo oferece, o organograma, informacdes sobre 0s
servigos prestados e para finalizar, realizar um tour pela organizag¢ao”. Desta forma, € como
referido anteriormente, o objetivo da integracdo na empresa é ajudar a que 0 novo colaborador

consiga criar um vinculo com a organizacéo e se adaptar ao novo ambiente de trabalho.

Lima (2004), refere que a integracdo € um ponto crucial para que o colaborador se
sinta parte integrante da organizacdo e que para isso, as politicas basicas da empresa devem
ser explicadas, de forma a ajuda-lo a uma adaptacéo mais facil ao ambiente de trabalho.

Na terceira e Ultima definicdo relativa ao conceito de integracdo, o autor Faraco
(2014), citado por Rocha & Arroio (2021), refere que o processo de integracdo de novos
colaboradores € crucial para que estes ndo se sintam “fora” da organizagdo, ndo tendo
informacdo sobre a mesma e sobre os processos realizados para atender os seus clientes,

criando davidas sobre como deve proceder e executar as suas funcdes.

Desta forma, para se ter um colaborador motivado e comprometido com as suas
funcdes e com os resultados da empresa, é fundamental que este seja bem recebido e
devidamente esclarecido.

e Acompanhamento inicial
O Acompanhamento inicial utilizado nas organizacdes € uma mais-valia para a
retencdo destes nas mesmas e para que estes se sintam motivados e acompanhados, fazendo
parte integrante da empresa. Foram assim identificadas 3 defini¢es na literatura para este

conceito.

Segundo Kerzner (1989), o acompanhamento inicial consiste na observacdo das

primeiras interacdes e formas de realizar as tarefas de um projeto, de forma a garantir que as
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atividades iniciais estejam devidamente alinhadas com os objetivos estratégicos e que 0s
riscos sejam identificados de forma rapida, prevenindo desvios e estabelecer um caminho

consistente para a execucao do projeto/tarefas.

Para Chiavenato (2014), o acompanhamento inicial refere-se a "um processo
estruturado para integrar e orientar 0os novos colaboradores nos primeiros meses, fornecendo
suporte necessario para que se adaptem a cultura organizacional, as funcGes atribuidas e aos
objetivos da empresa, assegurando a produtividade e o bem-estar dos novos membros da

organizacao.

Por fim, para Kotler e Keller (2012), refere-se ao periodo em que a empresa estabelece
um contacto continuo com o recém colaborador, tendo como objetivo entender as suas
necessidades, garantir a satisfacdo e consolidar a relacdo, de forma a reter os novos elementos

da organizacéo e identificar potenciais oportunidades de crescimento na mesma.

e Retencdo de Talentos
A retencdo de talentos tem sido amplamente debatida como um dos principais desafios
enfrentados pelas organizagGes contemporaneas, dessa forma é muito importante que 0s
Recursos Humanos conhecam a organizacdo em que estdo inseridos, bem como 0s seus
colaboradores, de modo que consigam eficazmente manter os seus colaboradores felizes e

consequentemente reté-los na organizacéo.

De acordo com Chiavenato (2014), a retencdo de talentos refere-se ao conjunto de
acOes destinadas a manter os colaboradores com elevado desempenho e potencial dentro da
organizacdo, criando condicdes que favorecam a sua satisfacdo, envolvimento e

desenvolvimento continuo.

Para o autor Marras (2011), a retencdo resulta diretamente de préaticas eficazes de
gestdo de pessoas, incluindo politicas de valorizacdo profissional, um clima organizacional
positivo e oportunidades de crescimento. O autor sublinha ainda que a retencdo ndo se limita a
oferta de beneficios financeiros, mas também exige a promoc¢édo de um ambiente que valorize

a contribuicdo individual e estimule o sentimento de pertenga.

O autor Ulrich (1997), introduz uma perspetiva estratégica, sugerindo que reter
talentos é essencial para construir e sustentar vantagens competitivas. Segundo o autor, uma

forca de trabalho motivada e comprometida constitui um dos ativos mais valiosos de qualquer
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organizacdo, e as iniciativas de retencdo devem ser integradas aos objetivos de longo prazo da

empresa.

De acordo com Dutra (2009), a retencdo estd diretamente ligada a capacidade da
organizacdo em atender as expetativas dos colaboradores em relacdo ao desenvolvimento
profissional, reconhecimento e equilibrio entre a vida pessoal e profissional. Para o autor, a
flexibilidade e a personalizacao das praticas de gestdo de pessoas sdo fundamentais para lidar

com as exigéncias de uma forga de trabalho cada vez mais diversificada.

J& para Robbins e Judge (2019), a retencdo estd intimamente associada ao nivel de
satisfacdo no trabalho e defendem que a satisfacdo dos colaboradores depende de fatores
como uma lideranca eficaz, comunicacdo clara, justica nas praticas organizacionais e

oportunidades de aprendizagem continua.

e Projeto Cientifico
O conceito de projeto cientifico é amplamente discutido e definido por diversos
autores, sendo considerado uma ferramenta essencial para a organizacdo e desenvolvimento

de investigagoes.

Segundo Lakatos e Marconi (2017), um projeto cientifico € um plano de pesquisa que
visa resolver uma problematica especifica, delineando os métodos e as etapas necesséarias para
a recolha e analise de dados. Para os autores, a importancia do projeto reside no facto de que

estabelece as bases para a pesquisa, garantindo a sua estruturagéo e a direcgéo.

Gil (2008), complementa esta visdo ao afirmar que um projeto cientifico é uma
proposta de investigacdo que tem como objetivo criar novos conhecimentos ou validar teorias
ja existentes. Segundo o autor, o projeto cientifico deve ser desenvolvido com rigor e clareza,
descrevendo de forma detalhada o problema de pesquisa, 0s objetivos, as hipoteses, 0s
métodos a serem utilizados e a forma como os resultados serdo analisados. A clareza e a

objetividade sdo, portanto, elementos essenciais para um bom projeto.

Kuhn (2020), por sua vez, destaca que o projeto cientifico também envolve uma
reflexdo profunda sobre os paradigmas existentes e as lacunas no conhecimento, defendendo
que, ao desenvolver um projeto cientifico, o investigador deve estar atento ao contexto em
que a pesquisa se insere e as teorias vigentes, propondo novas abordagens ou solucGes para

questbes ainda néo resolvidas ou pouco exploradas.
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De acordo com Severino (2017), o projeto cientifico € mais do que um simples plano
de acdo: € uma ferramenta de comunicacdo que visa convencer a comunidade cientifica sobre
a viabilidade e a relevancia da investigacdo proposta. A boa formulacao do projeto cientifico é
vista como um passo crucial para o sucesso da investigacdo, permitindo ndo so a organizagéo

da pesquisa, mas também a sua legitimacao perante outros cientistas e financiadores.

Por ultimo, Veiga (2015), enfatiza que, para ser considerado cientifico, o projeto deve
seguir certos critérios, como: a objetividade, a sistematicidade e a possibilidade de ser
reproduzido ou verificado. O projeto cientifico, para o autor, deve ser transparente e bem
fundamentado, permitindo que outros investigadores possam replicar o estudo, validar os

resultados e contribuir para o avanco do conhecimento.

Desta forma, o projeto cientifico € um elemento essencial no processo de investigacao,
funcionando como um guia para a pesquisa e assegurando que esta seja conduzida de forma

rigorosa, clara e alinhada com as normas cientificas estabelecidas.

e Pesquisa— Acgao
A pesquisa-acdo € uma abordagem que combina investigacdo e intervencao num unico
processo, envolvendo de forma ativa o0s seus participantes. A pesquisa-acdo fomenta assim,
uma abordagem mais colaborativa e participativa, promovendo a troca de conhecimentos e
aprendizagem mutua, contribuindo para o desenvolvimento das competéncias dos seus

participantes.

Segundo Turrioni e Mello (2012), a classificagdo de uma pesquisa envolve Vvarios
aspetos, sendo um destes, a sua natureza, que pode ser basica, tendo como objetivo principal o
avan¢o do conhecimento cientifico, sem a necessidade de uma aplicacao pratica imediata; ou
aplicada, que procura resolver os problemas concretos do dia-a-dia. A pesquisa pode também
ser categorizada de acordo com a abordagem utilizada para tratar o problema, podendo ser
qualitativa, quantitativa ou uma combinacdo de ambas, qualitativa-quantitativa (Turrioni e
Mello, 2012).

Outra forma de classificar uma pesquisa refere-se ao seu objetivo, que pode ser
exploratdrio, explicativo, normativo ou descritivo. A pesquisa exploratdria € um estudo inicial
gue tem como finalidade compreender de melhor forma o fendmeno em analise, através da

revisao bibliogréfica, entrevistas ou estudo de casos (George e Achilles, 1969).
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Por ultimo, a pesquisa pode ser também classificada de acordo com o método
utilizado, incluindo experiéncias, pesquisas, modelos de simulacdo, estudos de caso ou

pesquisa-acdo (Turrioni e Mello, 2012).

Neste contexto e com base no presente estudo, a pesquisa assenta na metodologia de
pesquisa-acdo, adotando uma abordagem de investigacdo qualitativa-quantitativa de carater
descritivo, exploratorio, e sustentado, recolhendo opinido direta do colaborador centrada nos

primeiros 30 dias de permanéncia do colaborador na empresa.

e Plano de Gestao e Monitorizacao

O plano de gestdo e monitorizacdo é um elemento essencial para 0 sucesso de projetos
e operacOes em diversas areas, como na gestdo de projetos, na administragdo publica e no
contexto corporativo. De acordo com Kerzner (2017), o plano de gestdo é um documento
formal que descreve como um projeto serd executado, monitorizado e controlado. Este plano
fornece uma orientacdo clara sobre como os objetivos serdo alcan¢ados e como 0 progresso
sera monitorizado ao longo do tempo. A gestdo e a monitorizacdo eficazes sdo, portanto,
fundamentais para garantir que os resultados pretendidos sejam alcangados dentro do prazo,
orcamento e qualidade estabelecidos.

Segundo Pinto (2015), o plano de gestdo é mais do que um simples cronograma ou
orcamento. Refere que envolve a definicdo de todas as atividades e recursos necessarios para
a realizacdo do projeto, sendo uma ferramenta que alinha os recursos humanos, materiais e
financeiros com o0s objetivos do projeto. A monitorizacdo, nesse contexto, refere-se ao
acompanhamento continuo das atividades para garantir que as tarefas sejam realizadas

conforme o planeado e que qualquer desvio seja identificado e corrigido rapidamente.

Por outro lado, Freitas (2019), define o plano de gestdo como a estratégia de
organizacdo e implementacgéo de recursos e atividades que assegurem a execucdo eficiente de
um projeto. O autor destaca que um bom plano de gestdo deve incluir um sistema de
monitorizacao robusto, que permita o acompanhamento do progresso e a implementacéo de
medidas corretivas, caso haja desvios em relacdo aos objetivos estabelecidos. A
monitorizacdo, neste sentido, ndo se limita apenas a observacdo passiva do andamento do
projeto, mas implica a tomada de decisdes informadas com base nas informacdes recolhidas

durante o processo.

Moura e Costa (2017), afirmam que o plano de monitorizacdo deve ser estruturado de
forma a incluir indicadores-chave de desempenho (KPIs), que possibilitam avaliar a eficacia e
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a eficiéncia do processo em tempo real. Segundo 0s autores, a monitoriza¢ao continua permite
ndo sO avaliar o progresso, mas também adaptar o plano de gestdo conforme novas
informagdes surgem ou mudancgas no ambiente de execucdo. Para que o plano seja eficaz, é
necessario garantir a comunicagao continua entre todas as partes envolvidas, promovendo um

fluxo de informac6es claro e constante.

Por ultimo, Siqueira (2018), acrescenta que o plano de gestdo e monitorizacao deve ser
flexivel o suficiente para se adaptar a mudancas imprevistas e deve ser revisto
periodicamente. Para o autor, a gestdo e a monitorizagcdo sdo processos dinamicos e devem ser
ajustados conforme a evolucdo do projeto, garantindo que a execugdo se mantenha alinhada

com o0s objetivos estratégicos e as metas definidas.

Em suma, o plano de gestdo e monitorizacdo € uma ferramenta crucial para o sucesso
de qualquer projeto ou iniciativa, envolvendo a definicdo clara dos processos e recursos
necessarios, 0 acompanhamento continuo do progresso e a implementacdo de ajustes,

assegurando que os objetivos sejam alcancados de forma eficiente e eficaz.

e (Gestado de Projetos
Adotando a metodologia de ciclo de vida estabelecida pelo Project Management
Institute (PMI, 2021), a gestdo de projetos € um processo que envolve um planeamento
detalhado, uma execucdo eficiente e um controlo rigoroso, tendo como objetivo atingir
resultados especificos de forma eficaz e eficiente, sendo uma préatica que exige tanto
competéncias técnicas e interpessoais, como a capacidade da gestdo de risco e mudangas ao

longo do ciclo de vida do projeto.

O PMI (2021), define um projeto como "um esforco temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado Unico", o que significa que todos os projetos tém um
inicio e um fim, sendo distintos das operacGes continuas dentro de uma organizacao. A gestdo
de projetos, por sua vez, abrange todas as atividades que envolvem a aplicacdo de préticas de
gestdo, como planeamento, execucdo, monitorizacdo e controlo de recursos, com o objetivo
de garantir que os objetivos do projeto sejam atingidos de acordo com 0s critérios de sucesso

estabelecidos.

De acordo com o PMI (2021), gestdo de projetos é a aplicacdo de conhecimentos,
competéncias, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para atender aos seus requisitos,

abrangendo a ideia de que a gestdo de um projeto envolve um conjunto de praticas que

47
Maria Leonor Felizardo Semeano



garantem a entrega dos resultados esperados, dentro dos limites estabelecidos (como tempo,

custo e qualidade).

O PMI (2021), destaca também que, para uma gestdo de projetos eficaz, é necessario
compreender e gerir as interagdes entre as cinco areas principais: Iniciacdo, Planeamento,
Execucao, Monitorizacdo e Controlo e Encerramento. Cada uma destas areas contribui para a
estruturacdo e sucesso do projeto, sendo interdependentes e sequenciais no processo de

gestao.

A primeira fase, Iniciacdo, envolve a defini¢cdo do projeto e a autorizacdo para que este
seja iniciado, garantindo que o0s objetivos estejam bem definidos. No Planeamento, é
elaborado o plano do projeto, que inclui cronograma, orgamento, recursos necessarios, riscos,
entre outros. A fase de Execucdo é onde as atividades do projeto séo realizadas, de acordo
com o plano definido. A Monitorizacdo e o Controlo é o processo continuo de medir o
progresso e fazer ajustes necessarios para garantir que o projeto se mantenha no caminho
certo. E, por ultimo, no Encerramento, o projeto é formalmente concluido e os resultados sdo

entregues ao cliente ou a organizacao.

Para além das fases acima mencionadas, o0 PMI (2021), enfatiza a importancia da
gestdo de riscos ao longo do projeto, sendo estes eventos incertos que podem impactar o
sucesso do projeto, e a sua gestdo eficaz envolve a identificacdo, avaliacdo e planeamento de

acOes para mitigar ou evitar riscos.

Desta forma, a gestdo de projetos, conforme definida pelo PMI (2021), envolve a
aplicacdo de préaticas e conhecimentos especificos para assegurar que os objetivos de um

projeto sejam alcancados de forma eficaz e eficiente.

Por sua vez, autores como Varajdo et al. (2022), e Tereso et al. (2019), enfatizam que
se refere a um processo estruturado que integra conhecimentos, competéncias, ferramentas e
técnicas para alcancar objetivos especificos dentro de limites estabelecidos como o tempo,
custo e qualidade. Destaca-se assim, a gestdo de projetos como uma abordagem sistematica
gue abrange todas as fases do ciclo de vida do projeto, desde o seu planeamento inicial até a

conclusdo, garantindo que as metas estabelecidas sejam atingidas.

Os autores enfatizam ainda que a gestdo de projetos desempenha um papel central na
execucdo de estratégias organizacionais, sendo particularmente relevante no contexto das
organizagOes privadas. Esta pratica possibilita o alinhamento entre os projetos e 0s objetivos
estratégicos da organizacao, contribuindo para a criagdo de valor sustentavel.

48
Maria Leonor Felizardo Semeano



Para além disso, Tereso et al. (2019), sublinham a importancia de fatores como a
comunicacdo eficaz, a gestdo de riscos e a adaptabilidade as mudancas, que sdo considerados
determinantes para o sucesso na implementacdo de projetos, sobretudo em ambientes

empresariais dindmicos e competitivos.

e Objetivos SMART
De acordo com Cothran e Wysocki (2019), os objetivos SMART s&o uma abordagem
amplamente utilizada para definir metas de forma clara e eficaz. Definir objetivos oferece as

organizagfes um sentido de direcdo, motivacdo, pertinéncia e concentracao.

A metodologia SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound em
inglés), deve ser especifica, mensuravel, atingivel, relevante e com tempo determinado,
apoiando o processo de defini¢cdo de metas e guiando as ac¢fes para 0 que é verdadeiramente
essencial realizar. Um objetivo especifico descreve de forma clara e precisa o que se pretende
alcancar, o que facilita tanto a comunicacdo como o planeamento das a¢Ges. Um objetivo
mensuravel, por sua vez, é definido com base em critérios quantitativos, permitindo
acompanhar o progresso e estabelecer marcos claros que indicam o cumprimento da meta.
Para ser alcangcado, um objetivo deve ser realista, garantindo uma possibilidade concreta de

sucesso, mas também incluir flexibilidade para se ajustar caso surjam imprevistos.

Para além disso, um objetivo relevante estd alinhado com a missdo e visdo da
organizacdo, garantindo que as acles realizadas contribuam para 0s seus propdsitos
estratégicos, sem criar conflitos ou desviar o foco (Cothran e Wysocki, 2019).

e Modelo de Implementacéo
O Modelo Caleidoscopio de Mudanga, proposto por Balogun e Hope Hailey (2004), é
uma abordagem abrangente para a gestdo de mudancas organizacionais, que se destaca pela
sua flexibilidade e pela énfase na complexidade do processo de mudanca. O modelo sugere
que a implementacdo de mudancas ndo deve ser vista como uma acéo linear e simplificada,
mas sim, como um processo dindmico, com multiplas dimensdes interdependentes que devem

ser analisadas em conjunto para garantir o sucesso da mudanca.

De acordo com Balogun e Hope Hailey (2004), a eficacia da mudanca organizacional
depende da interacdo entre seis dimensGes fundamentais: estratégia, estruturas, sistemas,
cultura, lideranga e individuos. Estas dimensfes sdo vistas como elementos-chave que

moldam a forma como a mudanga ¢ implementada e “experienciada” pela organizagao e pelas
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suas partes interessadas. Cada uma destas dimensdes exerce um impacto sobre a outra,
criando um quadro caleidoscépico que pode ser ajustado conforme as necessidades da

organizagao e o contexto da mudanga.

A primeira dimensdo, a estratégia, refere-se ao plano global que orienta a mudanga.
Balogun e Hope Hailey (2004), afirmam que a estratégia define a direcdo que a organizagéo
deve seguir e estabelece os objetivos que precisam ser alcancados. Uma estratégia clara e bem
definida é crucial para garantir que todos os envolvidos na mudanga compreendam o
proposito e as metas da transformacéo. Contudo, a estratégia deve ser flexivel, pois o contexto

da mudanca pode evoluir e exigir ajustes ao longo do processo.

A estrutura organizacional é a segunda dimensdo a ser considerada. Refere-se a forma
como a organizacdo estd organizada em termos de hierarquia, divisdes e coordenagdo de
processos. Balogun e Hope Hailey (2004), sublinham que a estrutura pode influenciar

profundamente a forma como a mudanca é implementada.

A terceira dimensdo, sistemas, refere-se aos processos e tecnologias que sustentam a
operacdo da organizacao. Isto inclui sistemas de informacéo, processos operacionais e outros
sistemas de suporte, como os financeiros e os de gestdo de recursos humanos. Balogun e
Hope Hailey (2004), argumentam que a implementacdo de uma mudanca exige uma analise
detalhada dos sistemas existentes, uma vez que a mudanca pode envolver a introducdo de
novos processos ou a atualizacdo dos sistemas atuais para garantir a sua eficiéncia e

alinhamento com os objetivos estratégicos.

A cultura organizacional € uma das dimensdes mais complexas e influentes no
processo de mudanca. Segundo Balogun e Hope Hailey (2004), a cultura abrange os valores,
crencas e normas que orientam o comportamento dos individuos dentro da organizacdo. A
mudanca pode ser dificultada se a cultura existente for muito resistente ou nao alinhar com os
novos objetivos. Assim, € essencial que os gestores compreendam a cultura organizacional
para que possam criar estratégias que minimizem a resisténcia e incentivem uma adaptacéao

mais fluida aos novos valores e praticas.

A lideranca é outro fator crucial na implementacdo da mudanca. De acordo com
Balogun e Hope Hailey (2004), a lideranga desempenha um papel fundamental ao fornecer
visdo, inspiracdo e direcdo para a organizagdo durante o processo de transformacéo. Lideres

eficazes devem ser capazes de comunicar claramente a necessidade de mudanca, inspirar
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confianca e guiar as equipas ao longo de todo o processo, ajustando estratégias e abordagens

conforme necessario para superar desafios.

Por altimo, a dimensdo dos individuos destaca a importancia das pessoas dentro da
organizacdo e o impacto da mudanca nas suas atitudes e comportamentos. Balogun e Hope
Hailey (2004), enfatizam que, para que a mudanca seja bem-sucedida, € necessario garantir
que os individuos dentro da organizacdo estejam comprometidos e dispostos a apoiar a
transformacéo, incluindo a gestdo da resisténcia, o envolvimento das partes interessadas e a
promoc¢do de um ambiente de aprendizagem continua, onde 0s individuos possam desenvolver

as competéncias necessarias para se adaptarem ao novo contexto.

De acordo com Balogun e Hope Hailey (2004), a mudanca incremental refere-se a um
processo evolutivo e continuo de transformacgdo organizacional, caracterizado por ajustes
graduais e progressivos em vez de alteracOes radicais. Este tipo de mudanga ocorre de forma
natural ao longo do tempo, permitindo que a organizacdo se adapte a novas circunstancias
sem causar grandes ruturas. Trata-se de um processo de melhoria continua, no qual pequenas
modificacdes sdo implementadas de maneira sucessiva para alinhar a estratégia, a estrutura e

0S Processos organizacionais as exigéncias do ambiente.

Desta forma, o Modelo Caleidoscépio de Mudanca, conforme desenvolvido por
Balogun e Hope Hailey (2004), fornece uma estrutura poderosa para compreender a
complexidade das mudancgas organizacionais. A analise das seis dimensdes fundamentais:
estratégia, estruturas, sistemas, cultura, lideranca e individuos, permite que os gestores de
mudanca abordem o processo de transformacdo de forma holistica e integrada, reconhecendo
as interconexdes entre essas areas e ajustando as abordagens conforme as necessidades e 0

contexto da organizacao.

e Ferramenta PERT
A ferramenta PERT (Program Evaluation and Review Technigque) é uma técnica de
gestdo de projetos desenvolvida para ajudar na planificacdo e no controlo de atividades,

especialmente quando existem incertezas relacionadas com o tempo de execucéo das tarefas.

Segundo Santos (2020), o PERT é um modelo grafico que permite a visualizagdo de
todas as etapas de um projeto e as interdependéncias entre estas, facilitando o planeamento do

tempo necessario para a conclusao de cada tarefa.
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De acordo com Santos (2020), o PERT é uma ferramenta crucial para projetos onde a
duracdo das atividades ndo € completamente previsivel, dado que utiliza trés estimativas de
tempo para cada tarefa: o tempo mais otimista (O), o tempo mais provavel (M) e o tempo
mais pessimista (P). Estas estimativas sdo usadas para calcular o tempo médio ponderado, que

serve de base para a defini¢do do cronograma do projeto.

Este modelo permite uma gestdo mais eficaz das incertezas, visto que, em vez de um
Unico tempo estimado para a conclusdo das atividades, sdo considerados os diferentes
cenarios que podem ocorrer. Conforme Santos (2020), esta abordagem proporciona uma
maior flexibilidade no planeamento do projeto, permitindo que os gestores de projetos tomem
decisbes mais informadas e ajustem o cronograma de acordo com o0s desenvolvimentos

imprevistos.

Para além disso, Santos (2020), destaca que o PERT é frequentemente utilizado em
conjunto com outras ferramentas de gestdo de projetos, para determinar a sequéncia de
atividades mais eficaz e identificar o caminho mais longo dentro do projeto, que é o
responsavel por determinar o tempo total de execucdo. A combinacdo dessas técnicas permite
uma gestdo integrada e mais robusta, ajudando a reduzir 0s riscos e aumentar as

probabilidades de sucesso no cumprimento dos prazos.

Em termos praticos, o PERT facilita também a identificacdo das dependéncias entre as
tarefas, possibilitando que o gestor de projetos aloque recursos de forma mais eficiente e

identifique, de maneira antecipada, eventuais riscos no processo.

Em suma, a ferramenta PERT, conforme Santos (2020), é uma técnica essencial na
gestdo de projetos complexos, especialmente quando as estimativas de tempo apresentam
elevado grau de incerteza. Ao permitir a modelacdo de diferentes cenarios e facilitar o
planeamento visual das atividades, o PERT contribui para uma gestdo mais eficaz e ajustada

as necessidades do projeto.
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Capitulo 3 — Metodologia e Organizacdo Geral do Projeto

Maria Leonor Felizardo Semeano
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3.1. Método e Organizacéo do Projeto

Iniciaremos a nossa anélise do Método e a Organizacdo do Projeto através de uma
investigacdo detalhada das op¢des metodoldgicas e da estruturagdo que sustentara cada fase.
Para este projeto, sdo incorporados principios tedricos fundamentais, baseando-se nas
contribuicdes de investigadores de renome, 0 que orienta as decisbes metodoldgicas na
realizacdo de um estudo de natureza qualitativa-quantitativa, utilizando a metodologia de

pesquisa-acao.

A pesquisa-acdo, segundo Turrioni e Mello (2012), é um método participativo e
interativo que procura ndo apenas compreender um fendmeno de forma profunda, mas
também promover mudancas no contexto em analise. Neste processo, destaca-se 0
envolvimento direto dos participantes, que contribuem ativamente para a identificacdo de
problemas e a implementagéo de melhorias.

Com uma abordagem qualitativa e quantitativa de natureza descritiva e exploratoria,
esta investigacdo possibilita a conciliacdo de uma analise minuciosa das experiéncias vividas
com uma avaliacdo objetiva de dados numéricos, proporcionando uma visdo abrangente da

realidade em analise.

Através da aplicacdo de questionarios e da recolha de opinides diretas dos
colaboradores do Grupo, € possivel assegurar que as solugdes propostas se adequem as suas
necessidades e as do proprio Grupo. Esta pratica é essencial para que os colaboradores se
sintam verdadeiramente integrados na organizacao, bem como para garantir que 0S processos
de Recrutamento e Selecdo, Admisséo, Acolhimento e Integracdo sejam conduzidos de forma

eficiente e eficaz.

Para a realizacdo eficaz deste projeto, é realizada uma revisdo da literatura, com a
finalidade de reunir e compreender os principais conceitos e investigacfes relacionadas com

as tematicas centrais do propésito estabelecido.

A selecdo rigorosa de autores e a analise minuciosa da literatura contribui para garantir
a consisténcia e a fiabilidade do enquadramento tedrico, sublinhando a importancia da

retencédo de talentos e da otimizagédo dos processos implementados.
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e Descricdo e Analise de Dados
Conforme referido anteriormente, a estratégia de investigacdo a adotar para este
projeto fundamenta-se na metodologia de Pesquisa-Acdo. Esta abordagem caracteriza-se pela
integracdo simultdnea da andlise e da intervencdo, fomentando a participacdo ativa dos

intervenientes, conforme definido por Turrioni e Mello (2012).

De acordo com Turrioni e Mello (2012), a metodologia de pesquisa-acdo é
caracterizada como um processo participativo que integra investigacdo e pratica, com o
objetivo de ndo apenas compreender um fendmeno, mas também promover mudangas no
contexto analisado. Esta abordagem destaca-se pela colaboragéo ativa entre investigadores e
participantes, permitindo que estes ultimos desempenhem um papel significativo na
identificacdo de problemas e no desenvolvimento de solugbes. Além de promover uma
interligacdo estreita entre teoria e pratica, a metodologia de pesquisa-acdo possibilita uma
adaptacdo continua ao longo do estudo, revelando-se particularmente atil em contextos

organizacionais e educativos, onde a melhoria continua dos processos é essencial.

A investigacdo adota uma abordagem mista, integrando métodos qualitativos e
guantitativos, e caracteriza-se por uma interacdo préxima entre o investigador e 0s
participantes. Estes colaboradores, referidos como "participantes”, desempenham um papel
ativo no processo de recolha de dados, promovendo uma colaboracdo essencial para a

interpretacdo dos resultados obtidos.

A recolha de dados envolve métodos ndo estruturados ou semi-estruturados,
permitindo uma exploracdo aprofundada dos temas emergentes. Neste projeto, a recolha de
dados € realizada através da aplicacdo de dois questionarios, com o objetivo de avaliar a
experiéncia de integracdo dos novos colaboradores do Grupo Luz Saude, identificar os pontos
fortes e fracos do processo de acolhimento, e compreender o impacto destas praticas na
retencdo de profissionais. Os questionarios sdo elaborados utilizando a Escala de Likert, um
método reconhecido por permitir a medicdo da percecdo e opinido de forma clara e
estruturada. Cada item inclui uma série de afirmacfes relacionadas com 0s processos de
recrutamento, admisséo, acolhimento e integracdo, sendo os novos colaboradores convidados
a indicar o seu grau de concordancia ou discordancia numa escala de 1 a 5. Esta metodologia
possibilita captar diferentes niveis de percecdo, fornecendo dados que permitem uma analise

quantitativa e detalhada.
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Os questionarios sdo aplicados exclusivamente a colaboradores com um Contrato
Individual de Trabalho por conta de outrem, numa primeira fase, e apenas aqueles que

desempenham fun¢6es nas Unidades da Regiéo de Lisboa.

O primeiro contacto com o colaborador, apds a sua integragdo no Grupo, ocorre um
més apos a sua entrada, por meio de um questionario de avaliagcdo que se foca nos seguintes

aspetos:

a) Avaliacdo e otimizacdo dos processos de recrutamento e selegdo, admisséo,
acolhimento e integracdo — perguntas 1, 2, 3, grupo 4, 5, 6, grupo 7, grupo 8, 9, 10;

b) Nivel de satisfacdo geral com a experiéncia inicial no Grupo — pergunta grupo 14;
c¢) Identificacdo da intencdo de saida por parte do colaborador — pergunta 15;

d) Avaliacdo do apoio e da disponibilidade oferecida pela equipa e pela lideranca —

perguntas 11, 12, 13.

O segundo contacto com o colaborador, apdés a sua integracdo no Grupo, ocorre
aproximadamente dois meses e meio da data de onboarding. Este contacto é realizado por

meio de um questionario de acompanhamento, que se centra nos seguintes aspetos:
a) A evolucgéo do estado emocional do colaborador — perguntas 9 e 19

b) O alinhamento entre as expetativas iniciais e a realidade do trabalho na organizagao —
perguntas 1, 2, 7, 10, 17 e 20

¢) A percecdo do apoio continuo por parte da organizacdo — perguntas 8, 11 e 13

d) O impacto da integracdo na motivacdo e na intencdo de permanéncia ou saida do
colaborador — perguntas 3, 4, 5e 6

e) Satisfacdo Geral do Colaborador — perguntas 12, 14, 15, 16, 18, 21 e 24

Este segundo contacto é realizado simultaneamente com a avalia¢do dos colaboradores
pelas suas chefias ou responsaveis diretos. O objetivo €, assim, cruzar os feedbacks obtidos
tanto da parte da chefia quanto do colaborador.

O terceiro contacto com o colaborador, ap6s a sua integracdo no Grupo, ocorre 4
meses e meio apés a data de onboarding. Este contacto é realizado por meio do mesmo
questionario de acompanhamento utilizado no segundo acompanhamento, com o intuito de

avaliar os seguintes aspetos:
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a) A evolucdo do estado emocional do colaborador — perguntas 9 e 19

b) O alinhamento entre as expetativas iniciais e a realidade do trabalho na organizacao —
perguntas 1, 2, 7, 10, 17 e 20

c) A percecdo do apoio continuo por parte da organizacao — perguntas 8, 11 e 13

d) O impacto da integracdo na motivacdo e na intencdo de permanéncia ou saida do

colaborador — perguntas 3, 4, 5e 6
e) Satisfacdo Geral do Colaborador — perguntas 12, 14, 15, 16, 18, 21 e 24

O quarto contacto, por sua vez, é realizado 8 meses ap6s a data de onboarding,
utilizando igualmente 0 mesmo questionario de acompanhamento dos contactos anteriores,

com o foco nos seguintes pontos:
a) A evolucéo do estado emocional do colaborador — perguntas 9 e 19

b) O alinhamento entre as expetativas iniciais e a realidade do trabalho na organizacao —
perguntas 1, 2, 7, 10, 17 e 20

¢) A percecdo do apoio continuo por parte da organizacdo — perguntas 8, 11 e 13

d) O impacto da integracdo na motivacdo e na intencdo de permanéncia ou saida do

colaborador — perguntas 3, 4, 5e 6
e) Satisfacdo Geral do Colaborador — perguntas 12, 14, 15, 16, 18, 21 e 24

O ultimo contacto com o colaborador, ap6s a sua integragdo no Grupo, ocorre cinco
dias antes do seu primeiro ano de func¢des na organizacao, utilizando o mesmo questionario de
acompanhamento aplicado nos contactos anteriores. E relevante destacar que todos o0s
acompanhamentos realizados ao colaborador tém como ponto de partida o processo de

onboarding (ver Figura 6).

A utilizacdo da Escala de Likert em ambos os questionarios permite a recolha de dados
de forma objetiva e padronizada, o que facilita a analise quantitativa e a identificacdo de
padrdes. Adicionalmente, esta escala possibilita medir com preciséo o nivel de satisfagdo e a
percecdo dos colaboradores em relacdo aos diversos aspetos avaliados, assegurando a

consisténcia na interpretacdo dos resultados.

Os dados recolhidos atraves dos questionarios sdo analisados utilizando o software

SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), uma ferramenta amplamente reconhecida
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em estudos quantitativos pela sua eficacia no tratamento de grandes volumes de dados. Este
programa possibilita a realizacdo de analises estatisticas detalhadas, a identificacdo de padrdes

e a interpretagdo fundamentada dos resultados obtidos.

Numa primeira fase os dados recolhidos sdo inseridos no SPSS, assegurando que cada
varidvel corresponde as questdes dos questionarios e que os dados estdo devidamente
codificados. No caso da Escala de Likert, a cada resposta é atribuido um valor numérico de 1
a 5, que representa os niveis de concordancia ou discordancia. Esta codificacdo é fundamental
para possibilitar calculos estatisticos e garantir a consisténcia da andlise.

A recolha destes dados é fundamental para a identificacdo de oportunidades de
melhoria e para a proposta de estratégias que promovam uma experiéncia mais positiva e
eficaz para os novos colaboradores, contribuindo assim para uma maior retencao de talento no

Grupo Luz Salde. Entre os objetivos desta anélise, destacam-se:

e A identificacdo dos principais pontos criticos nos processos de integracdo e

acolhimento;

o A correlacdo das percecdes dos colaboradores com a sua intencdo de permanecer na

organizacéo;

e O desenvolvimento de propostas concretas para a otimizagdo dos processos de

integracdo e acompanhamento.

E importante destacar que a analise dos dados provenientes de todos 0s questionarios

sera realizada através do software SPSS.

e Custos do Projeto/ Tempo e Publico-alvo
A introducdo dos custos do projeto, conforme as diretrizes apresentadas pelo Project
Management Institute (PMI) na edi¢do de 2021 do PMBOK® Guide, é um elemento essencial
no planeamento, execucdo e controlo de qualquer projeto. A gestdo de custos é indispensavel

para assegurar que o projeto seja concluido dentro dos limites do orgamento aprovado.

Os custos do projeto englobam todas as despesas relacionadas com a sua execucao,
incluindo custos diretos, como os relativos a mao de obra e materiais, e custos indiretos, como
0s associados a despesas administrativas e operacionais. Gerir estes custos de forma eficaz é

crucial para a viabilidade econdmica do projeto e para atingir os objetivos definidos.
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No ambito do PMI, a gestdo de custos esta organizada em quatro processos principais:

» Planeamento de Custos: Nesta fase, sdo criadas as estimativas de custos e
definido o orcamento do projeto. E fundamental considerar as necessidades e
expetativas das partes interessadas para garantir que o orgamento seja realista e
esteja alinhado com os objetivos do projeto.

» Estimativa de Custos: Consiste na preparacdo de calculos detalhados de todos
0s custos envolvidos no projeto.

> Definicdo do Orgcamento: Nesta etapa, 0s custos calculados s&o somados para
formar um orcamento global, que servird como base de referéncia para
controlar as financas durante a execuc¢édo do projeto.

> Controlo de Custos: Implica acompanhar e analisar a evolucdo dos custos do
projeto em comparagdo com o orgamento estabelecido, permitindo identificar

desvios e adotar medidas corretivas sempre que necessario.

A aplicacdo rigorosa das praticas recomendadas pelo PMI contribui para uma maior
eficacia e eficiéncia na gestdo financeira, assegurando que o projeto seja concluido dentro do

orcamento e agregando valor & organizag&o.

No que respeita ao projeto “Novo Olhar, Novas Perspetivas da Integragdo: Um
Programa de Acompanhamento de Novos Colaboradores no Grupo Luz Satde” é considerado

a seguinte distribuicdo e formula de calculo de custos:
1. Identificacéo dos Custos

Custos Diretos: Refere-se aos custos associados a mdo de obra que participa
diretamente nas atividades do projeto, considerando o tempo despendido na execucdo dessas

tarefas e o custo correspondente.

Custos Indiretos: Abrange os custos relacionados com materiais, tecnologias,
servicos de apoio administrativo e outros servicos que, embora ndo estejam diretamente

ligados a execuc¢do do projeto, contribuem para o seu desenvolvimento.
2. Calculo dos Custos
Custo Total do Projeto = sum (Custo Direto) (1) + sum (Custo Indireto) (1)
3. Estimativa de Custos
Total de horas necessarias por equipa/pessoa de intervengdo no projeto
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Formula de calculo = Custo de mao de obra/Totais horas*valor hora do custo salarial
4. Custo de contingéncia

Reservas para imprevistos: Uma percentagem do custo total do projeto, geralmente
entre 5% e 15%, destinada a cobrir eventuais situac0es inesperadas.

5. Custo Total Previsto

Formula de célculo = Custo total do Projeto (2) + custo de contingéncia (4) = Custo

Total previsto do projeto
6. Monitorizar e Controlar os Custos ao longo da execucéo do projeto
Custo Real = O valor efetivamente despendido até ao momento.
Custo Planeado = O valor que estava estimado até essa altura. (5)
Variagédo de Custo = Custo Planeado - Custo Real
7. Analisar o desempenho da execucao financeira do projeto

Monitorizar e acompanhar de forma sistematica e continua, de modo a possibilitar a

antecipacdo de ajustes.

Para a elaboracdo do presente projeto é adotada uma estratégia que visa a otimizagao
dos recursos presentes no Grupo, sempre com a garantia de que a qualidade e eficacia do
projeto ndo seja comprometida. Embora seja utilizada a estratégia referida, o projeto tem
custos presentes e futuros relativamente com a utilizacdo de papel, tinta para impressdo dos
questionarios, nado se prevendo despesas adicionais, dado que se maximizam 0S

aproveitamentos de recursos internos da empresa.

Relativamente ao publico-alvo, procura-se atingir 0os novos colaboradores, elaborando

questionarios claros e eficientes.

O preenchimento dos questionarios ird garantir que cada colaborador seja devidamente
acompanhamento na sua entrada no Grupo Luz Salde, fazendo com que este se sinta &
vontade para expressar 0 seu sentimento de pertenca, para além de que ira ajudar & melhoria

dos processos utilizados para a entrada destes.

O projeto denominado “Novo Olhar, Novas Perspetivas da Integracdo: Um Programa
de Acompanhamento de Novos Colaboradores no Grupo Luz Saitde” fundamenta-se nas

formulas de célculo previamente descritas, como evidenciado e quantificado na tabela n°2
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anexa. Para facilitar a compreensédo de todos 0s pormenores associados aos custos estimados e

apresentados na tabela n°2 anexa, procede-se ao detalhe:
1. Identificacéo dos custos:
Custos diretos:

Para facilitar a interpretacdo e a recolha de custos estimados, agrupam-se as diversas
atividades e tarefas a serem realizadas em seis grandes fases distintas de interacdo no projeto.
A 12 fase corresponde ao design do projeto; a 22 fase é dedicada a revisdo da literatura; a 32
fase envolve o planeamento do projeto; a 42 fase refere-se ao desenvolvimento do projeto; a 52
fase consiste na implementacdo do projeto; e a 6 fase abrange a avaliacdo dos resultados e a
monitorizacdo, com base no planeamento das atividades e no cronograma, conforme

estabelecido na tabela n°2 em anexo.
Custos indiretos: considera-se 0 material para impressao dos questionarios.

2. Caélculo dos Custos:

» Para calcular os custos totais é utilizada a seguinte formula de calculo:
Custos Totais do Projeto = Custos Diretos + Custos Indiretos
Custos Totais do Projeto = 5.431, 91€ + 28€
Custos Totais do Projeto = 5.459,91€
» Para calcular os custos diretos é utilizada a seguinte formula de célculo:
Custos Diretos = Valor hora da méo de obra*numero de horas previstas
Custos Diretos = 12,43€*437 horas
Custos Diretos =5.431,91€
» Para calcular o valor hora é utilizada a seguinte férmula de célculo:
Valor Hora = (Salario Base*12 meses)/(52 semanas*N)
Valor Hora = (2.155,3€*12)/(52 semanas*40 horas)
Valor Hora = 25.863,6€/2.080€
Valor Hora = 12,43€
» Para calcular o nimero de horas previstas € utilizada a seguinte férmula de

calculo:
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Horas Dias Uteis = nimero de dias Uteis trabalhadas*numero de horas

Horas Dias Uteis = 90 dias*2 horas

Horas Dias Uteis = 180 horas

Horas Fins de Semana = numero de dias trabalhados fins de semana*nimero de horas
Horas Fins de Semana = 38 dias*4 horas

Horas Fins de Semana = 152 horas

Horas trabalhadas na Empresa = nimero de dias trabalhados empresa*numero de
horas

Horas trabalhadas na Empresa = 90 dias*1 hora
Horas trabalhadas na Empresa = 90 horas
> Previsto 15 horas para aplicagdo dos questionarios.

Total de Horas = Horas Trabalhados em Dias Uteis + Horas Trabalhados em Fins de
Semana + Horas trabalhadas na Empresa + Aplicacdo de Questionarios

Total de Horas = 180 horas + 152 horas + 90 horas + 15 horas
Total de Horas = 437 horas

Para calcular os custos indiretos (suporte administrativo) foi utilizada a seguinte

férmula de célculo:
Custos Indiretos = Quantidade de folhas*Custo por folha
Custos Indiretos = 400 folhas*0,07€
Custos Indiretos = 28,00€

» Para calcular o valor de referéncia e sendo que o valor do salario base

(1.600€) foi por estimativa, foi utilizada a seguinte formula de calculo:

Valor de referéncia = Salario Base + (1*Taxa Social Unica) + Horas de Formacao

Legais + Saude e Seguranca no Trabalho
Valor de referéncia = 1.600€ +(1.600€*23,75%) + 40 horas + 23€

Valor de Referéncia = 1.600€ + 380€ + (Salario Base + Taxa Social Unica*12

meses/52 semanas*ndmero de horas semanal) + 23€
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Valor de Referéncia = 1.600€ + 380€ + (1.600€ + 23,75%%12 meses/52

semanas*40horas) + 23€
Valor de Referéncia = 1.600€ + 380€+ 11,42€ + 23€
Valor de Referéncia = 1.600€ + 380€+ (11,42€*40 horas formagdo) + 23€
Valor de Referéncia = 1.600€ + 380€+ 456,8€ + 23€
Valor de Referéncia = 1.980€ + (456,8€/12 meses) + 23€
Valor de Referéncia = 1.980€ + 38,07€ + 23€
Valor de Referéncia = 1.980€ + (38,07€*4 meses do projeto) + 23€
Valor de referéncia = 1.980€ + 152,27€ + 23€
Valor de referéncia = 2.155,3€

3. Estimativa de Custos
» Para calcular o custo de mao de obra foi utilizada a seguinte formula de

célculo:

Custo de mao de obra = Total de Horas*valor hora do custo salarial
Custo de mao de obra = 437 horas*12,43€
Custo de mao de obra =5.431,91€

> Custos de suporte Indiretos: contempla todos os suportes indiretos
Custos Indiretos = Quantidade de folhas*Custo por folha
Custos Indiretos = 400 folhas*0,07€
Custos Indiretos = 28,00€

» Para calcular o Estimativa de Custos do Projeto foi utilizada a seguinte formula

de célculo:
Estimativa de Custos do Projeto = Custo de mao de obra + suportes indiretos
Estimativa de Custos do Projeto = 5.431,91€+ 28€

Estimativa de Custos do Projeto = 5.459,91€
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4. Custo de contingéncia

Para este projeto o Plano de Contingéncia foi de 6%, desta forma, foi utilizada a

seguinte formula de célculo:
Custos de Contingéncia = 6%*Custos Totais do Projeto
Custos de Contingéncia = 6% - 5.459,91€
Custos de Contingéncia = 327,59€
5. Custo Total Previsto

Para calcular o Custo Total Previsto do Projeto foi utilizada a seguinte formula de

calculo:
Custo Total previsto do projeto = Custos Totais do Projeto + Custos de Contingéncia
Custo Total previsto do projeto = 5.459,91€ + 327.59€
Custo Total previsto do projeto = 5.787,50€
6. Monitorizar e Controlar os Custos ao longo da execucéo do projeto
Custo Real = 5.459,91€
Custo Planeado = 5.787,50€
Variagédo de Custo = Custo Planeado - Custo Real
Variagédo de Custo = 5.787,50€ - 5.459,91€
Variacdo de Custo = 327,59€

Desta forma podemos observar que a varia¢do do custo é igual ao valor do custo de

contingéncia.

A monitorizacgdo e o controlo de custos ao longo da execugdo do projeto permitiram
alcancar resultados positivos, com o custo real a situar-se abaixo do custo planeado, nédo

sendo necessario recorrer ao plano de contingéncia inicialmente previsto.

O custo planeado para o projeto era de 5.787,50€, enquanto o custo real registado foi
de 5.459,91€, resultando numa variagdo de custo positiva de 327,59€. Este valor traduz-se

numa poupanca significativa, evidenciando uma gestdo financeira eficiente e rigorosa.

O plano de contingéncia, equivalente a 6% do custo planeado, estava incluido no

orcamento total para cobrir imprevistos ou riscos que pudessem surgir durante a execucéao.
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Contudo, devido ao controlo eficaz dos custos e a execucdo cuidadosa do plano de
trabalho, ndo foi necessario ativar essa reserva. A inexisténcia de desvios significativos

demonstra uma gestdo robusta dos recursos disponiveis.

O acompanhamento continuo dos custos ao longo do projeto foi determinante para
garantir que o orcamento fosse respeitado e que 0s objetivos fossem atingidos sem
comprometer a qualidade dos resultados. A auséncia de necessidade para ativar o plano de
contingéncia reforga a eficécia da gestéo de riscos e a capacidade de adaptacdo da equipa face
aos desafios previstos.

7. Analisar o desempenho da execucdo financeira do projeto

A analise da execucdo financeira do projeto revela resultados positivos, excedendo as
expetativas, com custos reais inferiores aos custos planeados, demonstrando uma gestdo

eficiente dos recursos disponiveis.

Os resultados financeiros demonstram que o projeto foi bem gerido, cumprindo 0s
objetivos de execu¢do com custos reduzidos face ao orcamento planeado. A economia obtida
podera ser direcionada para outros projetos ou areas que necessitem de reforgco financeiro.
Este desempenho financeiro superior deve ser analisado detalhadamente para identificar os
fatores que contribuiram para esta eficiéncia, como eventuais otimizacBes de processos,

renegociacao de custos ou reducao de desperdicios.

Adicionalmente, é essencial garantir que esta reducdo de custos nao afetou a qualidade
dos resultados alcancados, refor¢ando assim a importancia de uma gestdo equilibrada entre
eficiéncia e eficacia. O projeto destaca-se como um exemplo de sucesso na gestdo de

recursos.

3.2. ldentificacédo do Problema

No Grupo Luz Saude, o sucesso dos colaboradores é essencial para a realizacdo da
missdo organizacional. Reconhece-se, no entanto, que o periodo inicial apds a integracéo de
um novo colaborador € um momento critico, frequentemente caracterizado por desafios

relacionados & adaptacéo, a compreensao das fungdes e a integracdo nas equipas.

A identificacdo do problema que fundamenta o desenvolvimento deste projeto assenta
na observacdo inicial e resulta da constatacdo de que, em determinados casos, 0s obstaculos
que os novos colaboradores enfrentam ndo sdo detetados de forma preventiva ou ndo sédo

resolvidos de maneira oportuna. Essa situagdo pode ocasionar impactos negativos na sua
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experiéncia e no seu desempenho dentro da organizacdo. Questdes como incertezas
relacionadas com os processos internos, falhas nos procedimentos de integracdo, falta de
alinhamento com as expetativas estabelecidas e dificuldades na adaptacdo podem passar

despercebidas na auséncia de um acompanhamento estruturado e préximo.

Estes desafios ndo afetam apenas o colaborador de forma isolada, mas também tém o

potencial de influenciar a dinamica das equipas e a eficiéncia global dos processos.

Na auséncia de um mecanismo de feedback ativo e precoce, surgem lacunas
significativas que comprometem a motivagao, a produtividade e a retencdo de talentos. Neste
contexto, identifica-se a necessidade de um sistema ou processo que permita uma abordagem
proativa, "ouvindo™ os novos colaboradores e abordando os pontos criticos durante o primeiro
ano de trabalho. Assim, desenvolve-se um projeto de acompanhamento para novos
colaboradores, que se inicia nas primeiras entrevistas realizadas nos primeiros 30 dias de
integracdo. Esta iniciativa visa compreender as experiéncias dos colaboradores, identificar

possiveis lacunas e implementar solucdes de forma agil e eficaz.

Com este projeto, reafirma-se 0 compromisso de criar um ambiente de trabalho
acolhedor, eficiente e orientado para o crescimento mutuo, assegurando que cada colaborador
tenha as condi¢Bes necessérias para alcancar o seu pleno potencial desde o inicio da sua

trajetéria no Grupo Luz Saude.

e Justificacdo do tema
A integragdo eficaz de novos colaboradores constitui um dos pilares fundamentais
para 0 sucesso e o crescimento sustentavel de qualquer organizacdo. No Grupo Luz Saude, a
consciéncia da importancia do acompanhamento dos colaboradores para a sua retencdo
impulsiona o desenvolvimento do presente projeto, que visa potenciar a retencao de talento e

promover uma cultura de envolvimento e valoriza¢do desde o primeiro dia.

Denominado "Novo Olhar, Novas Perspectivas da Integracdo: Um Programa de
Acompanhamento de Novos Colaboradores no Grupo Luz Saude", este projeto surge do
reconhecimento de que uma integracdo estruturada ndo apenas acelera a adaptacdo dos
profissionais, mas também fortalece o seu sentido de pertenca a organizagdo. Num setor tao
dindmico como o da saude, onde a qualidade do servigo prestado depende diretamente da
motivacdo e bem-estar dos colaboradores, assegurar um acolhimento eficaz revela-se

estratégico para garantir a exceléncia dos cuidados oferecidos.
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Este novo olhar sobre a integracdo reflete o compromisso do Grupo Luz Saude em
criar um ambiente em que os profissionais se sintam valorizados e preparados para enfrentar
os desafios diarios. Mais do que um simples programa de acolhimento, trata-se de uma
experiéncia transformadora que contribui para o desenvolvimento profissional e pessoal de
cada colaborador, assegurando simultaneamente uma estrutura organizacional robusta e

alinhada com os valores da instituicéo.

De acordo com Dutra (2009), a retencdo esta intimamente ligada a capacidade da
organizagdo em satisfazer as expetativas dos colaboradores. Assim, com uma abordagem
centrada nas pessoas e uma perspetiva inovadora, o Grupo Luz Salde posiciona-se na
vanguarda das boas praticas em recursos humanos, aprimorando 0S Seus pProcessos e
garantindo que cada colaborador encontra ndo apenas um emprego, mas uma genuina
oportunidade de crescimento e realizagcdo profissional, o que facilita a sua retencdo na

organizacao.

Para a recolha de dados, apos a identificacdo da necessidade de implementar acdes
para a retencdo dos colaboradores, elaboram-se dois questionarios distintos que séo aplicados
em momentos estratégicos do processo de integracdo. A abordagem quantitativa adoptada
permite a obtencdo de dados objectivos e mensuraveis, facilitando a identificacdo de padrdes
e tendéncias relevantes. Os dados recolhidos séo analisados estatisticamente, com o objetivo
de evidenciar o grau de satisfacdo dos colaboradores em relacdo ao programa de integracéo,
identificar as areas criticas que necessitam de melhoria no processo de acolhimento e, avaliar

o impacto do acompanhamento na reten¢do e motivagao dos novos colaboradores.

e Necessidade de Acao

Uma vez identificada a falta de acompanhamento a novos colaboradores ap6s a sua
entrada no Grupo Luz Saude, a necessidade de a¢do surgiu como uma resposta direta aos
desafios observados durante o periodo de integracdo. Sem uma intervencao estruturada e em
tempo util, dificulta o ciclo de vida do colaborador, o que podera evoluir para problemas mais
complexos, com impacto na produtividade, no bem-estar e, em Gltima instancia, na retencéo
do mesmo. A auséncia de um mecanismo de acompanhamento sistematico representa uma
lacuna na capacidade de criar um ambiente de trabalho acolhedor e eficaz e, principalmente

na retencéo de talentos.

Pretende-se com a melhoria do processo, que cada colaborador consiga ter a

oportunidade de partilhar as suas experiéncias, identificar os seus obstaculos e dificuldades, e
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sugerir melhorias. Este feedback direto permite ao Grupo agir de forma rapida, preventiva,
ajustando processos, oferecendo suporte em tempo real e prevenindo potenciais problemas

que detetados tardiamente serdo dificeis de reverter.

A necessidade de acdo também reflete assim, um maior compromisso com a
proatividade e a responsabilidade partilhada. Mais do que resolver problemas, cria-se
oportunidades para fortalecer o relacionamento entre os colaboradores e a organizagéo,
promovendo um alinhamento mais profundo com os valores e os objetivos do Grupo Luz
Saude.

e Contribuicdes esperadas

Ao colmatar a necessidade acima descrita, espera-se que o desenvolvimento do
presente projeto resulte na melhoria da experiéncia do colaborador, sendo que as entrevistas
permitem identificar dificuldades e expetativas ndo atendidas, possibilitando agdes que
tornem a integracdo mais fluida e positiva; na reducdo de lacunas operacionais, dado que o
feedback recolhido nas entrevistas ajuda a identificar falhas nos processos internos, gaps de
formag&o ou barreiras comunicacionais que possam dificultar a adaptacéo; no fortalecimento
da retencdo de talentos, visto que uma integracdo bem-sucedida é crucial para reter
colaboradores e que ao demonstrar atencdo as suas necessidades e preocupacbes desde o
inicio, os indices de turnover séo reduzidos e é fortalecido o vinculo entre os profissionais e a
organizacdo; no aperfeicoamento dos processos de integracdo, dado que o presente projeto
fornece insights valiosos sobre os pontos fortes e as areas de melhoria nos programas de
acolhimento e formacdo inicial; na promocdo de uma cultura de didlogo, dado que a
implementacdo de entrevistas regulares reforca uma cultura organizacional baseada em
comunicacgéo aberta, aproximidade e de feedback, criando um ambiente de confianca, onde os
colaboradores sentem que as suas opinides séo valorizadas e levadas em consideragéo e, por
ualtimo, num maior alinhamento organizacional, visto que ao ouvir 0s novos colaboradores, é
possivel alinhar melhor as expetativas individuais com o0s objetivos da organizacao,

promovendo um senso de propdsito e pertenca desde os primeiros dias de trabalho.

3.3. Contexto
Neste subcapitulo, sera possivel realizar uma analise mais aprofundada que se

desenvolvera posteriormente.
Inicialmente, o foco é centrar-se na identificagdo e caracterizacdo do contexto de acéo,
bem como na identificacdo e caracterizacdo do contexto de pesquisa e, por ultimo, na
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caracterizacdo do contexto de investigacdo, abrangendo o tipo e a natureza do estudo. Estas
etapas preliminares permitirdio uma compreensdo clara do projeto que sera implementado,

estabelecendo os alicerces que sustentam toda a investigagao.

e Identificacdo e caracterizacdo do contexto de acéo
O presente projeto surge do propésito de criar e implementar um programa de

acompanhamento inicial a novos colaboradores no Grupo Luz Saude, localizado em Lisboa.

No contexto especifico identificou-se a inexisténcia de um acompanhamento
significativo a novos colaboradores, o que levou, em certa parte, a fraca retencao destes no
Grupo. Até ao inicio do presente projeto, a integracdo no Grupo Luz Salde atuava sem um
acompanhamento inicial devidamente projetado e formalmente estabelecido para reter os
novos colaboradores e para avaliar os processos utilizados na entrada dos mesmos. A auséncia
deste acompanhamento levou a que alguns colaboradores tenham abandonado a organizagédo

por ndo se sentirem integrados e acompanhados.

A necessidade de desenvolver e implementar este programa de acompanhamento
inicial surge assim, da necessidade de reter os novos colaboradores, sendo esta uma das
principais dificuldades que o Grupo Luz Salde apresenta. A auséncia de um acompanhamento
inicial e a auséncia da validacdo dos processos utilizados, desde o recrutamento e selecéo até
ao final da integracdo, traduz-se em lacunas presentes nos processos praticados entre a Gestdo
de Pessoas e 0s objetivos do Grupo Luz Saude. A pesquisa a realizar para avaliar a eficacia do
programa decorreu em varias unidades hospitalares e clinicas do grupo na regido de Lisboa,
abrangendo diferentes funcbes profissionais, desde enfermeiros, auxiliares, técnicos e

administrativos.

e Identificacdo e caracterizacdo do contexto de pesquisa
Para a presente pesquisa foi realizada uma analise do onboarding/integracao,
considerando as perspetivas defendidas por Cadwell & Peters (2018), sobre a importancia do

processo de onboarding/integracdo no projeto.

No ambito da relevancia do onboarding/integracdo, Caldwell & Peters (2018),
defendem que representa a primeira oportunidade para as empresas se apresentarem aos seus
novos colaboradores, transmitindo uma visdo mais detalhada sobre a sua missdo, visdo e
valores, permitindo que os colaboradores compreendam da melhor forma as metas e o0s

objetivos estratégicos definidos pela organizacdo onde passam a colaborar.
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Neste cenario, a implementacdo de um programa de acompanhamento a novos
colaboradores no Grupo Luz Salde, deve alinhar 0S seus processos as

necessidades/sentimentos dos colaboradores e da organizagao.

Os autores sugerem que este processo deve assentar em quatro pilares principais: o
suporte ao desenvolvimento da carreira, a orientacdo e transmissdo da cultura e valores da
empresa, a compreensao da posicdo estratégica, intencdes e direcdo da organizacdo, e, por
fim, a realizacédo de atividades e experiéncias que promovam relagdes mais positivas entre 0s

colaboradores.

O projeto € realizado com base em Chiavenato (2014), visando delinear de forma clara

os resultados esperados.

Estrategicamente, planeia-se a execugdo do presente programa monitorizando
regularmente o seu processo durante a implementagdo, com foco na realizacdo efetiva dos

resultados associados ap0ds a sua entrega.

Finalmente, as préaticas utilizadas para o programa de acompanhamento, baseadas nas
diretrizes dos autores Caldwell & Peters (2018), e Chiavenato (2014), passaram por
primeiramente, elaborar um questionério claro e eficiente de forma a analisar os processos de
Recrutamento e Selecdo, Admissdo, Acolhimento e Integracdo (Anexo A: Questionario de
Avaliacdo de 1°Més). Ap0s a realizacdo do questionario mencionado anteriormente, elabora-
se outro questionario claro e eficiente de forma a avaliar a experiéncia do colaborador no

Grupo Luz Sadde (Anexo B: Questionario de Acompanhamento).

e Tipo e natureza do estudo
A concecdo do projeto baseia-se numa abordagem combinada qualitativa- quantitativa,
assegurando a complementaridade entre dados objetivos e a interpretacdo de significados e
experiéncias. Esta estratégia permite uma analise mais abrangente e profunda das dindmicas
de integracdo dos novos colaboradores no Grupo Luz Saude, promovendo uma Vvisdo rica e

fundamentada sobre os processos de acolhimento e integracéo.

Conforme Turrioni e Mello (2012), a componente qualitativa, de natureza
interpretativa e exploratoria, tem como objetivo compreender os significados atribuidos pelos
colaboradores as suas vivéncias no programa de integracdo. S&o realizados questionarios

semi-estruturados para recolher dados sobre as experiéncias, desafios e sugestdes dos
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colaboradores, permitindo identificar insights relevantes para o desenvolvimento de

estratégias de melhoria.

Por outro lado, a componente quantitativa garante uma base solida de dados
mensuraveis, facilitando a identificacdo de padrdes observaveis e a validacdo das hipoteses
levantadas pela analise qualitativa. Para tal, foram aplicados questionarios estruturados com
recurso a escala de Likert, permitindo a recolha de informac6es sobre a satisfacdo, adaptacéo

e motivagao dos novos colaboradores.

3.4. Planeamento e Gestéo de Projeto

O enfoque aqui apresentado ird estabelecer as bases para uma analise mais detalhada
do projeto. Inicialmente, o foco recai sobre a defini¢do dos objetivos SMART e sobre a gestao
do projeto apresentado. Os objetivos sdo delineados de forma: especificos, mensuraveis,
alcancaveis, relevantes e temporais (SMART). O modelo de gestdo do projeto ira classificar o
mesmo na sua realizacdo e na sua implementacdo. Esta etapa é essencial para assegurar uma
abordagem organizada e alinhada com os resultados pretendidos, para a obtencdo de uma

implementacdo bem-sucedida.

e Defini¢éo dos Objetivos SMART
Seguindo a metodologia proposta por Cothran e Wysocki (2019), s&o apresentados de
forma clara e objetiva os objetivos SMART definidos para o projeto, os quais sdo analisados
em detalhe. Os objetivos desempenham um papel essencial na estruturacdo e orientacdo do
projeto, assegurando que cada meta seja especifica, mensuravel, alcancavel, relevante e
temporalmente definida. Como evidenciado na revisdo da literatura, esta abordagem é
fundamental para garantir uma definicdo precisa e realista das metas, facilitando o seu

cumprimento e avaliagcdo continua.

Neste contexto, a tabela 1 que se segue, oferece uma representacdo visual dos
objetivos  SMART do projeto, ilustrando de maneira detalnada cada componente

metodoldgica.

Tabela 1: Objetivos SMART da Concecao do Projeto Especifico

Desenvolver e assegurar um Programa de
Especificos (Specific) Acompanhamento de Novos Colaboradores

no Grupo Luz Saude.
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Avaliar o grau de satisfacio dos
colaboradores com o processo de integracao,
Mensuraveis (Measurable) medido através dos questionarios de
feedback aplicados no final do primeiro més

e nos seguintes meses ao longo de um ano.

Garantir que pelo menos 80% dos novos
colaboradores reportem uma adaptagéo
Alcancéveis (Achievable) positiva ao ambiente de trabalho e um
entendimento claro das suas funcdes ao fim

do periodo de acompanhamento.

Promover um processo de integracdo que
contribua para a retencao dos colaboradores,
assegurando a continuidade dos elevados
Relevantes (Relevant) ~ . ]
padrdes de qualidade do Grupo Luz Saude e
alinhando-se com a estratégia de valorizacao

dos recursos humanos da organizacao.

Implementar o primeiro questionario de
acompanhamento e otimizacdo dos processos
Recrutamento e  Selecdo, Admissdo,
Acolhimento e Integracdo utilizados no

primeiro més, apdés a entrada dos
Temporais (Time-bound) colaboradores;

Implementar 0 questionario de
acompanhamento, da data de admisséo aos 2
meses e meio; 4 meses e meio; 8 meses e, 5
dias antes de prefazer 1 ano de funcbes no

Grupo.

Fonte: Elaboracgéo Proépria

Concluindo a analise dos objetivos, percebe-se que a utilizacdo da metodologia

SMART proporciona ndo s6 uma orientacdo clara, mas também a base para uma avaliacdo
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continua. Ao adotar esta abordagem estabelece-se um enquadramento consistente que

possibilita uma visdo estruturada e objetiva para o desenvolvimento do projeto.

e (Gestdo do Projeto
Segundo o PMI (2021), a gestdo de projetos consiste na utilizacdo de conhecimentos,
competéncias, ferramentas e técnicas nas diversas atividades do projeto, com o objetivo de
cumprir 0s seus requisitos, respeitando os limites previamente definidos, como prazos, custos

e padrdes de qualidade.

Neste cenario, 0 presente projeto, tem inicio no més de setembro de 2024 e a sua
implementacao deu-se a 02 de dezembro com a entrada de novos colaboradores no Grupo Luz

Saude. Desta forma, o presente projeto tem a duracao de 4 meses.

A compreensdao das praticas de onboarding e integracdo, conforme abordado por
Tereso et al. (2019), é essencial para desenvolver um plano de implementacdo de projeto
robusto e bem estruturado. Ao identificar e aplicar as ferramentas e técnicas mais utilizadas
pelas organizacdes, estas conseguem adotar estratégias eficazes no plano de implementacéo,

assegurando uma execucao bem-sucedida.

A integracdo estratégica destas praticas consolidadas de gestdo de projetos no plano de
Implementacdo ndo apenas facilita a adaptacdo as especificidades do projeto, mas também
fortalece a capacidade da organizacdo para atingir as suas metas e objetivos de forma
eficiente. Este facto reforca a relevancia continua da gestdo de projetos no contexto

empresarial.

Para a elaboracdo do plano de implementacéo do projeto, é utilizado um grafico PERT
(Program Evaluation and Review Technique), conforme figura 6, uma ferramenta

amplamente reconhecida e utilizada para analisar e ajustar os planos de projeto.

O gréfico PERT abaixo apresentado estrutura as etapas do projeto "Novo Olhar, Novas
Perspectivas da Integracdo: Um Programa de Acompanhamento de Novos Colaboradores no
Grupo Luz Saude". Este tipo de grafico permite visualizar a sequéncia das tarefas do projeto,

0 tempo gasto em cada uma, e as dependéncias entre as diferentes etapas (Figura 6):

» Design do projeto (52:44h) — Esta etapa inicial consiste na conce¢do do
projeto, incluindo a definicdo dos seus objetivos, metodologia e plano geral. E

uma base fundamental que orienta todas as fases seguintes.
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» Revisdo de Literatura (74:29h) — Envolve a pesquisa e andlise de estudos,
artigos e referéncias relevantes para compreender as melhores préaticas e
metodologias e fundamentar o programa. Esta fase é essencial para garantir
uma base teorica solida.

> Planeamento (61:18h) — Consiste na elaboracdo de um plano detalhado para a
execucdo do projeto, incluindo cronogramas, alocacao de recursos e definicédo
de responsabilidades.

> Desenvolvimento do Projeto (131:10h) — Esta etapa implica a criagdo dos
materiais e processos necessarios para implementar o programa. Inclui a
concecdo de ferramentas, documentos, praticas e estratégias.

» Definicdo dos Questionarios (34:43h) — Abrange a conce¢do dos
questionarios e instrumentos de avaliagdo que sdo utilizados para recolher
dados durante a implementagéo do programa.

» Aprovacdo dos Questionarios (6:00h) — Envolve a revisdo e validacdo dos
questionarios, garantindo que estdo adequados aos objetivos e aos métodos
definidos.

» Implementacédo dos Questionarios (83:03h) — Fase prética de distribuicdo e
aplicacdo dos questionarios aos colaboradores participantes.

> Inputs dos Questionarios/Dados (12:32h) — Inclui a recolha e introducdo dos
dados provenientes dos questionarios em sistemas ou bases de dados para
posterior analise.

»  Tratamento dos Questionarios/Dados (20:34h) — Envolve a analise
estatistica, quantitativa e qualitativa dos dados recolhidos para gerar insights
relevantes.

» Avaliacdo dos Questionarios (34:96h) — Consiste na interpretacdo dos
resultados obtidos com base nos dados analisados, permitindo avaliar o
impacto e a eficacia do programa.

» Resultados (13:46h) — Fase final de apresentacdo dos resultados do projeto,
comparando 0s objetivos com os resultados obtidos, incluindo relatorios,
conclusdes e recomendagdes futuras.

> Monitorizagdo (9h) — Refere-se ao acompanhamento continuo do programa
para avaliar a sua sustentabilidade e identificar areas de melhoria.

> Total de horas utilizadas: 437h
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O grafico abaixo apresentado reflete a complexidade e o rigor envolvidos na execucao
do projeto, assegurando uma abordagem estruturada e detalhada para alcancar os objetivos

propostos.

Figura 6: Gréfico de PERT do Projeto Especifico

Desenvolvimento do Implementacéo dos

Revisdo de Literatura Planeamento Projeto Questionarios
74:29h 61:18h 131:10h 83:03h Resultados

11

(2) (3)
e 1

Ny
NN

Design do projeto
52:44h

()

O—
O

C

Avaliagéo dos
Questionarios
34:96h

Definigdo dos Aprovagéo dos Inputs dos Tratamento dos
Questionarios Questionarios Questionarios/ Dados Questionarios/Dados

Total de horas utilizadas: 437h

Fonte: Elaboracéo Prépria

A ferramenta PERT ¢ indispensavel para os gestores de projetos, pois possibilita uma
definicdo precisa do tempo e da execucdo das atividades. Esta técnica permite mapear as

diferentes etapas do projeto, identificando o caminho critico de forma clara (Santos, 2020).

A utilizagdo deste método no projeto em questdo é fundamental para identificar as
atividades interligadas, o que favorece a gestdo eficaz do tempo e dos recursos, aspetos

essenciais para o sucesso e implementacdo do projeto.

Perante a valiosa oportunidade de melhorar a eficiéncia operacional do Grupo Luz
Saude, este projeto apresenta um plano estratégico pormenorizado, que abrange desde 0s
procedimentos, etapas iniciais de aprovacdo, entrega e recolha de questionarios aos
inquiridos, tratamento dos resultados e analise dos mesmos, até a entrega final dos

questionarios aos colaboradores.

Neste contexto, € seguida a metodologia do ciclo de vida de um projeto, de acordo
com as diretrizes apresentadas anteriormente na revisdo de literatura pelo Project
Management Institute (PMI, 2021).

Este modelo proporciona uma abordagem organizada e completa para a gestdo
eficiente de projetos, estabelecendo uma base firme para a execugdo bem-sucedida das
atividades planeadas. O plano global de gestdo e implementacdo do projeto foi

cuidadosamente elaborado, em alinhamento com as cinco fases definidas pelo PMI (Figura 6),

75
Maria Leonor Felizardo Semeano



que estdo divididas nas etapas estratégicas essenciais para garantir a eficacia global do

projeto.

Assim, o ciclo de vida do projeto de desenvolvimento e implementacdo do Programa
de Acompanhamento de Novos Colaboradores comeca com a fase de Iniciacdo, onde é
avaliada e validada a necessidade de implementar o programa e obtida a aprovacdo para
avancar com o projeto. Nesta fase, é feita uma andlise da viabilidade, levando em conta as
necessidades identificadas e os recursos disponiveis. Para assegurar a eficicia desta etapa, €
utilizado o Modelo do Caleidoscopio de Mudanca de Balogun & Hope-Hailey (2004), uma

ferramenta essencial para contextualizar a mudanca incremental.

Este modelo referenciado, desempenha um papel crucial na compreensdo da
complexidade e na tomada de decisdes estratégicas associadas a implementagdo do Programa
de Acompanhamento de Novos Colaboradores. Ao adotar as diretrizes do Modelo do
CaleidoscOpio de Mudanca, garante-se uma resposta eficaz as diversas decisbes de
implementacdo enfrentadas pelos agentes de mudanca, proporcionando uma visdo mais ampla
e detalhada. Na gestdo de projetos, a aplicacdo deste modelo é essencial, pois ajuda a
identificar as implicacOes das escolhas feitas, bem como a necessidade de implementar e
orientar estrategicamente a abordagem escolhida.

A contextualizacdo oferecida pelo Modelo do Caleidoscépio ndo s6 facilita a
compreensdo das dindmicas organizacionais, como também permite uma gestdo eficiente e a
adaptabilidade do projeto, contribuindo para uma implementacdo bem-sucedida do Programa
de Acompanhamento de Novos Colaboradores. Durante a fase de Planeamento, é elaborado
um plano detalhado que identifica areas chave para integrar os padrbes de exigéncia

necessarios.

A seguir, a fase de execucdo ou plano de acdo e implementacdo tem inicio com a
participacdo ativa das areas de Recrutamento e Selecdo e Employee Experience. A aprovacao
final confirma a integracdo do Programa de Acompanhamento com o0s objetivos
organizacionais, assegurando que estdo alinhados com a missdo, valores e estratégia do

Grupo.

Por fim, de modo a garantir o sucesso desta fase de execucédo, a equipa de Recursos
Humanos desempenha um papel essencial na comunicacdo eficaz do Programa de

Acompanhamento aos colaboradores. Esta abordagem estratégica reforga a credibilidade do
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programa, estabelecendo uma base de confianca entre a equipa de RH e os colaboradores, o

que contribuiu para a sua aceitacao e eficacia.
3.5. Desenvolvimento e Implementacéo do Projeto

e Plano de Gestao e Monitorizacao
Finalmente, com a aprovacdo consolidada, inicia-se 0s preparativos para a

implementacao efetiva do Programa de Acompanhamento de Novos Colaboradores.

No dia 2 de outubro de 2024, os questionarios sdo revistos e preparados de forma
estruturada para suportar a fase seguinte. A impressdo dos mesmos garante qualidade visual,
identificacdo da entidade e todas as questfes a colocar aos inquiridos, com a apresentacdo da

escala associada.

Na semana de 7 de outubro de 2024, é realizada a primeira distribuicdo dos
questionarios aos colaboradores que integraram o Grupo Luz Salude com um més de
antiguidade. Esta fase representa 0 momento culminante do projeto, transformando a ideia em
acao concreta. Na mesma semana € feita a recolha com os questionarios respondidos que vai

permitir o input e analise destes.

Na fase de monitorizacdo e controlo do projeto, prevé-se a inclusdo de indicadores-
chave de desempenho (KPIs) relacionados com a Gestédo de Recursos Humanos (GRH). Para

este projeto, foram estabelecidos os seguintes KPIs (Key Performance Indicators):
» KPI Retencdo de Colaboradores:

O KPI de Retengéo de Colaboradores mede a capacidade da empresa em manter 0s
seus talentos, especialmente os novos colaboradores. A métrica utilizada para este KPI € a
Taxa de Retencdo, calculada com base na comparacdo entre o nimero de colaboradores que

permanecem na empresa e o total de novos colaboradores contratados num periodo especifico.

o Métrica: Taxa de Retencdo

o Meta: 80% de retencdo de novos colaboradores — garantindo que a
maioria dos profissionais recrutados permaneca na organizagdo por um
periodo significativo, minimizando custos com novas contratacfes e
promovendo a estabilidade organizacional.

o Atividades: comparacdo de entradas com saidas de colaboradores —

informagc&o através da base de dados da empresa;
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o Procedimento: O primeiro passo consiste na recolha de informacdes
detalhadas sobre as entradas e saidas de colaboradores, utilizando os
dados extraidos da base de dados da empresa. De seguida, calcula-se a
taxa de retencdo com a formula: Taxa de Retencdo = (Numero de
colaboradores que permanecem na empresa / Numero total de novos
colaboradores contratados) x 100.

Apos o calculo, comparam-se os resultados com periodos anteriores
para identificar padroes de melhoria ou declinio. E possivel segmentar
os dados por departamentos, funcdes ou outras categorias, de forma a
compreender areas especificas que necessitem de melhorias.

Por fim, elaboram-se relatérios regulares com as taxas de retencdo e
analisam-se as conclusdes em conjunto com a lideranca e as equipas de
RH. Este processo permite identificar as acdes corretivas necessarias e
implementar estratégias para melhorar a retencao de colaboradores.

» KPI Satisfacdo dos Colaboradores com o Processo de Integracéao:

O KPI de Satisfacdo dos Colaboradores com o Processo de Integracdo mede o nivel de
satisfacdo dos novos colaboradores em relacdo as praticas e experiéncias vividas durante a sua
integracdo na empresa. A métrica usada é a Taxa de Satisfacdo com a Integracdo, recolhida

através de feedback direto dos colaboradores.

o Métrica: Taxa de Satisfacdo com a Integracdo

o Meta: 80% de conformidade — ou seja, que pelo menos 80% dos
colaboradores avaliem o processo de integracdo como satisfatorio ou
muito satisfatorio.

o Atividades: distribuicdo, aplicacdo e recolha dos questionarios,
tratamento dos dados e medicao dos resultados;

o Procedimento: E elaborado um questionario objetivo e claro, com
perguntas que avaliem aspetos essenciais do processo de integracéo,
como: qualidade das informacg6es fornecidas; suporte recebido durante
0 periodo inicial; clareza nas orientagdes sobre responsabilidades e
cultura da empresa.

Recomenda-se a utilizacdo de escalas de avaliagdo (por exemplo, de 1 a

5) e a inclusdo de espago para comentarios qualitativos.
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O questionario é aplicado apo6s 30 dias da integracdo do colaborador,
garantindo que este tenha experiéncia suficiente para fornecer feedback.
Sendo distribuido por meios digitais, como e-mail ou plataformas de
RH, ou em formato fisico.

Apols a aplicacdo, os dados recolhidos sdo organizados e tratados
utilizando ferramentas de analise, como Excel ou softwares especificos.
Este processo facilita a identificacdo de pontos fortes e areas que
necessitam de melhorias.

Para calcular a Taxa de Satisfacéo, é utilizada a seguinte formula:

Taxa de Satisfacdo = (Numero de respostas positivas/Total de respostas
recolhidas)*100

O objetivo é atingir ou superar 80%.

Para além disso, neste projeto € utilizado uma ferramenta de monitorizacao, sendo esta

0 SPSS para o tratamento de dados que permite um acompanhamento durante um ano.

Por fim, a etapa de encerramento é realizada ao fim de um ano, com uma analise
comparativa dos resultados alcancados pelos KPIs face aos objetivos inicialmente definidos.
As conclusBes sdo retiradas apés avaliar a eficidcia do projeto, assegurando que a sua

implementacdo ao longo do ultimo ano tenha proporcionado uma contribuicao efetiva.

e Implementagédo/Ensaio
A Implementacdo/Ensaio de um projeto € uma fase critica que visa traduzir o
planeamento em acdes concretas, permitindo avaliar a viabilidade e eficacia das solucdes
propostas antes da sua adocdo definitiva. Este processo € particularmente relevante para
identificar ajustes necessarios, mitigar riscos e assegurar o alinhamento com 0s objetivos

definidos.

A fase de implementacdo/ensaio é, portanto, um momento decisivo no ciclo de vida de
um projeto, sendo determinante para o seu sucesso a médio e a longo prazo. Este projeto é

implementado de acordo com a figura 7:

> 1° Questionario: Questionario Inicial de Avaliacdo: aplicado ap6s 30 dias da
entrada de colaboradores, em que as questdes se relacionam com 0S processos
utilizados durante o Recrutamento e Selecdo, Admissdo, Acolhimento e Integragéo

e com as expetativas do colaborador, de forma a compreender a perce¢do dos
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novos colaboradores quanto a qualidade dos processos, expetativas e impactos nas
suas perspetivas de continuidade e envolvimento com a organizagdo (Anexo A);

» 29 Questiondrio: Questionario de Acompanhamento: aplicado com a finalidade de
avaliar a evolugdo da percegdo dos colaboradores no Grupo Luz Saude, incluindo
0 grau de adaptacdo as funcgdes, o alinhamento com os valores institucionais e a
motivacdo para permanecer na organizacdo. Este questionario sera aplicado
durante o periodo de 1 ano (Anexo B);
Este segundo questionario é aplicado em cinco momentos distintos em periodos
diferenciados: ap0s 2 meses e meio, 4 meses e meio, 8 meses apos o dia de

onboarding e 5 dias antes do colaborador prefazer 1 ano de integracdo no Grupo.

Em ambos os questionarios, é utilizada a escala de Likert de cinco pontos, onde 1
corresponde a " Concordo Totalmente " e 5 a "Discordo Totalmente™.

Figura 7: Ciclo de Vida do Projeto Especifico

i 1°diado colaborador :
no Grupo

: (]:lﬂb antes de Apos 30 dias
prefazer1 anode : g i
H o N : i doonboarding
i antiguidade no Grupo L ;

Apos8meses do ! i Apos2imeses e meio
onboarding : do onboarding

i Apos4 meses e meio
do onboarding

Fonte: Elaboracao Propria
Acompanhamento 1: apds um més da data de onboarding:

> Avaliacdo e otimizagdo dos processos de recrutamento e selecdo, admisséo,
acolhimento e integracgéo;

» O nivel de satisfagdo geral com a experiéncia inicial no Grupo;
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>

>

Perceber se existe intencdo de saida por parte do colaborador;

O apoio e disponibilidade proporcionados pela equipa e pela lideranca.

Acompanhamento 2: apds 2 meses e meio da data de onboarding:

>

>

A evolucdo do estado emocional do colaborador;

O alinhamento entre as expetativas iniciais e a realidade do trabalho na
organizacao;

A percecdo do apoio continuo por parte da organizacao;

O impacto da integracdo na motivacéo e na intencdo de permanéncia ou saida
do colaborador;

Satisfacdo Geral do Colaborador.

Acompanhamento 3: apds 4 meses e meio da data de onboarding:

>

>

A evolucdo do estado emocional do colaborador;

O alinhamento entre as expetativas iniciais e a realidade do trabalho na
organizacéo;

A percecdo do apoio continuo por parte da organizacao;

O impacto da integracdo na motivacdo e na intencdo de permanéncia ou saida
do colaborador;

Satisfacdo Geral do Colaborador.

Acompanhamento 4: apds 8 meses da data de onboarding:

>

>

A evolucéo do estado emocional do colaborador;

O alinhamento entre as expetativas iniciais e a realidade do trabalho na
organizacéo;

A percecdo do apoio continuo por parte da organizacao;

O impacto da integragdo na motivacdo e na intencdo de permanéncia ou saida
do colaborador;

Satisfacdo Geral do Colaborador.

Acompanhamento 5: 05 dias antes de o colaborador prefazer 1 ano de funcbes no

Grupo:

>

>

A evolucao do estado emocional do colaborador;
O alinhamento entre as expetativas iniciais e a realidade do trabalho na

organizacéo;
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» A percecdo do apoio continuo por parte da organizacao;

» O impacto da integracdo na motivacdo e na intencdo de permanéncia ou saida
do colaborador;

»  Satisfacdo Geral do Colaborador.

e Avaliagdo
Um dos objetivos do projeto passa por antecipar e avaliar a intencdo dos colaboradores
deixarem o Grupo Luz Saude. A andlise das respostas indica que a percecdo de apoio nos
primeiros meses tem um impacto significativo na decisdo de permanéncia. Sao identificados
fatores como falta de acompanhamento continuo, desafios na adaptacdo as dinamicas da
equipa e lacunas na formacéo inicial, que influenciam a motivacdo e o envolvimento dos

profissionais a médio e longo prazo.

Sdo também analisadas as diferentes fases do processo de integracdo, desde os
procedimentos iniciais antes da admissdo até a percecdo do sentimento de pertenca dos
colaboradores ao Grupo Luz Saude. Os questionarios aplicados permitem obter um retrato
detalhado da experiéncia dos novos colaboradores, evidenciando pontos positivos, mas
também fragilidades no processo de acolhimento.

Os resultados evidenciam que, embora existam boas praticas na integracdo de novos
colaboradores, hd ainda oportunidades de melhoria no reforco da comunicacdo, no

acompanhamento personalizado e na estruturacdo mais eficaz dos processos iniciais.

Adicionalmente, verifica-se que os custos do projeto foram cumpridos conforme o
orcamento previsto, ndo sendo necessario recorrer aos custos do plano de contingéncia. Esta
gestdo eficiente dos recursos contribuiu para a sustentabilidade do programa e a sua

continuidade dentro do Grupo Luz Saude.

No entanto, a avaliacdo € continuada desde a primeira aplicacdo do projeto até a fase
final do projeto. Apenas avaliamos o primeiro periodo do ciclo de vida do projeto, de forma a
proceder a melhorias, com a participacdo das equipas envolvidas, sendo elas, a equipa de
Recrutamento e Selecéo e a equipa de Employee Experience. O objetivo principal é assegurar
que o projeto contribui para a otimizagdo dos processos, alinhando expetativas e promovendo
um ambiente de trabalho positivo, bem-estar dos colaboradores e alinhado com os valores do

Grupo Luz Sadde.
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Capitulo 4 — Resultados

Maria Leonor Felizardo Semeano
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4.1. Resultados

A primeira aplicacdo do primeiro momento de acompanhamento teve lugar 30 dias
apos o onboarding, permitindo uma analise inicial da experiéncia dos novos colaboradores no
Grupo. Este acompanhamento é realizado com o propdsito de avaliar e otimizar 0s processos
de recrutamento e selecdo, admissdo, acolhimento e integracdo, garantindo a sua eficacia e

alinhamento com as necessidades organizacionais.

Adicionalmente, procura-se medir o nivel de satisfacdo geral dos colaboradores
relativamente a sua experiéncia inicial, identificar possiveis inten¢Ges de saida e compreender
0 grau de apoio e disponibilidade oferecido tanto pela equipa como pela lideranga. Com base
nestes objetivos, é possivel obter uma visdo clara sobre os aspetos positivos e as
oportunidades de melhoria, assegurando uma adaptacdo mais eficaz dos novos elementos a

cultura e dindmica da organizagéo.

Os objetivos definidos para este primeiro momento de acompanhamento foram

cumpridos, permitindo a recolha de dados relevantes.

O questionario é constituido por 28 questfes, sendo as primeiras 4 de identificacdo de
algumas informagdes do colaborador: data de admisséo, unidade, grupo profissional e
direcdo/departamento/servigco/area, ao passo que as restantes 24 sdo dirigidas a avaliacdo da
forma como o recrutamento e selecdo, a admissdo, o acolhimento e a integracdo afetam a
motivacgdo e as expetativas, apresentadas sob a escala de Likert, com 5 niveis entre “concordo

totalmente” e “discordo totalmente”.

A implementacdo do questionario de acompanhamento do 1°més, foi aplicado a 93

colaboradores, obtendo 93 respostas.

De acordo com a distribuicdo dos inquiridos por unidade 50% encontra-se no Hospital
da Luz Lisboa e os restantes estdo distribuidos nas restantes unidades do Grupo conforme
grafico 1.
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Gréfico 1: Distribui¢éo por unidade dos colaboradores

Unidades
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Amadora Odivelas Lisboa

Fonte: Elaboragéo Propria

Relativamente a distribuicdo por grupo profissional, estes estdo distribuidos entre
Servigos Administrativos, Auxiliares de Acdo Médica e Enfermeiros, sendo possivel verificar
gue mais de 40% dos inquiridos se encontra em Servigos Administrativos, conforme grafico
2.

Gréfico 2: Distribui¢do por Grupo Profissional dos colaboradores

Grupo Profissional
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Médica Gerais Administrativos Saude

Fonte: Elaboracgéo Proépria

Quanto a distribuicio por Direcdo/ Departamento/ Servico/ Area dos colaboradores
estes centram-se maioritariamente na Dire¢do de Servigos Administrativos Financeiros, no

Hospital da Luz Oeiras e no Bloco Operatorio, conforme o gréfico 3.
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Gréfico 3: Distribuicio por Direco/ Departamento/ Servico/ Area dos colaboradores

Direcido/ Departamento/ Servico/ Area

N > o > . o 5 5 » o -
g P & & ¢ & & « 5
& & & & & & & i & & &
& 3 & & S & & % & & o
K

o o
s o )
i & N & @
of o“"} 0° @b 1}‘,@ & & g

°

A. |
» N I l
© © ® © @
¢ S v & &
o e K & &
& BT o & @

«
& §
S & J ¢ A &
# & o k &

©
o S
&

,a
R

1
{-”o

5
d‘ ® o & o
& &
q
o o«

Fonte: Elaboragéo Propria

No que respeita a analise estatistica, foram estudadas apenas as perguntas em que
colaboradores escolheram a op¢do “discordo” ou “ discordo totalmente”, conforme observéavel

nos graficos que se apresentam a seguir.

O grafico 4 apresenta as respostas a questdo "Ao longo da fase de recrutamento e
selecé@o ficou esclarecido sobre proposta de valor ou modelo da remuneracédo”. Focando na
resposta "Discordo”, verifica-se que cerca de 4,3% dos participantes indicaram ndo ter
recebido informac6es claras sobre a proposta de valor ou modelo de remuneracao ao longo do
processo de recrutamento e selecdo. Este dado demonstra que uma pequena percentagem dos
colaboradores considerou insatisfatorio o nivel de esclarecimento prestado, evidenciando uma

possivel lacuna na comunicacao por parte da organizacéo.

Por outro lado, os restantes 90% dos participantes (distribuidos entre as opc¢des
"Concordo™ e "Concordo totalmente™) indicaram que obtiveram algum grau de
esclarecimento. Contudo, a existéncia de um grupo, ainda que minoritario, que manifestou
discordancia, reforca a necessidade de aperfeicoar os mecanismos de comunicacdo e
assegurar que todos os candidatos compreendem de forma clara os aspetos relacionados com a

remuneracao durante esta etapa do processo.

Garantir um entendimento inequivoco sobre este tema é fundamental para evitar
potenciais situacOes de insatisfacdo, falta de confianga ou desmotivacdo por parte dos

candidatos.
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Grafico 4: Andlise de resultados questdo 4.2.

Questao4.2. Ao longo da fase de recrutamento e selegao ficou
esclarecido sobre proposta de valor ou modelo da remuneracdo.

Discordo

Concordo

Concordo totalmente

0,0 100 200 300 40,0 500 60,0 700

Fonte: Elaboracéo Prépria

O grafico 5 corresponde a contextualizacdo sobre o Grupo Luz Saude (unidades e
empresas, distribuicio geografica, os servicos que presta, entre outros). E possivel observar
que cerca de 14% dos participantes indicam que, durante o processo de recrutamento e
selecdo, ndo lhes é apresentado contexto suficiente sobre o Grupo Luz Salde, incluindo
aspetos como unidades, empresas, distribuicdo geografica e servigos prestados. Esta
percentagem, embora reduzida, evidencia a existéncia de um grupo de participantes que
considerou insuficientes as informacOes fornecidas nesta fase do processo, sugerindo uma

potencial falha na comunicagéo.

Os restantes colaboradores distribuem-se maioritariamente entre as categorias "N&ao
concordo nem discordo” (aproximadamente 53%), "Concordo" (cerca de 28%) e "Concordo
totalmente" (em torno de 5%). Este cenario indica que, embora a maioria ndo demonstre uma
percecdo claramente negativa, uma parte significativa ndo teve uma experiéncia
suficientemente esclarecedora para emitir uma opinido positiva, ndo formando atitude,
mostrando-se indecisos. Esta ndo formacdo de atitude pode indicar ambivaléncia no
sentimento face a organizacdo, ambivaléncia que é necessario clarificar, pois assim, acabam

por demonstrar uma atitude positiva face a organizagéo.

Desta forma, a andlise sugere a necessidade de reforcar a comunicacdo e a
contextualizagdo sobre a organizagdo durante o processo de recrutamento, garantindo que
todos os candidatos dispdem das informagfes necessarias para compreender plenamente o

contexto da empresa.
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Gréfico 5: Anélise de resultados questao 5

Questdo 5. Durante o processo de recrutamento e selegdo foi
contextualizado sobre o Grupo Luz Saude {unidades e empresas,
distribuicdo geografica, os servigos que presta, entre outros).
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Fonte: Elaboracéo Prépria

Relativamente a recolha de documentacdo e registo no sistema de forma eficiente
durante o processo de admissao, verifica-se que cerca de 4,3% dos participantes consideram o
processo de admissdo, que inclui a recolha de documentacdo e o registo no sistema,
ineficiente em termos de tempo (grafico 6). Este resultado aponta para a necessidade de
melhorias na gestdo deste procedimento, de forma a garantir uma experiéncia mais eficaz para

todos os envolvidos.

Por outro lado, a grande maioria dos participantes teve uma percecéo positiva sobre o
processo. Cerca de 60% indicaram "Concordo”, enquanto aproximadamente 18% escolheram
"Concordo totalmente”, demonstrando uma opinido amplamente favoravel. Ainda assim,
cerca de 17% assinalaram a opc¢do "N&ao concordo nem discordo”, o que reflete falta de atitude
suficiente marcante para formar uma opinido clara, estando indecisos, o0 que pode indicar
ambivaléncia no sentimento face a organizacao, ambivaléncia que € necessario clarificar, pois

assim, acabam por demonstrar uma atitude positiva face a organizacao.

Apesar da elevada satisfacdo geral, os dados sugerem a importancia de resolver 0s
problemas relatados por aqueles que nédo ficaram satisfeitos, assegurando maior eficiéncia e

consisténcia nos processos de admissédo futuros.
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Grafico 6: Andlise de resultados questdo 7.2

Questdo 7.2. O processo de admissdo (arecolha de documentagdo e
registo no sistema) foi eficiente em tempo.
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Fonte: Elaboracéo Prépria

O grafico 7 apresenta as respostas a questdo "No momento da admissdo foram-lhe
atribuidos os elementos necessarios para o exercicio da sua funcdo, nomeadamente:
Cartdo”, em que se verifica que cerca de 20% dos participantes indicaram nao ter recebido o
cartdio no momento da sua admissdo. Este dado aponta para uma falha no processo de
integracdo, uma vez que o cartdo constitui um recurso fundamental para o desempenho das

funcBes e para 0 acesso a sistemas e instalacoes.

Por outro lado, a analise demonstra que a maioria dos participantes teve uma
experiéncia positiva. 72% indicaram "Concordo" e 8% "Concordo totalmente”, revelando que
a maioria, o processo decorreu de forma adequada. Apenas 1% respondeu "N&o concordo
nem discordo", sugerindo que quase todos os participantes formaram uma opinido clara sobre
0 tema. Apesar disso, este 1% reflete falta de atitude para formar uma opinido clara, o que
pode indicar ambivaléncia no sentimento face & organizagdo, ambivaléncia que é necessario

clarificar, pois assim, acabam por demonstrar uma atitude positiva face a organizacéao.

Apesar da predominancia de respostas favoraveis, a percentagem significativa de
participantes que ndo recebeu o cartdo no momento da admiss&o reforga a necessidade de uma
revisdo dos procedimentos relacionados com a integracdo inicial. A implementacdo de
melhorias pode assegurar uma maior uniformidade e eficiéncia, garantindo que todos os
colaboradores dispdem dos recursos necessarios para o desempenho das suas fun¢des desde o

primeiro momento.
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Grafico 7: Andlise de resultados questdo 8.2

Questdo 8.2. No momento da admissao foram-lhe atribuidos os
elementos necessarios para o exercicioda sua fungdo,
nomeadamente: Cartdo.
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Fonte: Elaboracdo Prépria

Na questdo “No momento da admissdo foram-lhe atribuidos os elementos necessarios
para o exercicio da sua fun¢do, nomeadamente: Acessos Informaticos”, cerca de 39% dos

participantes mostraram insatisfacdo nesse aspeto, conforme apresentado no gréfico 8.

Os 39% evidenciam que uma parte consideravel dos participantes ndo recebeu, de
forma eficiente ou em tempo Util, os acessos necessarios ao desempenho das suas fungdes, o

que compromete o seu trabalho, a produtividade e a adaptacdo ao ambiente de trabalho.

Por outro lado, 52% dos participantes indicaram "Concordo” e apenas 1% selecionou
"Concordo totalmente", refletindo que, embora a maioria tenha tido uma experiéncia positiva,
o0 nivel de satisfacdo ndo € expressivamente elevado. Para além disso, 9% assinalaram "Né&o
concordo nem discordo”, refletindo falta de atitude para formar uma opinido clara, estando
indecisos, 0 que pode indicar ambivaléncia no sentimento face a organizagdo, ambivaléncia
que € necessario clarificar, pois assim, acabam por demonstrar uma atitude positiva face a

organizacao.

Os resultados obtidos destacam a necessidade de melhorias na gestdo e
operacionalizacdo dos acessos informaticos no momento da admissdo, garantindo que todos
0s colaboradores recebem os elementos necessarios de forma uniforme e atempada. Resolver
esta questdo é essencial para promover uma integracdo mais eficiente, reduzir insatisfacdes e

assegurar que os novos colaboradores iniciem as suas fungdes sem constrangimentos.
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Grafico 8: Andlise de resultados questdo 8.3

Questdo 8.3. No momento da admissdo foram-lhe atribuidos os
elementos necessarios para o exercicio da sua fungéo,
nomeadamente: Acessos Informaticos.
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Fonte: Elaboragéo Propria

Relativamente a questdo “Durante o periodo de acolhimento ficou a conhecer a
estrutura da sua unidade, os servigos e as pessoas mais relevantes para o inicio da fun¢do”,
verifica-se que cerca de 1% dos participantes se mostram insatisfeitos nesse aspeto, conforme
grafico 9. Este valor demonstra que, de forma geral, a organizacdo conseguiu transmitir as

informacdes necessarias para a integracdo inicial.

Por outro lado, 60% dos participantes responderam "Concordo” e 9% indicaram
"Concordo totalmente"”, refletindo uma percecdo globalmente positiva sobre o processo de
acolhimento. No entanto, é importante destacar que uma percentagem significativa dos
colaboradores, 31% selecionou "N&o concordo nem discordo™, o que reflete falta de atitude
suficiente marcante para formar uma opinido clara, estando indecisos, o que pode indicar
ambivaléncia no sentimento face a organizacdo, ambivaléncia que é necessario clarificar, pois

assim, acabam por demonstrar uma atitude positiva face a organizacéo.

Apesar de a insatisfacdo direta ser residual, os resultados apontam para a importancia
de reforcar e uniformizar o periodo de acolhimento, assegurando que todos os colaboradores
compreendem plenamente a estrutura, oS servicos e as pessoas-chave da unidade. Um
acolhimento mais estruturado pode ndo s6 reduzir a neutralidade identificada, mas também

potenciar uma integracdo mais eficaz e uma adaptacdo mais rapida as funcdes.
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Gréfico 9: Anélise de resultados questao 9

Questao 9. Durante o periodo de acolhimento ficou a conhecer a
estrutura da sua unidade, os servigos e as pessoas mais relevantes
para o inicio da funcao.
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Fonte: Elaboracéo Prépria

Relativamente a questdo “A fase de integrag¢do teve inicio com a apresenta¢do aos
elementos da equipa/servi¢o da qual faz parte”, 0 gréfico 10 demonstra um nivel geral de
concordancia dos participantes. No entanto, uma andlise mais profunda revela nuances
importantes que podem enriquecer a compreensdo do processo de integracdo nas
organizagOes, sendo que 2% dos participantes mostram insatisfacdo neste aspeto. Este valor
demonstra que, de forma geral, a fase de integracdo foi bem gerida e contou com a

apresentacdo dos elementos/equipa ao colaborador.

Por outro lado, aproximadamente 66% dos participantes responderam "Concordo™ e
aproximadamente 10% indicaram "Concordo totalmente”, refletindo uma percecédo
globalmente positiva sobre o processo de acolhimento. No entanto, é importante destacar que
uma percentagem significativa dos participantes, 23%, selecionou "N&o concordo nem
discordo”, o que reflete falta de atitude suficiente para formar uma opinido clara, estando
indecisos, 0 que pode indicar ambivaléncia no sentimento face a organizacdo, ambivaléncia
que é necessario clarificar, pois assim, acabam por demonstrar uma atitude positiva face a

organizacao.

Estes resultados indicam que, embora a apresentagdo a equipa seja um momento
importante no processo de integracao, a experiéncia de cada colaborador é Unica e pode variar
de forma significativa. Para otimizar o processo de integragéo, a organizagdo deve considerar
a diversidade de experiéncias e necessidades dos novos colaboradores, oferecendo um

programa de integragdo mais flexivel e personalizado.
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Grafico 10: Analise de resultados questédo 10

Questdo 10. A fase de integragdo teve inicio com a apresentagdo
aos elementos da equipa/servigo da qual faz parte.
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Fonte: Elaboragéo Propria

Relativamente a questdo “A sua chefia estd disponivel para o esclarecimento de
duvidas acerca da sua fungdo”, verifica-se que cerca de 2% dos participantes mostram-se
insatisfeitos nesse aspeto, conforme grafico 11. Este valor demonstra que, de forma geral, a

chefia tem disponibilidade para o esclarecimento de questdes.

Por outro lado, aproximadamente 65% dos participantes responderam "Concordo” e
aproximadamente 12% indicaram "Concordo totalmente”, refletindo uma percecédo
globalmente positiva sobre a disponibilidade da respetiva chefia. No entanto, é importante
destacar que uma percentagem significativa dos colaboradores, aproximadamente 22%,
selecionou "N&o concordo nem discordo”, o que reflete falta de atitude para formar uma
opinido clara, estando indecisos, o que pode indicar ambivaléncia no sentimento face a
organizacdo, ambivaléncia que € necessario clarificar, pois assim, acabam por demonstrar

uma atitude positiva face & organizagao.

A anélise do grafico demonstra a importancia da relacdo entre lideres e colaboradores
para 0 sucesso das organizages. Ao investir num ambiente de trabalho colaborativo e
transparente, as empresas podem aumentar a satisfacdo dos colaboradores, melhorar o

desempenho e alcancar os melhores resultados.
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Grafico 11: Anélise de resultados questéo 11

Questao 11. A sua chefia esta disponivel para o esclarecimento de
duvidas acercada sua fungao.
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Fonte: Elaboragéo Propria

Na questdo “Recebe com frequéncia feedback da sua chefia sobre a sua evolugéo no
posto de trabalho”, cerca de 11% dos participantes mostraram insatisfacdo nesse aspeto,

conforme grafico 12.

Os 39% evidenciam que uma parte consideravel dos participantes ndo recebeu, de
forma eficiente ou em tempo Util, 0s acessos necessarios ao desempenho das suas fungdes, o

que compromete o seu trabalho, a produtividade e a adaptacdo ao ambiente de trabalho.

Por outro lado, aproximadamente 66% dos participantes indicaram "Concordo" e
apenas 1% selecionou "Concordo totalmente"”, refletindo que, embora a maioria receba
feedback da sua chefia sobre a sua evolugdo no posto de trabalho, alguns colaboradores
podem-se sentir “perdidos” no seu posto de trabalho, ndo tendo certezas da sua qualidade de
trabalho. Para além disso, aproximadamente 23%o assinalou "Né&o concordo nem discordo", o
que reflete falta de atitude para formar uma opinido clara, estando indecisos, o que pode
indicar ambivaléncia no sentimento face a organizacdo, ambivaléncia que € necessario
clarificar, pois assim, acabam por demonstrar uma atitude positiva face & organizagdo, esta

situacdo acaba pro se tornar preocupante.

Estes valores demonstram a importancia do feedback para o desenvolvimento
profissional dos colaboradores e para a constru¢cdo de um ambiente de trabalho produtivo,
contribuindo para o crescimento e desenvolvimento dos colaboradores e alcangar melhores

resultados.
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Grafico 12: Anélise de resultados questao 13

Questdo 13. Recebo com frequéncia feedback da sua chefia sobre a
sua evolugdo no posto de trabalho.
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Fonte: Elaboracéo Prépria

Por ultimo, relativamente a questdo “A sua experiéncia durante as primeiras semanas
de trabalho correspondeu as expetativas que tinha quando se candidatou a oferta de

’

emprego”, aproximadamente 8% dos participantes sentem que as suas expetativas ndo

corresponderam as iniciais, um valor que mesmo sendo “pequeno”, se torna preocupante.

Os 8% evidenciam que existe a possibilidade de rescidirem o seu contrato de trabalho

com o grupo, sendo os principais motivos, as dificuldades de integracdo e a remuneracao.

Por outro lado, aproximadamente 67% dos participantes indicaram "Concordo" e
aproximadamente 7% selecionou "Concordo totalmente"”, refletindo que, embora a maioria
dos colaboradores sintam que as expetativas correspondem as iniciais, é necessario que o
nivel de insatisfacdo seja alvo de estudo e melhorias para a retencdo dos colaboradores. Para
além disso, uma percentagem significativa de aproximadamente 20% assinalou "N&o
concordo nem discordo”, o que reflete falta de atitude dos colaboradores para formar uma
opinido clara, estando indecisos, o que pode indicar ambivaléncia no sentimento face a
organizacao, ambivaléncia que é necessario clarificar, pois assim, acabam por demonstrar

uma atitude positiva face a organizago.
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Grafico 13: Analise de resultados questao 15

Questdo 15. A sua experiéncia durante as primeiras semanas de
trabalho correspondeu as expectativas que tinha quando me
candidatei a oferta de emprego.
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Fonte: Elaboracéo Prépria

A analise dos resultados obtidos evidencia a importancia de um acompanhamento
adequado aos novos colaboradores no processo de retencdo de talentos. O investimento neste
processo revela-se determinante para a reducdo da rotatividade e para o0 aumento do

compromisso organizacional.

A retencdo de talentos € um dos desafios mais significativos que as organizacdes
enfrentam atualmente. O acompanhamento adequado dos novos colaboradores desempenha
um papel fundamental neste contexto, pois influencia diretamente a sua adaptacéo, motivacao
e compromisso com a empresa. A falta de um suporte adequado nos primeiros meses pode
resultar em desmotivacdo e abandono precoce, aumentando assim 0s custos operacionais e a

instabilidade organizacional.
Neste sentido, sugere-se alguns investimentos e melhorias:
> Investimento no processo de onboarding:

O onboarding constitui um momento critico na integracdo dos novos colaboradores,
sendo essencial para garantir que estes se sintam acolhidos e motivados. Um processo
estruturado, com programas de formacdo e acompanhamento adequado, contribui
significativamente para a criacdo de um vinculo forte entre o colaborador e a organizagéo,
reduzindo assim a probabilidade de desisténcia precoce. Recomenda-se a atualizacdo do
manual de acolhimento e praticas criativas, inovadoras e atrativas e, sugere-se uma

atualizacao constante da informag&o que € apresentada aos recém-chegados.
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» Melhorias ao nivel do turnaround:

Os dados analisados apontam para a necessidade de otimizacdo dos processos de
gestdo de pessoas, especialmente no que diz respeito a retencdo de talentos. A elevada taxa de
turnover indica que os novos colaboradores podem ndo estar a receber o suporte necessario

nos primeiros meses de integracdo, o que resulta numa maior instabilidade organizacional.
» Falta de investimento na vinculacéo dos colaboradores:

Os resultados também demonstram que a organizagdo tem investido no recrutamento
em vez de criar estratégias eficazes para a retengdo dos colaboradores existentes. Esta
abordagem pode representar custos acrescidos a longo prazo, uma vez que a formacao de
novos colaboradores e a perca de conhecimento institucional impactam de forma negativa a

produtividade, a cultura organizacional e a imagem da instituicdo no mercado.

Apesar de o Grupo ter uma grande preocupacao na estabilidade e continuidade dos
colaboradores, os resultados apresentados evidenciam a necessidade e a importancia de um
acompanhamento estruturado e a melhoria das politicas de integracdo. Propde-se processos de
mentoria, feedback continuo e uma maior atencdo a formacdo personalizada, podendo estas
recomendacdes contribuirem para a reducdo da rotatividade e para o reforco no compromisso

do compromisso dos colaboradores com o Grupo.
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Capitulo 5 — Conclusdo e Recomendac6es
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5.1. Concluséo

A implementacdo de um programa de integracdo de novos colaboradores no Grupo
Luz Saude constitui um avancgo significativo na promocdo de uma relagdo sélida entre a
organizacdo e os seus profissionais desde o inicio da sua jornada. A introdugdo de
questionarios de acompanhamento ao longo do primeiro ano € uma ferramenta essencial para
monitorizar € melhorar continuamente os processos de recrutamento, selecdo, admissao,

acolhimento e integracéo.

Estes questionarios permitem avaliar, de forma sistematica, a experiéncia inicial dos
colaboradores, garantindo que as expetativas estdo alinhadas com a realidade do Grupo. Este
acompanhamento regular ndo so reforca 0 compromisso com a satisfacdo dos colaboradores,
como também oferece insights importantes para ajustar e otimizar praticas internas sempre

que necessario.

Outro aspeto crucial do programa é a possibilidade de identificar precocemente
qualquer intencdo de saida por parte dos colaboradores. Esta informacdo € valiosa para a
implementacdo de medidas preventivas que promovam a retencdo de talentos, ao mesmo
tempo que assegure um ambiente de trabalho mais estavel e harmonioso. Por outro lado, a
avaliacdo do apoio e da disponibilidade oferecida pela equipa e pela lideranca proporciona
uma visao clara sobre a qualidade do acompanhamento, sendo este um fator determinante

para o sucesso da integracao.

Este projeto reflete assim, o compromisso do Grupo Luz Satde com a valorizagdo dos
seus colaboradores, assegurando que 0s novos colaboradores ndo sé se sintam acolhidos, mas
também apoiados no desenvolvimento das suas competéncias e no seu alinhamento com os
valores da organizacdo. A aposta numa integracdo bem estruturada e numa analise continua
dos resultados reforca a cultura de exceléncia do Grupo, assegurando a motivacdo e o
envolvimento dos seus profissionais e, consequentemente, a qualidade do servico prestado aos

seus clientes.

O projeto foi implementado apenas no momento inicial, sendo este o primeiro
acompanhamento, as fases seguintes do projeto serdo implementadas no decorrer do tempo

conforme os prazos definidos.

Relativamente aos resultados obtidos na primeira fase de acompanhamento do projeto
(ap6s um més da data de onboarding) verifica-se que o acompanhamento foi eficaz aos novos
colaboradores desempenhando um papel determinante na sua retencdo e na estabilidade
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organizacional. Um processo de onboarding bem estruturado ndo so6 reduz a taxa de turnover,
como também promove uma cultura empresarial mais coesa e produtiva. Assim, investir na
integracdo adequada dos colaboradores desde o primeiro momento traduz-se em beneficios
significativos tanto para os colaboradores como para a organizagéo.

De acordo com os objetivos, a primeira fase de implementacdo esta completa, avaliada

e identificado fatores de melhoria.

Em relacdo aos custos previstos para o projeto conclui-se que o orgamento foi
respeitado ndo tendo sido utilizado os custos de contingéncia.

5.2. Recomendacoes

Uma recomendagdo importante para o presente projeto é a implementacdo de um
questionario de acompanhamento de 15 dias de permanéncia no Grupo Luz Saude (apéndice
A). Este questionario tem um papel essencial no processo de integracdo, pois permite avaliar
de forma estruturada a experiéncia inicial do colaborador e garantir que este se sente
plenamente integrado no ambiente organizacional, para além de fazer com que o colaborador

se sinta apoiado desde os primeiros dias de trabalho.

O principal objetivo desta implementacao é compreender se, durante as duas primeiras
semanas, 0 colaborador conseguiu sentir-se acolhido e incluido na cultura e nos valores do
Grupo Luz Saude. Trata-se de uma oportunidade para recolher as perce¢des dos colaboradores
e identificar se existem barreiras ou dificuldades no processo de adaptacdo que possam ser

superadas com acdes corretivas.

Outro aspeto fundamental abordado durante o questionario € o acompanhamento por
parte da chefia direta e dos colegas. Este momento permite avaliar se o colaborador sente que
estd a receber o suporte necessario para desempenhar as suas funcdes, seja através de
esclarecimento de duvidas, partilha de conhecimento, ou orientacdo no uso de ferramentas e
processos internos. O apoio da equipa e da lideranca é um fator determinante para o0 sucesso

da integracdo, e o questionario permite reforcar este compromisso.

Adicionalmente, o questionario de acompanhamento de 15 dias é uma oportunidade
para confirmar se a experiéncia do colaborador estd alinhada com as expetativas iniciais
criadas durante o processo de recrutamento e selecdo. Por vezes, podem surgir diferencas
entre as percegOes prévias e a realidade do dia-a-dia, e identificar estas discrepancias

precocemente € crucial para garantir que eventuais ajustes sejam feitos de forma agil.
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Este acompanhamento ndo apenas oferece ao colaborador um espaco seguro para
partilhar as suas opinides e preocupacGes, mas também permite ao Grupo Luz Salde
demonstrar a sua dedicacdo em promover um ambiente de trabalho acolhedor e colaborativo.
Este processo é igualmente uma ferramenta valiosa para identificar melhorias no programa de
integracdo e para reforcar o compromisso com a exceléncia e o bem-estar de todos o0s

profissionais.

Ao promover esta pratica, o Grupo Luz Saude fortalece a relagdo com o0s seus
colaboradores desde os primeiros dias, contribuindo para uma maior satisfacdo, motivacéo e,

consequentemente, para o sucesso do colaborador e da organizagdo como um todo.

Recomenda-se que este questionario seja preferencialmente distribuido de forma
digital, permitindo aos colaboradores responder de forma rapida e eficaz. O formato digital é
uma alternativa prética e eficiente para recolher e analisar os dados, contribuindo para uma
analise mais célere dos resultados. No entanto, reconhece-se que em algumas areas o uso do
digital pode ndo estar tdo incutido, serd importante garantir a implementacdo do questionario

também em formato fisico, utilizando papel.

Desta forma, esta recomendacdo sera concretizada de duas formas: digital e papel,
assegurando que todos os colaboradores, independentemente da area de atuacdo, tém a
oportunidade de partilhar as suas percecdes e contribuir para a melhoria continua do processo
de integracdo. Este equilibrio reforca o compromisso do Grupo Luz Salde com uma
abordagem inclusiva e eficaz, promovendo a adaptacdo dos novos colaboradores de forma
abrangente e alinhada as necessidades especificas de cada contexto.

Junta-se um questionario proposto (apéndice A) a ser utilizado nas entrevistas de 15

dias, utilizando a escala de Likert de cinco pontos, onde 1 corresponde a " Concordo

Totalmente " e 5 a "Discordo Totalmente", sendo que a ultima questdo é de resposta aberta.
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Capitulo 6 — Limitacdes do Projeto e Estudos Futuros

102
Maria Leonor Felizardo Semeano



6.1. Limitacdes do Projeto

O presente projeto “Novo Olhar, Novas Perspetivas da Integracdo: Um Programa de
Acompanhamento de Novos Colaboradores no Grupo Luz Saude” apresenta algumas
limitagcdes inerentes & sua natureza continua e dinamica. A principal limitacdo encontra-se no
facto de o projeto ndo estar ainda totalmente implementado, uma vez que ndo permite ainda
uma analise final. Este projeto exige um acompanhamento no momento da sua andlise, uma
vez que se trata de um processo que exige acompanhamento, monitorizagdo e ajustes

constantes para se manter eficaz ao longo do tempo.

O acompanhamento de novos colaboradores ndo se limita a um conjunto de atividades
pontuais, mas a um processo em constante evolucdo, que se adapta as necessidades
especificas dos colaboradores e aos objetivos estratégicos da organizacdo. Neste contexto, 0s
resultados apresentados séo parciais, pois refletem apenas o ponto de partida e a primeira fase
de implementagdo do programa.

A limitacdo do projeto é acentuada pelo facto de os dados recolhidos e analisados até
ao momento serem preliminares. Como o projeto estd em fase inicial de implementacdo, as
métricas definidas representam apenas um ponto de partida e necessitam de uma andlise

continua e longitudinal para validar tendéncias e consolidar resultados.

Adicionalmente, o sucesso do programa depende de fatores externos, como a
colaboracdo dos gestores de equipa, a adesdo dos colaboradores e a capacidade da
organizacdo de adaptar o programa as realidades emergentes. Assim, reconhece-se que 0
impacto a longo prazo sé podera ser avaliado ap6s mdaltiplos ciclos de implementacdo e

ajustes.

Desta forma, a principal limitacdo do projeto € a sua natureza continua e o facto de
ndo ser passivel de conclusdo definitiva, uma vez que a sua eficacia depende de um esforgo
permanente de monitorizacdo constante e de uma analise e otimizacdo que garanta que as

necessidades dos colaboradores sdo continuamente atendidas.

6.2. Sugestdes para Estudos Futuros
Tendo em conta as limitagdes identificadas, particularmente a natureza continua e
dindmica do programa de acompanhamento de novos colaboradores, é importante apresentar

sugestdes que possam orientar estudos futuros e expandir os resultados obtidos.
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Uma analise longitudinal do programa é essencial para avaliar o seu impacto a longo
prazo, permitindo identificar tendéncias consistentes e consolidadas. Dado que os estudos que
acompanham os resultados do programa ao longo de periodos mais extensos, Como um ano ou
mais, podem fornecer uma visdo mais abrangente sobre a sua eficicia na retencdo dos

colaboradores.

Para além disso, seria relevante explorar como o programa influencia os diferentes
departamentos ou func¢Ges dentro do Grupo Luz Saude, bem como as diferentes geracGes
influenciam os resultados do programa. A comparagdo entre areas especificas pode revelar
quais 0s segmentos que mais beneficiam com o acompanhamento e onde poderdo ser feitos
ajustes para melhorar a eficacia em contextos especificos. Da mesma forma, um estudo
comparativo entre servicos ou departamentos pode ajudar a identificar boas préaticas e a situar
0 desempenho do programa.

Outra area de estudo importante seria investigar o impacto do programa de
acompanhamento na produtividade dos colaboradores. A analise de métricas de desempenho
individual e coletiva iria permitir compreender como o suporte inicial influencia diretamente
os resultados operacionais. Complementarmente, a avaliacdo da influéncia de fatores culturais
e organizacionais, como a cultura da empresa ou os estilos de lideranca, pode fornecer

insights valiosos sobre os elementos que condicionam a eficacia do programa.

Para além disso, seria interessante considerar a expansdo do programa para outras
fases do ciclo de vida do colaborador, indo para além da integragdo inicial. Um
acompanhamento mais amplo, que contemple progressdes de carreira, mudancas de funcéo ou

transi¢cOes dentro do Grupo, pode contribuir para uma maior satisfacdo a longo prazo.

Por fim, o desenvolvimento de novas ferramentas de monitorizacao e anélise de dados
podera ser uma area promissora para estudos futuros. Tecnologias como a analise preditiva e a
inteligéncia artificial podem ser exploradas para otimizar a gestdo do programa, tornando o

acompanhamento mais personalizado e eficiente.

Estas sugestOes para estudos futuros no Grupo permitem aprofundar o conhecimento
sobre os impactos do programa de acompanhamento, contribuindo para a melhoria continua e

para a construcao de praticas organizacionais mais eficazes e adaptaveis.
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APENDICE A — Questionario de Acompanhamento de Novos Colaboradores - 15 dias

Acompanhamento de Novos Colaboradores - 15 dias

Esta entrevista tem como finalidade acompanhar e apurar o nivel de satisfagdo dos nossos
colaboradores com o grupo Luz Saude.
Os dados recolhidos serdo trabalhados pela equipa de Employee Experience da Direcdo de

Recursos Humanos e serdo tratados de forma confidencial.

Grupo 1 - Identificacdo

Unidade:

Numero Mecanografico:

Grupo Profissional:

Dire¢do / Departamento / Servico / Area:

LA S A

Data de Admissdo: / /

Grupo 2 — Questdes
Responda a esta entrevista de forma sincera.

Para cada questdo, ira utilizar a Escala de Likert (1 - Concordo Totalmente; 2 - Concordo;
3 - Ndo concordo nem discordo; 4 - Discordo; 5 - Discordo Totalmente)

1. Esta satisfeito com os seus 12s dias de trabalho?

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
2. A sua chefia tem-se mostrado disponivel

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
3. E os seus colegas

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
4. Estd contente com o seu ambiente de trabalho

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
5. Estes dias de trabalho tém correspondido as suas expectativas iniciais

| 1 | 2 | 3 | a | 5 |
6. Existe algum comentdrio ou sugestdo que gostasse de partilhar?
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ANEXO A — Questionario de Avaliacao de 1°Més

s

Questionario Avaliagdo

Recrutamento e Selecdo, Admissdo, Acolhimento e Integracdo

Este questiondrio tem como finalidade analisar e entender de que forma os processos de
Recrutamento e Selecdo, Admissdo, Acolhimento e Integragdo sdo percecionados pelos nossos
colaboradores e se vdo ao encontro dos objetivos do Grupo Luz Salde.

0 feedback dos nossos colaboradores € essencial para gerir uma estrutura de salide de alta
qualidade, formada por uma equipa de colaboradores comprometidos, empenhados com a
organizacdo, missdo e valores.

Os dados recolhidos serdo tratados estatisticamente pela Direcdo de Recursos Humanos de
forma confidencial.

0 questionario esta desenhado para demorar em média 3 minutos a ser concluido.

Grupo 1 - Identificacio

1. Data de admissdo: / /

2. Unidade:

3. Grupo profissional:

4. Direcio / Departamento / Servico / Area:

Grupo 2 — Questdes

Agradecemos desde ja, por fazer parte do Grupo Luz Satude e por nos ajudar a entender melhor
a sua experiéncia inicial e promover um ambiente de trabalho ainda mais positivo.

Responda a este questionario de forma sincera.

Para cada pergunta, ira utilizar a Escala de Likert (1 — Concordo totalmente; 2 — Concordo; 3 —
N&o concordo nem discordo; 4 — Discordo; 5 — Discordo totalmente).

1. Como teve conhecimento da oferta de emprego para a qual foi selecionado?

o Anuncio na internet

o Sites oficiais do Grupo Luz Salde

o Referéncia por colaborador da Luz Salude
o Candidatura espontanea

o Outro (especifique):

2. Na fase de recrutamento toda a informacéo que necessitou foi-lhe garantida.

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5

XVi
Maria Leonor Felizardo Semeano



3. Antes de iniciar o processo de selecdo teve informacdo prévia da passagem para a fase
seguinte.

4. Ao longo da fase de recrutamento e selegao ficou esclarecido sobre:

4.1, Detalhe da funcdo

| 1 | 2 | 3 | 4 5

4.2, Proposta de valor ou modelo da remuneracdo

1 | 2 3 4 5

4.3, Beneficios

1 2 3 4 5

4.4, Horérios

| 1 2 3 4 | 5

5. Durante o processo de recrutamento e sele¢do foi contextualizado sobre o Grupo Luz
Saude (unidades e empresas, distribuicio geografica, os servigos que presta, entre outros).

| 1 2 3 4 | 5

6. De forma geral esta satisfeito com o processo de recrutamento e selegdo do Grupo Luz
Saude.

| 1 | 2 | 3 a4 | 5

7. 0 processo de admissdo (a recolha de documentagio e registo no sistema) foi eficiente
em:

7.1. Comunicagao

1 2 3 4 5
7.2. Tempo
| 1 2 3 4 5
7.3. Clareza
| 1 2 3 4 5
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8. No momento da admissdo foram-lhe atribuidos os elementos necessarios para o exercicio
da sua fung¢do, nomeadamente:

8.1. Farda (se aplicavel)

| 1 | 2 3 4 5
8.2. Cartdao
1 | 2 3 4 5

8.3. Acessos informaticos

1 | 2 | 3 4 5

9. Durante o periodo de acolhimento ficou a conhecer a estrutura da sua unidade, os servigos
e as pessoas mais relevantes para o inicio da fungdo.

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5

10. A fase de integrac¢do teve inicio com a apresentac¢do aos elementos da equipa/servico da
qual faz parte.

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5

11. A sua chefia esta disponivel para o esclarecimento de dividas acerca da sua fungao.

1 [ 2 [ 3 4 [ 5

12. Os colegas da sua equipa estdo disponiveis para o ajudar no exercicio da sua fun¢do.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

13. Recebo com frequéncia feedback da sua chefia sobre a sua evolugdo no posto de
trabalho.

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5

14, Até ao dia de hoje esta satisfeito com:

14.1. Processo de Admissdo

1 | 2 | 3 4 5

14.2. Acolhimento

1 2 3 4 5
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14.3. Integracao

1 | 2 3 | 4 | 5

15. A sua experiéncia durante as primeiras semanas de trabalho correspondeu as
expectativas que tinha quando me candidatei a oferta de emprego.

1 2 3 4 5

Para que os resultados deste questionario sejam estudados da melhor forma, pedimos que nos
indique no cédigo o seu n? mecanografico, presente na parte da frente do seu cartdo de

colaborador.

Cadigo:

Agradecemos a sua colaboragao!
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ANEXO B - Questionario de Acompanhamento

Questiondrio de Acompanhamento

Este questionario tem como finalidade avaliar a sua experiéncia no Grupo Luz Satde nos Gltimos
meses. Os dados recolhidos serdo tratados estatisticamente pela Direcio de Recursos Humanos de
forma confidencial e servirdo como base para a tomar decisées que visem a melhoria continua da

nossa organizagao.
Responda a este guestionario de forma sincera.

Assim como no questionario de primeiro més, sera utilizada a Escala de Likert (1 — Concordo

totalmente; 2 — Concordo; 3 — Nao concordo nem discordo; 4 — Discordo; 5 — Discordo totalmente).

1. No inicio da sua jornada no Grupo Luz Salide, quais eram as suas principais expectativas em
relagdo ao trabalho?

2. Quais os aspectos que estdo a contrariar as suas expectativas iniciais?

o Funcdo

o Modelo de Lideranca

o Valores do Grupo Luz Sadde
o Politica Salarial

o Outro:

3. Afuncdo que lhe foi apresentada corresponde & real que desenvolve.

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

4. A quantidade de informagéio fornecida durante o processo de onboarding foi suficiente.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

5. As informagdes fornecidas foram claras e concisas.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

6. Sentiu-se preparado para iniciar fungdes apds o processo de onboarding.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

7. Foram proporcionadas ferramentas e formagdo necessarias para o bom desempenho das suas
fungodes.
| 1 | 2 | 3 4 | 5 |
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8. Quando sente dificuldades na fungdo, é lhe atribuida ajuda.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

9. No exercicio da sua funcdo sempre que cumpre os objetivos é reconhecido.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

10. Conhece a posi¢do da sua fungdo na estrutura do Grupo Luz Satde.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

11. Sente-se acompanhado pela sua chefia e recebe feedback.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

12. Sente que a sua chefia lhe da oportunidade para sugerir/dar opinides.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

13. Sente facilidade de chegar até a sua chefia.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

14. O Grupo Luz Satude promove um ambiente de trabalho colaborativo e respeitoso.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

15. Sente-se valorizado e reconhecido pelo Grupo Luz Satde.

1 | 2 | 3 4 5

16. O Grupo Luz Salde oferece oportunidades de desenvolvimento profissional.

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

17.Sente que esta a aprender e a crescer profissionalmente.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

18. Conhece os valores do Grupo Luz Satide.

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

19. Revé-se nos valores do Grupo Luz Satde.

| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

20. Considera que o salario que lhe foi atribuido corresponde a fungdo que desempenha.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |

21. Sente-se satisfeito com o seu salario atual.
| 1 | 2 | 3 | 4 | 5 |
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22. Possui alguma sugestdo para aprimorar o processo de integracdo de novos colaboradores?

23. Existe a probabilidade de recomendar o Grupo Luz Satde a um amigo.

1 | 2 | 3 | 4 5

Para que os resultados deste guestionario sejam estudados da melhor forma, pedimos que nos

indigue no cédigo o seu n? mecanogrifico, presente na parte da frente do seu cartdo de

colaborador.

Codigo:

Agradecemos a sua colaboragio!
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Tabela 2: Célculo

dos custos do projeto

Etapas / atividades Peso
Design do Projeto 12%
Revisdo de Literatura 17%
Planeamento 14%
Desevenvolvimento 30%
Implementagéo 19%
Avaliacdo / Monitorizagao 8%
TOTAL 100%
Etapas / atividades Total Horas Custo Hora Total Custos
Design do Projeto 52,44 12,43 € 651,83 €
Revisdo de Literatura 74,29 1243 € 923,42 €
Planeamento 61,18 12,43 € 760,47 €
Custos Diretos  I5oceyenvolvimento 131,1 12,43 € 162957 €
Implementacéo 83,03 12,43 € 1 032,06 €
Avaliacéo / Monitorizagdo 34,96 12,43 € 434,55 €
TOTAL 437 12,43 € 5431,91 €
L Nimero de
Etapas / atividades Custo por Folha Total Custos
Folhas
CUEles ieliEis Impresséo de questionario 400 0,07 € 28,00 €
TOTAL 400 0,07 € 28,00 €
Reservas para | o\ o i6rio CD + Cl Total Plano
imprevistos Contigéncia
Plano Contigéncia
6% 5459,91 € 327,59 €
TOTAL 6% 5 459,91 € 327,59 €
Total de Custos 5787,50 €
Fonte: Elaboragéo Propria
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Tabela 3: Cronograma do projeto

Design do Projeto

Definir o tema

Semana de 23a29 | Semanade30a6

Semanade7ai13

Semana de 14 a 20

Semana de 21 a 27

Semana de 28a 3

Semana de4a 10

Semana de 11a 17

Semana de 18 24

Semanade25a1l

Definir o projeto

Definir pergunta de partida

Alinhar os objetivos do projeto

Definir a metodologia a utilizar

Definir o plano de execugdo do projeto

Identificar os recursos necessarios

Aprovagdo dos Recursos Humanos

Reunido com orientadores do projeto

Revisdo de literatura

Planeamento do
Projeto

Reunido com orientadores do projeto

Delinear as fases do projeto

Definir objetivos especificos dos questionarios de
acompanhamento

Criar o cronograma preliminar das atividades

Previsdo de custos

Desenvolvimento do
Projeto

Ciclo de vida projeto e prazos de acompanhamento

Aprovagdo do ciclo de vida do projeto

Reunido com orientadores do projeto

Definir os questionarios

Elaborar os conteudos preliminares dos questionarios

Ajustar os materiais e ferramentas com base no feedback

Finalizar o design e o contetdo dos dois questionarios

Aprovagdo dos questionarios

Desenvolvimento de suporte de acompanhamento

Impressdo dos Questionarios

Implementagdo do
Projeto

Identificar os colaborador elegiveis

Reunido com orientadores do projeto

Distribuigdo dos questionarios

Aplicar o primeiro questionario

Recolha dos questiondrios

Monitorizar as respostas

Avaliagdo dos

Recultad,

Analisar os dados recolhidos

Identificar tendéncias, pontos fortes e dreas de melhoria no
processo de acompanhamento

Comparar os resultados obtidos com os objetivos definidos
no inicio do projeto

Entrega da Vers&o Proviséria

Reunido com orientadores do projeto

Elaborar um relatério final com conclusdes e
recomendagdes para otimizagdo do programa

Apresentar os resultados as equipas de RH

Validag&o por parte da empresa

Revisdo do Projeto
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Design do Projeto

Definir o tema

Semanade2a8

D BRO
Semana de 9a 15

Semana de 17 a 20

Semana de 6a 12

Semana de 13 a 16

Semana de 21 a 26

Semana de 27 a 2

RO
Semanade3a5

Definir o projeto

Definir pergunta de partida

Alinhar os objetivos do projeto

Definir a metodologia a utilizar

Definir o plano de execugdo do projeto

Identificar os recursos necessarios

Aprovagdo dos Recursos Humanos

Reunido com orientadores do projeto

Revisdo de literatura

Planeamento do
Projeto

Reunido com orientadores do projeto

Delinear as fases do projeto

Definir objetivos especificos dos questiondrios de
acompanhamento

Criar o cronograma preliminar das atividades

Previsdo de custos

Desenvolvimento do
Projeto

Ciclo de vida projeto e prazos de acompanhamento

Aprovagdo do ciclo de vida do projeto

Reunido com orientadores do projeto

Definir os questiondrios

Elaborar os contetdos preliminares dos questionarios

Ajustar os materiais e ferramentas com base no feedback

Finalizar o design e o contetdo dos dois questionarios

Aprovagdo dos questiondrios

Desenvolvimento de suporte de acompanhamento

Impressdo dos Questionarios

I dodo

Identificar os colaborador elegiveis

Reunido com orientadores do projeto

Distribui¢do dos questionarios

Projeto

Aplicar o primeiro questiondrio

Recolha dos questionarios

Monitorizar as respostas

Avaliacdo dos

Recultad.

Analisar os dados recolhidos

Identificar tendéncias, pontos fortes e areas de melhoria no
processo de acompanhamento

Comparar os resultados obtidos com os objetivos definidos
no inicio do projeto

Entrega da Versdo Provisoria

Reunido com orientadores do projeto

Elaborar um relatério final com conclusdes e
recomendagdes para otimizagdo do programa

Apresentar os resultados as equipas de RH

Validaggo por parte da empresa

Revisdo do Projeto

Aluna e Orientadora

Aluna

Aluna e Orientadora

Aluna

Aluna e Orientadora

Aluna

Aluna

Empresa

Aluna e Empresa

Aluna

Aluna e Empresa

Aluna

Aluna

Aluna

Aluna

Aluna

Aluna e Empresa

Aluna e Empresa

Aluna

Aluna

Aluna

Aluna

Empresa

Aluna

Aluna

Aluna

Aluna e Empresa

Aluna

Aluna

Aluna

Aluna

Aluna

Aluna

Aluna

Aluna

Aluna e Empresa

Aluna

Aluna

Empresa

Aluna e Orientadora

Fonte: Elaboragdo Propria
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