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Resumo

O onboarding constitui um processo estratégico para a integracdo e retencdo de novos
colaboradores, assumindo particular relevancia em contextos organizacionais que valorizam a
saude e o bem-estar. Apesar da relevancia ja reconhecida, a relacdo entre as praticas de
onboarding e a constru¢cdo de Ecossistemas de Ambientes de Trabalho Saudaveis (EATS)
permanece pouco explorada, sobretudo no setor portugués das Tecnologias da Informacgao,

caracterizado por elevada rotatividade.

O objetivo deste estudo é analisar de que forma o onboarding influencia a integragéo
organizacional, o bem-estar e a intengao de permanéncia dos colaboradores. Para tal, recorreu-
se a uma abordagem quantitativa, de delineamento transversal, através da aplicagdo do
questionario validado EATS a 106 colaboradores com até seis meses de vinculo contratual. Os
dados foram analisados por meio de correlagbes, regressdes e modelos de mediagcao e

moderacao.

Os resultados sugerem a existéncia de associacdes significativas entre onboarding estruturado,
integracdo organizacional, bem-estar percebido e intengdo de permanéncia. O compromisso da
liderangca e o alinhamento cultural emergem como fatores determinantes no fortalecimento

destas relagdes.

Em termos praticos, os resultados evidenciam o onboarding como ferramenta de gestao
estratégica de pessoas, salientando o seu contributo para ambientes organizacionais mais
saudaveis. Recomenda-se investigagdes futuras que adotem metodologias longitudinais ou
mistas e explorem a aplicabilidade do modelo EATS em diferentes setores de atividade, bem
como a comparagdo sistematica entre distintos formatos de trabalho (presencial, hibrido e

remoto).

Palavras-chave: Ecossistemas de Ambientes de Trabalho Saudaveis (EATS), Integracao

Organizacional, Onboarding, Retengao.
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Abstract

Onboarding is a strategic process for the integration and retention of new employees, being
particularly relevant in organizational contexts that prioritize health and well-being. Despite its
recognized relevance, the relationship between onboarding practices and the development of
Healthy Work Environment Ecosystems (EATS) remains underexplored, especially in the

Portuguese Information Technology sector, which is characterized by high turnover.

The objective of this study is to analyze how onboarding influences organizational integration, well-
being, and employees’ intention to remain. A quantitative, cross-sectional design was adopted, using
the validated EATS questionnaire applied to 106 employees with up to six months of employment.

Data were analyzed through correlations, regressions, and mediation and moderation models.

The results suggest significant associations between structured onboarding, organizational
integration, perceived well-being, and retention intention. Leadership commitment and cultural

alignment emerged as key factors in strengthening these relationships.

In practical terms, the findings highlight onboarding as a strategic human resources tool, reinforcing
its contribution to healthier organizational environments. Future research should adopt longitudinal
or mixed-method approaches and further explore the applicability of the EATS model across different

sectors, as well as systematically compare distinct work arrangements (on-site, hybrid, and remote).

Keywords: Healthy Work Environment Ecosystems (EATS), Onboarding, Organizational

Integration, Retention.
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Introducao

A retengdo de talentos constitui um dos maiores desafios das organizagdes contemporaneas,
sobretudo em setores altamente competitivos e marcados por forte mobilidade laboral, como o das
Tecnologias da Informacgao (TI). Em Portugal, esta realidade é particularmente visivel: estima-se
que cerca de 45% dos profissionais de Tl tenham mudado de emprego no ultimo ano, o que acarreta
custos acrescidos de recrutamento, perda de conhecimento tacito e fragilizacdo da sustentabilidade

estratégica das empresas (Michael Page, 2024).

Neste cenario, o processo de onboarding assume um papel estratégico ao promover a integragcéo
funcional, social e cultural de novos colaboradores. Para além de tarefas administrativas iniciais, o
onboarding estruturado possibilita alinhar expectativas, reforgar a cultura organizacional e criar
condi¢des para um ajustamento saudavel nos primeiros meses de vinculo (Bauer, 2020, pp. 365—
390). Apesar da sua relevancia reconhecida, a literatura continua limitada no que respeita a analise
do impacto direto do onboarding na construgdo de Ecossistemas de Ambientes de Trabalho
Saudaveis (EATS). Estes ecossistemas integram dimensdes de bem-estar organizacional, equilibrio
entre vida pessoal e profissional e saude psicossocial (Gaspar, 2022), representando uma

perspetiva inovadora e ainda pouco explorada no contexto portugués.



Introdugao

O gap cientifico encontra-se, assim, na escassez de estudos empiricos que articulem praticas de
onboarding com a criagao de ambientes de trabalho saudaveis, sobretudo em setores criticos para
a economia nacional, como o tecnolégico. Ao mesmo tempo, importa compreender como variaveis
relacionais — nomeadamente lideranga ética, suporte social e alinhamento cultural — influenciam

a eficacia do processo de integracao.

A relevancia pratica desta investigagcao decorre da necessidade de reduzir a elevada rotatividade
que caracteriza o setor tecnoldgico portugués, bem como de fornecer as organizagdes evidéncia
cientifica sobre como desenhar programas de onboarding capazes de promover a retengéo e o bem-

estar dos colaboradores.

Assim, a questao de investigacédo que orienta este estudo é: De que forma as praticas de onboarding
influenciam a integragéo, o bem-estar e a retencéo dos colaboradores em ambientes de trabalho do

setor tecnoldgico em Portugal?

Neste enquadramento, o objetivo geral deste estudo consiste em analisar de que forma as praticas
de onboarding contribuem para a construgédo de Ecossistemas de Ambientes de Trabalho Saudaveis

(EATS) e para a retencao de colaboradores no setor tecnolégico em Portugal.
Para alcancar este propésito, definem-se os seguintes objetivos especificos:

1. Identificar os elementos-chave do processo de onboarding que favorecem a criagdo de
EATS,

2. Avaliar a relagéo entre a qualidade percebida do onboarding e a intengdo de permanéncia,

3. Comparar a eficacia de diferentes formatos de onboarding (presencial, hibrido e remoto) na

satisfagcdo e no bem-estar dos colaboradores,

4. Testar modelos de mediagdo e moderagao que relacionem onboarding, lideranga ética e

cultura organizacional,

5. Propor recomendacdes praticas para o alinhamento dos programas de onboarding com os

principios dos EATS no setor tecnoldgico.

A dissertagao estrutura-se em quatro capitulos. O primeiro apresenta a revisdo da literatura sobre
onboarding, integracdo e EATS, destacando convergéncias, divergéncias e lacunas de
investigacdo. O segundo descreve a metodologia adotada, abrangendo desenho, amostra,
instrumentos e procedimentos de analise. O terceiro expde e discute os resultados obtidos a luz da
literatura, evidenciando contributos tedricos e implicagbes praticas. Por fim, o quarto capitulo

sintetiza as conclusoes, limitagdes e recomendacdes para investiga¢des futuras.



1. Enquadramento Teérico

A revisao da literatura tem como objetivo aprofundar a compreenséao tedrica e empirica sobre o
processo de onboarding, a sua relacdo com a integragao e retengéo de colaboradores e o papel
que desempenha na construgcao de Ecossistemas de Ambientes de Trabalho Saudaveis (EATS).
A analise segue uma progressao tematica: inicia-se com a definicdo e evolugao do conceito,
avanga para os impactos na retengado e no bem-estar, explora o papel da lideranga, examina os
diferentes contextos organizacionais, integra o conceito de EATS e, por fim, apresenta uma

sintese critica das convergéncias, divergéncias e lacunas de investigacéo.
1.1 Definigcao e Praticas de Onboarding

1.1.1 Conceito, Dimensées e Fases do Onboarding

O onboarding corresponde a um processo estruturado e intencional de socializagao
organizacional, cujo propésito é facilitar a adaptagao funcional, cultural e emocional dos novos
colaboradores (Bauer et al.,, 2020).Tradicionalmente limitado a tarefas administrativas, este

processo tem vindo a evoluir para uma prética estratégica de gestdo de pessoas, incorporando
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dimensodes relacionais, culturais e de bem-estar, assumindo-se como fator determinante para a

retencao de talentos e para o compromisso organizacional (Smith, Brown, & Taylor, 2024).

Num mercado de trabalho marcado pela competitividade e pela mobilidade laboral, a eficacia do
onboarding assume especial relevancia. Os primeiros meses de vinculo contratual sdo decisivos
para a constru¢cdo de percegcbdes sobre a organizagdo e para a definigdo da intencdo de
permanéncia (Klein, Polin, & Sutton, 2024). A evidéncia empirica demonstra que colaboradores
que participam em programas estruturados de onboarding apresentam niveis mais elevados de
satisfacdo, menor intencdo de saida e maior compromisso organizacional (Wilkie & Vaccaro,
2023).

A literatura contemporanea descreve o onboarding como um processo continuo, que se inicia
antes do primeiro dia de trabalho e se prolonga para além do periodo experimental. De forma

geral, este processo desenvolve-se em quatro fases interligadas:
a) Pré-onboarding

O pré-onboarding corresponde ao periodo entre a aceitagdo da oferta e o primeiro dia de
trabalho. Tem como objetivo reduzir a incerteza inicial e preparar a integragao, recorrendo a
praticas como o envio de kits de boas-vindas, videos institucionais e mensagens da lideranga.
Estudos mostram que estas iniciativas aumentam a motivagao inicial e reduzem a probabilidade

de abandono precoce (Ellis, Brown, & Taylor, 2023; Klein et al., 2024).
b) Orientagao inicial

Esta fase decorre nos primeiros dias ou semanas, sendo crucial para a criagdo da primeira
impressao sobre a organizacgdo. Inclui atividades de apresentacao da equipa, formacgdes iniciais
e definicdo de objetivos. Uma orientacdo estruturada, acompanhada de apoio emocional e
comunicacao transparente, potencia a confianga e a satisfacdo dos colaboradores (Wilkie &
Vaccaro, 2021; Saks & Gruman, 2020).

c) Integracgao social

A integracao social refere-se a construgéo de relagdes interpessoais e ao desenvolvimento do
sentimento de pertenga. Programas de mentoria e buddy systems tém demonstrado eficacia na
reducdo da ansiedade e na promogao da confianga. A evidéncia empirica confirma que
colaboradores que beneficiam de suporte social estruturado apresentam maior compromisso

organizacional e maior intencédo de permanéncia (Ellis et al., 2023; Klein et al., 2021).
d) Desenvolvimento continuo

A Ultima fase prolonga o onboarding para além do periodo experimental, assegurando a
consolidagado de aprendizagens e o crescimento profissional. Praticas como feedback regular,
planos individuais de desenvolvimento, formagdes complementares e celebragdo de marcos (ex.:
conclusdo do periodo experimental) contribuem para a motivagéo e reforco do compromisso
(Gaspar, Ferreira, & Ribeiro, 2022; Schaufeli & Taris, 2024).
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Em sintese, a literatura converge na ideia de que a eficacia do onboarding depende ndo apenas
da implementagcédo destas fases, mas também da sua consisténcia e continuidade. Quando
integrado numa estratégia de longo prazo, o onboarding deixa de ser um ritual administrativo e
transforma-se num instrumento de desenvolvimento, retencdo e fortalecimento do

comprometimento organizacional (Silva & Costa, 2025).

Embora exista consenso quanto as fases essenciais do onboarding, a literatura apresenta
diferentes propostas sobre as suas dimensdes e atividades. Alguns autores enfatizam a
sequéncia temporal estruturada, outros destacam a importancia do suporte social e do feedback
continuo, enquanto outros defendem uma visdo mais adaptativa e prolongada. A Tabela 1.

resume estas contribuigdes, permitindo identificar convergéncias e diferengas entre perspetivas

tedricas.
Tabela 1. Fases do Onboarding e as suas principais atividades.n
Autor Fases / Dimensées Principais Atividades Enfase Principal
Bauer & Pré-onboarding, Comunicacao inicial, Estrutura temporal
Erdogan, Orientacgao, Integracdo, acolhimento, socializagdo, do processo
2011 Desenvolvimento continuo  planos de
desenvolvimento
Klein, Polin & Orientacao, Integracdo, Mentoria, buddy systems, Suporte social e

Sutton (2024) Feedback continuo, Redes aprendizagem experiencial aprendizagem

de suporte pratica
Saks & Processo continuo e Feedback, ajustamento Adaptagdo além
Gruman adaptativo cultural, acompanhamento do periodo
(2020) prolongado experimental
Elaboracgao Pré-onboarding, Comunicagado, formagao, Consisténcia e
prépria Orientagao inicial, socializagao, continuidade
(sintese) Integracao social, desenvolvimento

Desenvolvimento continuo

Fonte: Elaboragao Prdpria.

1.1.2 Modelos Teéricos do Onboarding

A compreenséo do processo de onboarding tem sido aprofundada através de diferentes modelos
tedricos, que procuram explicar os mecanismos pelos quais os colaboradores recém-chegados
se ajustam as organizagdes. Estes modelos salientam tanto a importancia das estruturas formais
e planeadas como o papel das interagdes sociais e da adaptagdo mutua entre individuo e

organizagao.

Um dos referenciais mais utilizados € o Modelo de Socializagdo Organizacional, que destaca a
influéncia de estruturas formais, como programas de acolhimento, e de mecanismos informais,

como redes sociais internas, na adaptacao progressiva do colaborador a normas, valores e
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praticas organizacionais (Smith et al., 2024). Este modelo assume que a integragdo ocorre de
forma gradual, &8 medida que o colaborador é exposto de forma sistematica a cultura

organizacional.

Outro contributo relevante € o Modelo de Ajustamento Mutuo, que valoriza a reciprocidade no
processo de integragdo. Segundo esta perspetiva, ndo apenas o colaborador se adapta a
organizagado, mas também a organizagdo deve ajustar-se as caracteristicas, competéncias e
expectativas do individuo (Johnson & Lee, 2025). Esta abordagem revela-se particularmente
pertinente em contextos de elevada diversidade cultural, geracional e tecnoldgica, nos quais a

flexibilidade e a inclus@o s&o determinantes para o sucesso do onboarding.

No plano mais pratico, Klein et al. (2024) evidenciam a eficacia da designacao de buddies como
estratégia para reduzir a ansiedade inicial e facilitar o ajustamento. Este tipo de pratica encontra
suporte na Teoria dos Recursos de Socializagdo, segundo a qual a disponibilizagédo de recursos
interpessoais (apoio de colegas e mentores) e contextuais (informagdes, ferramentas, cultura

organizacional) atua como mediador critico no processo de integragéo (Saks & Gruman, 2021).

Adicionalmente, estudos recentes tém destacado o papel das praticas de aprendizagem
experiencial e do feedback continuo como elementos fundamentais para acelerar a curva de
aprendizagem e reforgar a confianga dos colaboradores nos primeiros meses (Zhou, Tang, &
Wang, 2025). Estes mecanismos contribuem n&o apenas para a aquisi¢do de competéncias,

mas também para a percegéo de apoio e alinhamento cultural.

Adaptacéo do
colaborador as Adaptagéo reciproca
normas, valores e entre colaborador e
praticas da organizagao

organizagao

Unidirecional Bidirecional
(organizagéo — (organizagéo «
colaborador) colaborador)

Transmisséo da Flexibilidade,
cultura e regras diversidade e
formais inclusdo
Programas de Negociacao de
acolhimento, objetivos, planos de
formagdes iniciais e desenvolvimento
socializagéo guiada. personalizados.

Figura 1.Diferenga entre Socializagdo Organizacional vs Ajustamento Mutuo.
Fonte: Elaboragao Propria.
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Apesar das convergéncias, os modelos tedricos divergem quanto ao grau de autonomia
esperado do colaborador e a rigidez das estruturas formais de integragdo. Em ambientes hibridos
e digitais, esta tens&o torna-se ainda mais evidente: a flexibilidade tecnolégica pode facilitar a
adaptacgado, mas a auséncia de contacto presencial pode fragilizar a constru¢do de lagos sociais

e o sentimento de pertenca (Matos, Gongalves, & Pereira, 2024).

A Figura 1 apresenta a diferenca entre os dois modelos tedricos centrais para compreender o
processo de onboarding: a Socializagdo Organizacional e o Ajustamento Mutuo. Enquanto o
primeiro modelo pressupbe uma adaptagdo unidirecional do colaborador a cultura da
organizagéo, o segundo enfatiza uma adaptagéo reciproca, em que tanto o colaborador como a

prépria organizagao ajustam comportamentos e expectativas.

1.2 Impacto do Onboarding na Retengcao e Bem-Estar

Organizacional

1.2.1 Onboarding e Taxas de Rotatividade

A rotatividade laboral, sobretudo nos primeiros meses de contrato, representa um dos maiores
desafios para as organizagées modernas. A literatura aponta que este fendmeno se relaciona,
em grande medida, com a auséncia de programas estruturados de integragdo (Bauer & Erdogan,
2021).

Estudos internacionais demonstram que cerca de 20% das novas contratagées falham nos
primeiros 45 dias quando nao existe um processo de onboarding eficaz (Klein, Polin, & Sutton,
2021). Este abandono precoce gera custos diretos — como repeticdo de recrutamento e
formagdo — e custos indiretos, incluindo perda de conhecimento tacito, quebra na continuidade

de projetos e impacto negativo no moral das equipas (Bauer, Erdogan, & Truxillo, 2020).

Em contraste, colaboradores submetidos a processos de onboarding estruturados tém 58% mais
probabilidade de permanecer na organizagéo apoés trés anos (Ellis, Brown, & Taylor, 2023). No
caso portugués, empresas do setor tecnolégico que implementaram praticas como pré-
onboarding digital, buddy programs e acompanhamento continuo reportaram redugdes de 18%
na rotatividade precoce (Matos, Gongalves, & Pereira, 2024). Estes resultados reforcam que, em
contextos de elevada competitividade, o onboarding € uma ferramenta estratégica de retencgéo,

sobretudo nas areas criticas da economia nacional.

A Figura 2 sintetiza as principais etapas de um processo estruturado de onboarding,
evidenciando a sua relevancia para reduzir saidas imediatas e potenciar a integragdo a longo

prazo.
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@ Ambientes de Trabalho Saudaveis (EATS)

Figura 2.Resumo do Processo de Onboarding.
Fonte: Elaboragao Propria.

1.2.2 Onboarding e Satisfagao dos Colaboradores

A satisfagdo dos colaboradores constitui um dos indicadores mais relevantes do sucesso
organizacional, estando diretamente associada a motivagdo, ao desempenho e a intengéo de
permanéncia. A literatura demonstra que um onboarding estruturado impacta positivamente
estes dominios, ao clarificar papéis, reduzir incertezas e transmitir sinais de valorizagdo e

reconhecimento (Saks & Gruman, 2020).

Praticas de acolhimento que incluem apresentagao a equipa, formagao inicial, apoio emocional
e definicao clara de expectativas estao positivamente relacionadas com niveis mais elevados de
satisfacdo e com um sentimento de pertenca mais robusto (Wilkie & Vaccaro, 2023). Estas
dimensobes reforcam os vinculos afetivos dos colaboradores e potenciam o compromisso de

longo prazo.

A evidéncia longitudinal confirma que os efeitos positivos do onboarding estruturado se estendem
para além do periodo experimental. Schaufeli e Taris (2024) verificaram que colaboradores que
participaram em programas de integragao reportaram niveis superiores de satisfagao até 12

meses apos a entrada.

No contexto portugués, empresas de Tl que alinharam o processo de onboarding com principios
de bem-estar organizacional — incluindo equilibrio vida-trabalho, check-ins regulares e apoio
psicolégico — observaram melhorias significativas na satisfagdo emocional e maior identificacéo

cultural, acompanhadas de redugdes na rotatividade (Matos, Gongalves, & Pereira, 2024).

Assim, torna-se evidente que a satisfagao organizacional ndo resulta apenas de praticas isoladas
de integragdo, mas da forma como estas sao articuladas com iniciativas de bem-estar e suporte
continuo, reforgando a ligacao entre onboarding e a constru¢ao de Ecossistemas de Ambientes
de Trabalho Saudaveis (EATS).
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1.3 O Papel da Lideran¢a no Onboarding

A lideranca constitui um dos fatores mais determinantes para o sucesso do processo de
onboarding, influenciando a forma como os colaboradores percecionam a cultura organizacional,
a clareza das suas fungdes e o suporte disponivel nos primeiros meses de integracao (Bauer &
Erdogan, 2021). O envolvimento ativo dos lideres reforga a confianga, promove inclusao social e
contribui para a construgédo de relagbes de pertenga, aspetos essenciais para a satisfacdo e o

comprometimento organizacional (Wilkie & Vaccaro, 2023).

1.3.1 Estilos de Lideranca e o seu Impacto na Integracao

Diferentes estilos de lideranga podem moldar significativamente a experiéncia de integragédo. A
lideranga transformacional, caracterizada pela inspiracdo, pela visdo partiihada e pela
consideragao individualizada, potencia a motivagado intrinseca, fortalece os lagos culturais e
aumenta o comprometimento afetivo dos colaboradores (Santoso, Raharjo, & Haryono, 2022;
Jiatong, Chen, & Wong, 2022). Este estilo demonstrou ainda eficacia em contextos de crise,
como durante a pandemia de COVID-19, ao assegurar resiliéncia e confianga por meio de

comunicacgao clara e inspiradora (Santoso et al., 2022).

Em ambientes hibridos e remotos, tém ganho relevancia estilos de lideranga democraticos e de
coaching, que equilibram autonomia e suporte, contribuindo para reduzir o isolamento e
promover o ajustamento cultural (Arno, 2023). A proximidade e a orientagéo pratica revelam-se,

nestes casos, determinantes para a integragao em equipas dispersas.

A lideranga ética surge também como dimensao critica no processo de onboarding, uma vez que
comportamentos éticos reforcam a confianga, a seguranca psicoldgica e a percecao de justica
organizacional (Zhang, Akhtar, & Bal, 2022). Lideres que demonstram transparéncia e coeréncia
entre discurso e pratica transmitem sinais de alinhamento cultural, fortalecendo o vinculo dos

novos colaboradores a organizagéo.

Assim, os estilos de lideranga nao sao apenas variaveis contextuais, mas constituem elementos
estruturantes da experiéncia de integracdo, condicionando a forma como os colaboradores

interpretam as primeiras interagdes com a organizagao.

1.3.2 A Importancia do Apoio e Feedback da Lideranca

Para além do estilo adotado, a eficacia do onboarding depende da qualidade do apoio e do
feedback fornecidos pelos lideres. O apoio instrumental, expresso na disponibilizagdo de
recursos, na clarificagdo de fungdes e na definigdo de objetivos, facilita a adaptagao funcional e
reduz incertezas iniciais (Saks & Gruman, 2021). O apoio emocional, traduzido em empatia,
escuta ativa e valorizagdo do colaborador, contribui para a segurancga psicolégica e para a

diminuicdo da ansiedade associada ao inicio de um novo vinculo (Wilkie & Vaccaro, 2023).

O feedback continuo e estruturado constitui outro pilar essencial do onboarding. Para além de
orientar a aprendizagem e sinalizar progressos, permite alinhar expectativas individuais com

metas organizacionais, reforgando a percegao de justi¢a e reconhecimento. A evidéncia empirica
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mostra que colaboradores que recebem feedback regular durante o onboarding apresentam

maior satisfagédo, confianga e intencdo de permanéncia (Ellis, Brown, & Taylor, 2023).

Reconhecendo este papel central, algumas organiza¢des tém investido em programas de
capacitagao da lideranga, preparando gestores para fornecer apoio individualizado e feedback
construtivo. Casos como os da SAP e da IBM evidenciam que estas iniciativas resultaram em

melhorias expressivas nos indicadores de integracao e retencao (Gartner, 2024).

Além dos gestores formais, destaca-se ainda o contributo de lideres informais, como buddies e
mentores, que complementam a rede de apoio. Estas figuras facilitam a socializagao e criam
oportunidades de pertenga, ajudando o0s novos colaboradores a consolidar relagdes

interpessoais e a integrar-se mais rapidamente (Klein, Polin, & Sutton, 2024).

Lideranca Etica:

*Comunicagao Transparente;
* Comportamento Justo e Respeitoso;
*Promocéo do Bem-Estar.

Impacto no Onboarding:

*Reducédo da Ansiedade;
*Fortalecimento de Lagos de Confianga;
*Alinhamento com Valores Organizacionais.

Resultados para o Bem-Estar:

*Aumento da Satisfacao;
*Reducéo de Riscos Psicossociais;
*Maior Intengdo de Permanéncia.

Figura 3.Interagdes entre Lideranga Etica e Bem-Estar Organizacional.
Fonte: Elaboragéo Propria.

1.4 Onboarding em Diferentes Contextos

O desenho e a eficacia dos programas de onboarding variam significativamente em fun¢ao do
contexto organizacional e do formato de trabalho. A literatura recente evidencia que fatores como
a modalidade de trabalho (remoto, hibrido ou presencial), a dimens&o e maturidade da empresa,
bem como os recursos disponiveis, condicionam a forma como o processo & concebido e
implementado (Ellis, Brown, & Taylor, 2023; Wilkie & Vaccaro, 2024).

1.4.1 Onboarding em Ambientes Remotos e Hibridos
O crescimento do teletrabalho e dos modelos hibridos, acelerado pela pandemia de COVID-19,
trouxe novos desafios a integragéo organizacional. A auséncia de contacto presencial pode gerar

sentimentos de isolamento, dificultar a socializagdo espontinea e comprometer a construgéo de

10



Enquadramento Tedrico

vinculos emocionais, fatores determinantes para a adaptagao dos colaboradores nos primeiros

meses (Ellis, Brown, & Taylor, 2023).

Para mitigar estes riscos, as organizagbes tém recorrido a praticas de onboarding
especificamente adaptadas a contextos digitais. Entre estas destacam-se o uso de plataformas
colaborativas, a disponibilizagao de itinerarios de integragédo personalizados e a combinagéo de
comunicagao sincrona (reunides virtuais) e assincrona (videos de boas-vindas, guias digitais).
Estas estratégias procuram assegurar a clareza das fungbes, a transmissdo da cultura
organizacional e a criagdo de oportunidades de interagao social, mesmo a distancia (Wilkie &
Vaccaro, 2024).

Estudos recentes evidenciam que a integracdo de praticas de bem-estar em programas de
onboarding remoto — como sessbes de mindfulness online, acompanhamento psicolégico virtual
e check-ins regulares com a lideranga — reduz significativamente os niveis de burnout e aumenta
a satisfagdo durante os primeiros meses de contrato (Gartner, 2024). Além disso, a designagao
de mentores virtuais ou buddies digitais contribui para reforgar o sentido de pertenca, ajudando
os novos colaboradores a estabelecer redes de suporte, mesmo em equipas geograficamente
distribuidas (Klein, Polin, & Sutton, 2024).

No contexto portugués, empresas do setor tecnolégico que implementaram programas hibridos
de onboarding, combinando pré-onboarding digital com uma semana intensiva de integragao
presencial, reportaram redugdes significativas na rotatividade precoce e aumentos na
identificagdo com os valores organizacionais (Matos, Gongalves, & Pereira, 2024). Estes
resultados confirmam que o equilibrio entre a eficiéncia tecnoldgica do digital e os beneficios

relacionais do contacto humano presencial constitui um fator critico de sucesso.

1.4.2 Onboarding em Pequenas e Médias Empresas (PME) e Startups

As Pequenas e Médias Empresas (PME) e as startups apresentam particularidades no desenho
e implementacdo de programas de onboarding. Embora disponham de menos recursos
financeiros e estruturas de RH formalizadas, estas organiza¢ées beneficiam frequentemente de
maior proximidade hierarquica e flexibilidade, o que pode favorecer uma integragdo mais

personalizada (Ellis, Brown, & Taylor, 2023).

No contexto portugués, PME familiares e startups tecnoldgicas destacam-se pelo uso de
estratégias informais, como reunides diretas com fundadores, feedback espontaneo e
aprendizagem on-the-job. Estas praticas favorecem um ajustamento rapido e promovem sentido

de pertenca desde os primeiros dias (Pereira, Gongalves, & Ribeiro, 2025).

Contudo, a medida que crescem, a auséncia de processos consistentes pode comprometer a
transmissdo da cultura organizacional. Alguns estudos em startups tecnoldgicas portuguesas
mostram que a introdugdo gradual de sessdes virtuais introdutérias combinadas com encontros
presenciais ocasionais resultou em elevados niveis de satisfagao inicial e taxas de retengao

superiores no periodo experimental (Matos, Gongalves, & Pereira, 2024).
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1.4.3 Onboarding Digital Versus Presencial

A evolugao tecnoldgica tem transformado os processos de integragdo organizacional, permitindo
o desenvolvimento de programas de onboarding digitais. Estes oferecem vantagens de
flexibilidade, escalabilidade e acessibilidade, possibilitando a integragcdo de colaboradores
localizados em diferentes regides de forma rapida e econémica (Wilkie & Vaccaro, 2024). Além
disso, permitem a padronizagdo de conteudos, assegurando que todos os colaboradores

recebam a mesma informacao, independentemente da sua localizagao geogréfica.

Contudo, apesar das suas vantagens, o onboarding digital apresenta limitagdes, sobretudo no
que diz respeito ao fortalecimento de lagos sociais e a transmissao da cultura organizacional. A
auséncia de interagdes presenciais pode comprometer a criagdo de relagbes de confianga e o
sentimento de pertencga, elementos criticos para a adaptagédo nos primeiros meses (Ellis, Brown,
& Taylor, 2023).

Por sua vez, o onboarding presencial continua a ser considerado a abordagem mais eficaz para
fomentar a socializagéo, o alinhamento cultural € o envolvimento emocional dos colaboradores.
Programas que incluem sessdes presenciais de mentoria, dindmicas de grupo e atividades de
integracdo cultural promovem experiéncias mais ricas e profundas, ainda que exijam maior

investimento em tempo e recursos (Klein, Polin, & Sutton, 2024).

Face as vantagens e limitagdes de cada modelo, tem ganho destaque o onboarding hibrido, que
procura conciliar a eficiéncia tecnolédgica do digital com os beneficios relacionais do contacto
presencial. Estudos comparativos demonstram que colaboradores submetidos a programas
hibridos reportam maiores niveis de satisfacdo, maior compromisso organizacional € menor
intengcdo de saida quando comparados com aqueles que participaram em programas

exclusivamente digitais (Matos, Gongalves, & Pereira, 2024).

No caso portugués, este formato tem-se revelado particularmente eficaz em empresas do setor
tecnoldgico, permitindo combinar a flexibilidade exigida por contextos de trabalho remoto com
oportunidades de socializagdo presencial. Tal equilibrio tem-se traduzido em melhorias

significativas nos indicadores de bem-estar e em reduc¢bes da rotatividade precoce.

Em sintese, embora os programas digitais respondam a desafios de acessibilidade e
escalabilidade, a evidéncia sugere que os formatos hibridos sdo os mais adequados para
conciliar eficiéncia e qualidade de integragéo, assegurando tanto a transmissdo de conteudos

técnicos como o fortalecimento da cultura organizacional.

Tabela 2.Comparacgéo de praticas de onboarding por contexto organizacional.

Contexto Praticas Comuns Impacto Reportado Fonte

Remoto Coaching virtual diario; Reducéo de 25% do burnout nos primeiros  Gartner
sessdes assincronas 3 meses (2024)

Hibrido Pré-onboarding  digital + Aumento de 18% do compromisso e Matos et al.

semana presencial intensiva reducao de 15% da rotatividade no 1.°ano  (2024)
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Presencial Programas de mentoria Aumento de 22% da velocidade até a Klein et al.

estruturada (buddy program) produtividade plena (2024)

Fonte: Elaboracgao Prépria.

1.5 Onboarding e Ecossistemas de Ambientes de Trabalho

1.5.1 Conceito e Aplicabilidade dos EATS

Os Ecossistemas de Ambientes de Trabalho Saudaveis (EATS) constituem um enquadramento
conceptual que procura integrar, de forma holistica, diferentes dimensdes do bem-estar no local
de trabalho. Esta abordagem ultrapassa a lgica tradicional de prevengéo de riscos, procurando
criar condigbes organizacionais que promovam simultaneamente a saude fisica e psicoldgica, a
motivagéo, a inclusdo e o desenvolvimento continuo dos colaboradores (Gaspar, Ferreira, &
Ribeiro, 2022).

Segundo Gaspar (2024), os EATS assentam em trés pilares fundamentais:

Ambientes fisicos saudaveis — caracterizados por ergonomia, seguranca, acessibilidade e

conforto, que favorecem a saude fisica e o desempenho;

Ambientes psicossociais positivos — baseados em relagdes de respeito, incluséo,

cooperagao, apoio social e comunicagao transparente;

Gestdo e cultura organizacional saudaveis — sustentadas em lideranga ética, politicas de
reconhecimento, oportunidades de desenvolvimento e praticas que asseguram equilibrio entre

vida pessoal e profissional.

A relevancia dos EATS tem vindo a aumentar num contexto marcado pela transformacéo digital,
pela intensificagdo do trabalho remoto e hibrido, pela diversidade geracional e cultural e pela
crescente atengdo dada a saude mental no trabalho. Organizagdes que implementam praticas
alinhadas com este modelo tendem a registar melhorias significativas nos niveis de satisfagao,
motivagéo e desempenho dos colaboradores, bem como redug¢des consistentes nas taxas de

rotatividade e de absentismo (Wilkie & Vaccaro, 2024; Pereira, Gongalves, & Ribeiro, 2025).

No que respeita ao onboarding, a integracdo de principios dos EATS revela-se estratégica.
Programas de acolhimento que incluem medidas como avalia¢des iniciais de bem-estar, acdes
de gestéo do stress, acompanhamento psicolégico, praticas de inclusdo e diversidade e planos
de desenvolvimento individual criam experiéncias de integragdo mais completas e humanizadas.
Estes programas n&o so facilitam o ajustamento funcional, como reforcam a segurancga

psicolégica, a motivagao e o sentimento de pertenga desde os primeiros dias de trabalho.

Um estudo de caso realizado numa multinacional do setor farmacéutico (dados internos, 2024)
mostrou que a implementacdo de um programa de onboarding alinhado com os EATS resultou
numa reducéo de 25% na rotatividade nos dois anos seguintes, acompanhada por aumentos

expressivos nos indicadores de bem-estar emocional e de envolvimento organizacional.

13



Enquadramento Tedrico

A articulagéo entre as fases do onboarding e os pilares dos EATS permite compreender como
este processo de integracdo pode materializar, desde o primeiro dia, praticas promotoras de

ambientes de trabalho saudaveis.

Pré-onboarding — Pilar psicossocial: comunicagéo antecipada, kits de boas-vindas e mensagens

da lideranga reduzem a ansiedade e transmitem seguranga.

Orientacao inicial — Pilar fisico: visitas as instalagdes e esclarecimento de condigdes laborais

garantem conforto, ergonomia e segurancga.

Integracao social — Pilar psicossocial: buddy programs e atividades de socializagao fortalecem

redes de apoio e aumentam o sentimento de pertenca.

Desenvolvimento continuo — Pilar organizacional/cultural: feedback regular, oportunidades de

formacao e reconhecimento reforgam a cultura organizacional e a liderancga ética.

Esta correspondéncia evidencia que o onboarding, quando estruturado, ndo € apenas um

mecanismo de acolhimento, mas o primeiro passo para a implementacao pratica dos EATS.

1.5.2 Impacto dos EATS na Retencéao e Satisfagcao
Uma vez clarificado como as fases do onboarding se alinham com os pilares dos EATS, importa
analisar de que forma esta integracao influencia os resultados organizacionais, nomeadamente

a retencéo e a satisfacdo dos colaboradores.

A integragdo de principios dos Ecossistemas de Ambientes de Trabalho Saudaveis (EATS) nos
programas de onboarding tem revelado efeitos diretos na retengcdo e satisfacdo dos
colaboradores. A literatura aponta que organizagdes que incorporam medidas de bem-estar
fisico e psicossocial logo nas fases iniciais da integragdo apresentam redugdes significativas na

rotatividade e aumentos consistentes na motivacao e na lealdade organizacional (Gartner, 2024).

Praticas como sessdes de gestdo de stress, iniciativas de promocéo do equilibrio entre vida
pessoal e profissional, acompanhamento psicolégico, bem como politicas de diversidade e
inclusao, favorecem a adaptacgéao funcional e reforgam o sentimento de pertenga. Estas iniciativas
traduzem-se em maior satisfagdo imediata e produzem impactos sustentados a médio prazo,
refletindo-se em menor absentismo e maior compromisso dos colaboradores com a organizagao
(Schaufeli & Taris, 2024).

No contexto portugués, em particular no setor tecnolégico, Matos, Gongalves e Pereira (2024)
verificaram que empresas que alinharam os seus programas de onboarding com 0s principios
dos EATS registaram uma reducdo de 18% nas saidas durante o primeiro ano, bem como
aumentos significativos nos niveis de satisfagdo emocional e motivagdo. Estes resultados
confirmam que o investimento em programas de acolhimento que valorizam o bem-estar desde

o inicio do vinculo contratual tem efeitos concretos na retengao.

Além disso, Pereira, Gongalves e Ribeiro (2025) destacam que a articulagado entre onboarding e

EATS contribui para consolidar a reputagdo da organizagdo enquanto empregadora de
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referéncia, o que potencia ndo apenas a retengao interna, mas também a capacidade de atrair

novos talentos.

Em sintese, a evidéncia empirica e tedrica sugere que os EATS, quando aplicados desde o
processo de integragdo inicial, desempenham um papel determinante na criagdo de experiéncias
organizacionais positivas. Ao promoverem simultaneamente bem-estar, satisfacdo e
compromisso, os EATS fortalecem a ligagédo entre colaboradores e organizagdes, contribuindo

para a sustentabilidade da retengéo a longo prazo.

1.6 Onboarding como Estratégia de Employer Branding

O conceito de employer branding refere-se a reputagdo de uma organizagdo enquanto
empregadora e a forma como é percecionada tanto por colaboradores atuais como por potenciais
candidatos (Backhaus & Tikoo, 2004). Nas ultimas décadas, este conceito assumiu crescente
relevancia, sobretudo em setores com forte competitividade e escassez de talento, como as
Tecnologias da Informacao. O onboarding surge, neste enquadramento, como um momento

estratégico que influencia diretamente a construcdo e consolidagdo da marca empregadora.

Estudos recentes demonstram que colaboradores que participam em programas de onboarding
estruturados revelam-se mais propensos a recomendar a organizagdo como um bom local para
trabalhar, reforgando a sua imagem no mercado de trabalho (LinkedIn, 2023). Esta dimenséao
reputacional é particularmente importante em contextos em que a capacidade de atrair e reter
profissionais qualificados se constitui como vantagem competitiva (Pereira, Gongalves, & Ribeiro,
2025).

O impacto do onboarding no employer branding manifesta-se, sobretudo, através das
experiéncias vividas durante os primeiros meses de integragdo. Processos de acolhimento que
incluem comunicagéao transparente, acompanhamento por mentores ou buddies, valorizagao da
diversidade e iniciativas de bem-estar transmitem aos colaboradores uma percecéo de cuidado
genuino por parte da organizagéo (Gaspar, Ferreira, & Ribeiro, 2022). Estas praticas reforgam o
sentido de pertencga e criam uma associagao positiva entre a experiéncia interna e a reputagao

externa da empresa.

No contexto portugués, Matos, Gongalves e Pereira (2024) identificaram que organizacbes
tecnoldgicas que alinharam os seus programas de onboarding com estratégias de employer
branding registaram ndo apenas melhorias nos indicadores de retengdo, mas também maior
atratividade junto de candidatos altamente qualificados. Estes resultados evidenciam que o
onboarding funciona como um instrumento bidimensional: por um lado, fortalece a integragcéo e
retengdo interna; por outro, projeta uma imagem de exceléncia que potencia a capacidade de

atragao de talento no mercado.

Assim, o onboarding deve ser concebido ndo apenas como um processo de integragao funcional,
mas como parte integrante da estratégia de employer branding. Ao proporcionar experiéncias

iniciais consistentes, transparentes e humanizadas, as organizag¢des reforcam a sua reputagao
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externa, consolidam a lealdade interna e aumentam a sua competitividade no mercado de

trabalho.

1.7 Fundamentagao das Hipoéteses

A revisao da literatura analisada permite fundamentar as hipéteses formuladas neste estudo, ao
evidenciar o papel central do onboarding na integragao, bem-estar e retengéo de colaboradores,
bem como a relevancia de variaveis relacionais e dos Ecossistemas de Ambientes de Trabalho
Saudaveis (EATS).

A primeira hipétese parte da constatacdo de que praticas de onboarding estruturadas estao
positivamente associadas a percecao de integragao organizacional nos primeiros seis meses de
vinculo. Estudos anteriores sublinham que a clareza de fungdes, o alinhamento cultural e a
socializacdo precoce sao fatores criticos para o ajustamento organizacional, reforgando a
importancia de processos bem definidos de acolhimento (Bauer & Erdogan, 2021; Klein, Polin, &
Sutton, 2024). Em linha com esta perspetiva, considera-se igualmente que a perce¢do de um
onboarding estruturado esta positivamente associada a intengdo de permanéncia dos
colaboradores, uma vez que a literatura mostra de forma consistente que programas formais e
consistentes de integracao reduzem a rotatividade precoce e aumentam as taxas de retengao a

médio prazo (Ellis, Brown, & Taylor, 2023; Matos, Gongalves, & Pereira, 2024).

A terceira hipétese esta relacionada com o papel da lideranga ética, assumindo-se que esta pode
moderar a relagédo entre praticas de onboarding e percegéo de apoio emocional e psicoldgico.
Investigagdes recentes destacam que lideres éticos e transformacionais potenciam a confianga,
a seguranca psicolégica e o bem-estar, reforcando os efeitos positivos do processo de integracéo
(Santoso, Raharjo, & Haryono, 2022; Zhang, Akhtar, & Bal, 2022). Em complemento, considera-
se que o suporte social percebido durante o onboarding esta associado a maiores niveis de
satisfagdo com o processo de integragao. Programas de mentoria e buddy systems tém mostrado
eficacia na reducao da ansiedade inicial e no fortalecimento das redes de apoio, o que contribui

para percec¢des mais positivas sobre a integracao (Ellis et al., 2023; Wilkie & Vaccaro, 2023).

A literatura também sustenta que a cultura organizacional desempenha um papel mediador,
facilitando a relagao entre o onboarding e o sentimento de pertenga. O alinhamento precoce com
os valores e praticas da organizagdo promove a internalizagéo cultural e reforgca o compromisso
afetivo dos colaboradores (Almeida & Coelho, 2021; Lee & Kim, 2023). Neste enquadramento,
formula-se ainda a hipdtese de que a satisfagdo com o onboarding esta associada a redugao de
indicadores de burnout e de stress, dado que programas de acolhimento que incorporam praticas
de saude e equilibrio trabalho-vida tém demonstrado efeitos positivos no bem-estar psicologico
(Gaspar, Ferreira, & Ribeiro, 2022; Schaufeli & Taris, 2024).

Por fim, a literatura aponta que a percegao de EATS esta positivamente associada a satisfacao
com o processo de onboarding, confirmando que organizagdes que alinham os seus programas
de integragao com os principios dos EATS registam melhorias expressivas na motivagéo, no

bem-estar e na lealdade organizacional (Pereira, Gongalves, & Ribeiro, 2025; Gartner, 2024).
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Assim, as hipéteses formuladas resultam da articulagdo entre contributos teéricos e evidéncia
empirica, sustentando a ideia de que o onboarding, quando concebido de forma estruturada e
alinhado com os principios dos EATS, constitui um catalisador da integragdo, satisfacéo e

retengao dos colaboradores em ambientes de trabalho saudaveis e sustentaveis.

1.8 Sintese Critica

A revisao da literatura analisada evidencia que o onboarding evoluiu de um conjunto de tarefas
meramente administrativas para um processo estratégico capaz de influenciar de forma decisiva
a integragdo, o bem-estar e a retengéo de colaboradores. A maioria dos estudos converge na
ideia de que programas estruturados de onboarding aumentam a satisfacdo, reduzem a
rotatividade precoce e fortalecem o compromisso organizacional (Bauer & Erdogan, 2021; Klein,
Polin, & Sutton, 2024). Contudo, subsistem divergéncias e lacunas que justificam a realizagdo

de novas investigagodes.

No que respeita ao impacto imediato do onboarding, verifica-se que a literatura é ainda escassa,
dado que a maior parte dos estudos foca os efeitos de médio e longo prazo, negligenciando a
analise dos primeiros seis meses de integragdo, precisamente o periodo mais critico para a
adaptacao funcional e emocional (Matos, Gongalves, & Pereira, 2024). Do mesmo modo, embora
os Ecossistemas de Ambientes de Trabalho Saudaveis (EATS) representem um quadro
conceptual robusto para a promogdo do bem-estar, poucos estudos exploram de forma
sistematica a sua articulagdo com o processo de integragao, deixando em aberto a questao sobre
até que ponto o onboarding pode ser considerado um catalisador destes ecossistemas (Gaspar,
Ferreira, & Ribeiro, 2022; Wilkie & Vaccaro, 2024).

Outra dimens&o que merece destaque diz respeito as variaveis relacionais, como lideranga ética,
suporte social e cultura organizacional. A literatura reconhece a sua importancia, mas permanece
dividida quanto ao papel que desempenham, se como mediadoras, moderadoras ou elementos
intrinsecos ao processo de onboarding. Esta falta de consenso aponta para a necessidade de
estudos empiricos que clarifiquem os mecanismos através dos quais estas variaveis influenciam
a integracdo e o comprometimento (Zhang, Akhtar, & Bal, 2022; Pereira, Gongalves, & Ribeiro,
2025).

Adicionalmente, o crescimento do trabalho remoto e hibrido originou uma nova area de debate.
Enquanto alguns autores realgam os beneficios da flexibilidade proporcionada pelo onboarding
digital, outros chamam a atencdo para os défices na construcdo de lagos sociais e no
fortalecimento da cultura organizacional. Esta divergéncia evidencia a importancia de
desenvolver investigagbes comparativas que analisem como diferentes formatos de integragédo
condicionam a adaptacéo e o bem-estar dos colaboradores (Ellis, Brown, & Taylor, 2023; Wilkie
& Vaccaro, 2024).

Em sintese, a literatura confirma a relevancia estratégica do onboarding na integracéo e retencao
de talentos, mas evidencia também lacunas importantes relacionadas com os seus efeitos

imediatos, a articulagdo com os EATS, o papel das variaveis relacionais e a eficacia dos
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diferentes formatos de integragdo. Estas limitacbes sustentam a pertinéncia da presente

investigacao, ao procurar responder a questdes ainda em aberto e oferecer contributos empiricos

que reforcem a compreensao do impacto do onboarding em ambientes de trabalho saudaveis e

sustentaveis.

A sintese das evidéncias discutidas é apresentada na Tabela 3, a qual organiza de forma

comparativa as convergéncias, divergéncias e lacunas existentes na literatura sobre onboarding.

Tabela 3.Convergéncias, divergéncias e lacunas na literatura sobre onboarding.

Aspeto
Impacto do
onboarding

Onboarding
e EATS

Formatos
de
onboarding

Variaveis
relacionais

Bem-estar

Convergéncias
Consenso de que

onboarding
estruturado aumenta
integracgéao,
satisfacao e
retencdo (Ellis et al.,
2023; Bauer &

Erdogan, 2021).
Ambos visam reduzir
rotatividade e
promover bem-estar
organizacional
(Gaspar et al., 2022).

Programas hibridos

sdo vistos como
combinacdo eficaz
entre eficiéncia

digital e socializacao
presencial (Matos et
al., 2024).

ética,
social e

Lideranca
suporte
cultura
organizacional
considerados
facilitadores (Pereira
et al., 2025).
Onboarding positivo
pode reduzir burnout
e stress (Gartner,
2024; Mosquera &
Soares, 2025).

sao

Divergéncias

Alguns estudos
apontam efeitos
diretos no bem-estar,
outros sugerem
impacto apenas
indireto (Gaspar et al.,
2022; Wilkie &
Vaccaro, 2024).
Divergéncia entre
abordagens que
tratam o onboarding
como processo
funcional vs. como
catalisador cultural
(Wilkie & Vaccaro,
2024).

Divergéncias quanto a

eficacia do digital
isolado: alguns
destacam

flexibilidade,  outros

apontam défice de
lacos sociais (Ellis et
al., 2023; Pereira et
al., 2025).

Debate sobre se a
lideranga atua como
moderadora ou como
elemento intrinseco
do processo (Newman
et al., 2020; Zhang et
al., 2022).
Resultados
inconclusivos quanto
a sustentabilidade
desses efeitos a curto
prazo (Schaufeli &
Taris, 2024).

Fonte: Elaboragao Propria.

Lacunas Identificadas
Pouca evidéncia sobre
impacto imediato nos
primeiros meses de vinculo
(Klein et al., 2024).

Falta de estudos que
integrem  sistematicamente
onboarding e EATS.

Necessidade de mais
comparagdes intersectoriais
e intercontextuais (PME,

setor publico).

Falta de estudos empiricos
robustos sobre o papel
destas variaveis como
mediadoras/moderadoras.

Poucos estudos longitudinais
para avaliar a evolugao do
bem-estar apds os primeiros
meses.

Estas lacunas fundamentam a necessidade da presente investigagdo, apresentada no capitulo

seguinte.
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2. Metodologia

Este capitulo descreve o percurso metodoldgico adotado para investigar a relagdo entre as praticas
de onboarding e os indicadores de integracdo e bem-estar em Ecossistemas de Ambientes de
Trabalho Saudaveis (EATS). O desenho segue a légica de (1) fundamentagéo epistemoldgica, (2)
instrumento, (3) amostragem, (4) procedimentos de recolha, (5) analise de dados, (6) aspetos éticos

e (7) limitagdes, assegurando rigor e transparéncia.

2.1 Desenho de Investigagao

O presente estudo enquadra-se no paradigma pragmatico, o qual privilegia a utilizacdo de métodos
e técnicas em fungdo da sua utilidade pratica e capacidade de responder as questdes de
investigacdo. Este paradigma permite uma abordagem flexivel, orientada para a produgédo de

resultados aplicaveis ao contexto real das organizacgoes.

Optou-se por um desenho de investigacdo quantitativo, transversal e correlacional, centrado na
analise das relagbes entre praticas de onboarding, integracdo organizacional, percecdo de bem-

estar, suporte social, lideranca ética e intencdo de permanéncia. Esta opgao justifica-se pela
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necessidade de medir, com recurso a técnicas estatisticas robustas, a magnitude e direcédo das

associagdes entre variaveis previamente identificadas na literatura.

Embora a literatura sugira que abordagens mistas possam oferecer uma compreensdo mais
aprofundada do fenébmeno, a decisao de privilegiar o método quantitativo foi deliberada. A aplicagéo
de um questionario validado, como o0 EATS, assegura a fiabilidade e validade dos dados recolhidos,
permitindo analisar de forma padronizada um numero alargado de participantes. Esta opgao

favorece a generalizagao dos resultados e a replicagdo em contextos organizacionais semelhantes.

O desenho transversal foi selecionado por possibilitar a recolha de dados num uUnico momento
temporal, coincidindo com a fase inicial de integracdo dos colaboradores. Reconhece-se que esta
escolha limita a analise evolutiva do processo ao longo do tempo; contudo, considera-se adequada

para o objetivo de explorar os efeitos imediatos do onboarding nos primeiros seis meses de vinculo

contratual.
Tabela 4.Sintese do Desenho Metodoldgico do Estudo.
Elemento Definigao
Paradigma Pragmatico
Tipo de estudo Quantitativo, transversal e correlacional
Abordagem Questionario survey
Instrumento Questionario EATS (Ecossistemas de Ambientes de Trabalho Saudaveis)
Amostra 106 colaboradores de empresas do setor das Tecnologias da Informagéo
Critérios de Colaboradores com vinculo < 6 meses
inclusao
Técnicas de Estatistica descritiva, correlagdes, regressdes multiplas, mediagéo e
analise moderacgao (PROCESS v.4.1, SPSS v.29)

Fonte: Elaboracéo Propria.

2.2 Abordagem Metodolégica

A presente investigacdo adotou uma abordagem quantitativa, de natureza correlacional e
explicativa, com o objetivo de analisar as relagcdes entre praticas de onboarding, integracdo
organizacional, suporte social, lideranca ética, percecao de Ecossistemas de Ambientes de Trabalho

Saudaveis (EATS) e intengdo de permanéncia.

A escolha do método quantitativo justifica-se pela necessidade de recorrer a técnicas estatisticas
que permitam mensurar de forma rigorosa a magnitude e a diregdo das associagdes entre variaveis
previamente definidas. Esta opgéo assegura padronizagdo na recolha de dados, maior fiabilidade

na andlise e a possibilidade de generalizar os resultados a contextos organizacionais semelhantes.

A decisédo de ndo incluir métodos qualitativos deve-se ao facto de a investigacdo se apoiar num
instrumento validado, o questionario EATS, que apresenta robustez psicométrica comprovada e que
permite captar, de forma abrangente, diferentes dimensdes de um ambiente de trabalho saudavel.
Assim, considerou-se suficiente a utilizagdo exclusiva de dados quantitativos, privilegiando a

objetividade e a comparabilidade das respostas.
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A investigagado assume um desenho transversal, uma vez que os dados foram recolhidos num unico
momento temporal, coincidente com os primeiros seis meses de integracdo dos colaboradores.
Embora esta op¢ao ndo permita avaliar a evolugao longitudinal do processo, considera-se adequada
para explorar os efeitos imediatos do onboarding, fase critica no ajustamento funcional, social e

cultural.

2.3 Critérios e Estratégia de Amostragem

A amostra deste estudo foi definida através de uma estratégia de amostragem por conveniéncia,
integrando colaboradores de uma empresa do setor das Tecnologias da Informag¢do em Portugal.
Este setor foi selecionado devido a sua elevada mobilidade laboral, escassez de talento e rapida
transformacéo digital, fatores que tornam o onboarding particularmente relevante para a integragéo
e retencao de colaboradores.

Foram estabelecidos critérios de inclusao rigorosos, de modo a assegurar a pertinéncia das
respostas recolhidas. Assim, participaram apenas colaboradores que: (i) possuiam vinculo
contratual ativo; (ii) tinham até seis meses de permanéncia na organizagao; e (iii) exerciam fungdes
em regime presencial, hibrido ou remoto. Este recorte permitiu captar perceg¢des atuais e
diretamente relacionadas com a fase inicial de integragdo, considerada a mais critica para o

ajustamento funcional, social e cultural.

A opcéo por incluir exclusivamente colaboradores com vinculo contratual igual ou inferior a seis
meses justifica-se pelo facto de este periodo corresponder a fase inicial de integracédo
organizacional, na qual o processo de onboarding exerce maior influéncia. A literatura indica que os
primeiros meses de vinculo s&o criticos para o ajustamento funcional, social e cultural, bem como
para a formagao da intengdo de permanéncia, sendo também o periodo com maior risco de
rotatividade precoce (Bauer & Erdogan, 2021; Klein, Polin & Sutton, 2024). A inclusdo de
colaboradores com maior antiguidade poderia introduzir enviesamentos, uma vez que as suas
percec¢des ja estariam influenciadas por experiéncias organizacionais posteriores, diluindo os efeitos

especificos do onboarding.

Em conformidade com este critério, colaboradores com mais de seis meses de antiguidade foram
excluidos da amostra, assegurando que os dados recolhidos refletissem percecbes diretamente

associadas a experiéncia inicial de integracéo.

Embora a opcéo pela amostragem por conveniéncia limite a possibilidade de generalizacdo dos
resultados a todo o setor, considerou-se esta estratégia adequada face as restricdes de acesso e
ao objetivo exploratério do estudo. Para além disso, a dimenséao final da amostra cumpre as
recomendagbes metodoldgicas para estudos correlacionais, garantindo robustez estatistica e
viabilidade analitica.

2.3.1 Dimensionamento da Amostra e Poder Estatistico

O dimensionamento da amostra foi determinado a priori com recurso ao software G*Power 3.1,

considerando uma analise de regresséo linear multipla com cinco variaveis preditoras, um nivel de
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significancia de 0,05, um poder estatistico de 0,80 e um tamanho de efeito médio (> = 0,15). Com

base nestes parametros, o nimero minimo recomendado de participantes foi de 92.

Para assegurar maior robustez estatistica e prevenir perdas decorrentes de nao respostas, definiu-
se como objetivo operacional a recolha de um nimero entre 100 e 200 respostas validas. No final
do processo de recolha, obtiveram-se 106 participantes, valor que excede o minimo exigido e
assegura condi¢cdes adequadas para a realizagdo de andlises de regressdo multipla e de modelos

de mediagédo e moderagao.

Adicionalmente, foi conduzida uma analise de sensibilidade pés-hoc, que demonstrou que, com a
dimensdo amostral obtida (n = 106), seria possivel detetar efeitos proximos de 2 = 0,12-0,15 com
poder estatistico de 0,80, correspondendo a efeitos de magnitude pequena-média para média. Estes
resultados confirmam que a amostra recolhida garante poder suficiente para testar as hipdteses
delineadas, assegurando a validade das inferéncias estatisticas e a estabilidade dos modelos

estimados.

2.3.2 Procedimento Estatistico para Controlo de Viés de Desejabilidade

Social
Considerando que o questionario utilizado se baseia em autorrelato, reconhece-se a possibilidade
de enviesamentos decorrentes da desejabilidade social, isto é, a tendéncia dos participantes em
responder de acordo com aquilo que consideram ser socialmente aceitavel em vez de expressarem
as suas percegdes genuinas (Fuller, Simmering, Atinc, Atinc, & Babin, 2020). Para mitigar este risco,

foram implementados varios procedimentos metodolégicos.

Em primeiro lugar, garantiu-se o anonimato dos participantes, evitando qualquer associagéo entre
as respostas e a identidade individual. Em segundo lugar, assegurou-se o consentimento informado,
através da explicacdo clara dos objetivos do estudo, da natureza voluntaria da participacéo e da
inexisténcia de consequéncias em caso de desisténcia. Em terceiro lugar, as instrugdes iniciais do
questionario apelaram a honestidade e espontaneidade das respostas, sublinhando que néao

existiam respostas certas ou erradas.

Adicionalmente, foram incluidos itens de controlo de consisténcia interna, permitindo identificar
incoeréncias ou padrbes de resposta mecanizados. Este procedimento encontra suporte em
recomendacobes recentes que destacam a importancia de estratégias de desenho do questionério

para aumentar a validade interna (Conway & Lance, 2021).

Em conjunto, estas medidas visaram reduzir a probabilidade de enviesamento por desejabilidade
social, aumentando a confianga na qualidade dos dados recolhidos e na robustez das conclusdes

do estudo.

2.4 Instrumentos de Recolha de Dados

O instrumento de recolha de dados utilizado neste estudo foi o EATS — Ecossistemas de Ambientes

de Trabalho Saudaveis, desenvolvido e validado por Gaspar, Ferreira e Ribeiro (2022). O
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questionario foi concebido para avaliar, de forma abrangente, fatores que caracterizam um ambiente

de trabalho saudavel, alinhando-se diretamente com os objetivos desta investigagao.

O EATS é composto por um conjunto de itens distribuidos por diferentes dimensdes que englobam:
bem-estar psicoldgico, suporte social, lideranga ética, cultura organizacional, condi¢des fisicas e
ambientais e oportunidades de desenvolvimento profissional. Cada item é respondido através de
uma escala de Likert de cinco pontos, variando entre 1 (“discordo totalmente”) e 5 (“concordo
totalmente”), permitindo captar a intensidade da perceg¢ao dos colaboradores em relagdo a cada

dimensao.

A selecdo deste instrumento justifica-se pela sua robustez psicométrica. Estudos de validagéo
reportam elevados indices de consisténcia interna, com valores de alfa de Cronbach entre 0,82 e
0,94, bem como validade convergente e discriminante confirmada por analises fatoriais
confirmatorias (Gaspar et al., 2022; Schaufeli & Taris, 2024). No presente estudo, o questionario
manteve niveis de fiabilidade adequados, assegurando a coeréncia interna das dimensdes

avaliadas.

Para além do EATS, foram recolhidas variaveis sociodemograficas — como sexo (incluindo a opgao
indefinido), idade, tempo de experiéncia profissional e tempo de vinculo na organizagéo atual —, de
modo a caracterizar a amostra e controlar possiveis efeitos de variaveis de controlo nas analises

estatisticas.

A questdao “Trabalha ha mais de 6 meses nesta empresa?” foi incluida no questionario
exclusivamente para operacionalizar o critério de inclusdo definido para o estudo. Apenas foram
considerados para analise os colaboradores com vinculo contratual igual ou inferior a seis meses,
sendo automaticamente excluidos da amostra os participantes com antiguidade superior a este
periodo. Esta opcdo metodolégica visou garantir que as respostas refletissem percecdes
diretamente associadas a fase inicial de onboarding, evitando enviesamentos decorrentes de

experiéncias organizacionais posteriores.

A tabela seguinte apresenta a versdo integral do questionario aplicado, incluindo as variaveis
sociodemograficas e os itens distribuidos pelas diferentes dimensdes do EATS.

Tabela 5.Estrutura do Questionario EATS.

N° Questao Tipo de resposta

Sexo Escolha multipla (Feminino /
Masculino / Indefinido)

Faixa Etaria Escolha multipla (18-24; 25—
34; 35-44; 45-54; 55-64; 65
ou +)

Nivel de Escolaridade Escolha multipla (Basico;
Secundario; Licenciatura;
Mestrado; Doutoramento;
Outro)

Estado Civil Escolha mdltipla (Solteiro;
Casado/Unido de facto;
Divorciado; Viuvo; Outro)

Situagao Profissional Escolha multipla (Empregado
tempo inteiro; empregado
tempo parcial)
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10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22

23

24

25

26

27

28

29

30

A organizagao é um local familiar e onde as pessoas tém
uma relagao de proximidade.

A organizagéao foca-se na inovagado, empreendedorismo e
dinamismo.

A organizacgéo € orientada para os resultados, valoriza
acbes competitivas para alcangar objetivos.

A organizagéo é um local formal, estruturado e com
procedimentos bem definidos.

A organizagao caracteriza-se pela integridade e respeito.
A organizagao valoriza o desenvolvimento pessoal e
profissional, baseado na confianga, abertura e
participagéao.

A organizagéo valoriza a eficiéncia, controlo e
estabilidade.

A organizacéo foca-se no bem-estar dos trabalhadores e
tem politicas e estratégias para o promover.

A lideranga é caracterizada pela orientagao, facilitacéo e
incentivo.

A lideranga é caracterizada pelo empreendedorismo,
inovagao e gestao de risco.

A lideranga é caracterizada pela assertividade e
orientagao para os resultados.

A lideranga é caracterizada pela coordenagéo,
organizacao e eficiéncia.

A lideranga vé o bem-estar dos trabalhadores como a
sua prioridade.

A lideranga valoriza a comunicagéo e informagao junto
dos trabalhadores.

Tenho um sentimento de pertenga com a entidade
empregadora.

Sinto-me motivado e tenho prazer em exercer 0 meu
trabalho.

Vou além do que é esperado de mim, fago um esforgo
extra quando necessario.

O meu trabalho contribui para o meu crescimento
pessoal.

Sinto que o meu trabalho d4 significado a minha vida.
Sinto-me satisfeito com o trabalho que fago.

Sinto que estou alinhado com os objetivos da
organizagao.

No meu local de trabalho, sou informado com
antecedéncia sobre decisbes importantes, mudangas ou
planos para o futuro.

O meu trabalho é reconhecido e apreciado pela minha
chefia direta.

Sou respeitado e tratado de forma justa no meu local de
trabalho.

A minha chefia oferece boas oportunidades de
desenvolvimento.

A minha chefia direta valoriza a minha satisfagéo no
trabalho.

Recebo toda a informagéo de que necessito para
desempenhar bem o meu trabalho.

Tenho a autonomia necessaria para realizar o meu
trabalho.

Os conflitos na organizagéo sao resolvidos de forma
justa.

Sinto-me alvo de ameagas ou outra forma de abuso fisico
ou psicoldgico (ex.: insultos, assédio sexual, posto de
lado, etc.).
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31
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49

50

51

52

53

54
55
56
57
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Realizo as minhas tarefas de forma adequada.
Independentemente das circunstancias, foco-me na
qualidade do meu trabalho.

Cumpro os niveis de desempenho que estao definidos
para a minha fungao.

Sinto que o meu trabalho me consome muito tempo e
energia, afetando negativamente a minha vida.

A minha familia e os meus amigos dizem-me que
trabalho demais.

Nas ultimas 4 semanas senti-me fisicamente exausto.
Nas ultimas 4 semanas, senti-me irritado.

Nas ultimas 4 semanas, senti-me triste.

Considero que estdo acauteladas as condi¢des das
instalagdes e equipamentos para realizar o meu trabalho
em seguranga.

Estou satisfeito com as condigdes fisicas no meu local de
trabalho (temperatura, ruido, poluigao, distragdes, etc.).
Estou satisfeito com a qualidade do meu espaco de
trabalho (organizagao, conforto, limpeza, etc.).

Estou satisfeito com a qualidade e acesso a tecnologia e
equipamentos necessarios para realizar o meu trabalho.
Estou satisfeito com a localizagédo e acessos do meu
local de trabalho.

Quando estou em teletrabalho, é-me garantido o acesso
aos meios (tecnolégicos ou outros) e as condigdes
necessarias para suportar a minha atividade em regime
de trabalho.

Quando estou em teletrabalho, consigo realizar melhor a
minha atividade (sem interrupgdes, sem perda de tempo
nas deslocagdes, etc.).

Quando estou em teletrabalho, consigo gerir melhor o
meu horario de trabalho.

Valoriza a satisfagdo dos clientes e foca-se nas suas
necessidades.

Promove uma relagao com os fornecedores baseada na
transparéncia, confianga e respeito.

Adota boas préaticas ambientais (ex.: recicla, reduz o
consumo de recursos naturais ndo renovaveis, minimiza
o desperdicio, protege e desenvolve a qualidade do
ambiente, etc.).

Considera os interesses das geragdes futuras nos planos
de desenvolvimento organizacional.

Contribui e apoia organizagodes, projetos ou campanhas
que promovem o bem-estar na comunidade.

Tem conselhos sociais/consultivos que integram
representantes da comunidade.

Apoia a integracéo e oportunidade de carreira de
trabalhadores com necessidades especiais ou das
minorias.

Promove a igualdade de remuneracéo e de
oportunidades entre homens e mulheres.

Tem praticas remuneratorias justas e competitivas face
as praticadas no mercado.

Promove o equilibrio entre vida profissional e pessoal.
Encoraja os trabalhadores no seu desenvolvimento
profissional (formagéo profissional) e pessoal (ex.:
envolvimento em programas de voluntariado).

A organizacgdo apoia os trabalhadores e familiares em
situacao de fragilidade.
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59 A minha organizagao incentiva-me a realizar pausas Escala Likert (1-5)
durante o dia de trabalho e a fazer exercicios de
ergonomia para reforcar posturas adequadas.

60 A organizagdo apoia a pratica de atividade fisica (ex.: Escala Likert (1-5)
tem protocolo com uma cadeia de ginasios ou clubes,
oferece vales de descontos, etc.).

61 A organizag&o proporciona aos trabalhadores agdes e Escala Likert (1-5)
programas de adogado de comportamentos saudaveis
(cessagéo tabagica, nutricdo, gestao de stress, habitos
de sono saudaveis).

62 A organizagdo oferece e/ou facilita 0 acesso a servigos Escala Likert (1-5)
de saude (consultas, tratamentos e medicamentos).

Fonte: Elaboragao Propria.

2.5 Procedimentos de Recolha de Dados

A recolha de dados foi realizada através de um questionario online, disponibilizado na plataforma
Google Forms durante um periodo de 30 dias, coincidente com o programa formal de onboarding
da organizagao.

Antes do inicio da aplicag&o, o Departamento de Recursos Humanos comunicou aos colaboradores
os objetivos do estudo, sublinhando a natureza voluntaria da participagdo e assegurando a
confidencialidade e o anonimato das respostas. Esta comunicacdo foi veiculada por e-mail

institucional e através da Intranet da empresa.

O questionario pdde ser preenchido em qualquer dispositivo (computador, tablet ou smartphone),
possibilitando a participacdo de colaboradores em regime presencial, hibrido ou remoto. As
respostas foram armazenadas em servidor interno encriptado, com acesso restrito a equipa de

investigacéo.

Para facilitar a adeséo, os colaboradores tiveram 15 minutos em horario laboral reservados para o
preenchimento do questionario. O tempo médio de resposta situou-se em aproximadamente 12

minutos.

2.6 Analise Estatistica

A analise estatistica dos dados sera conduzida com recurso ao software IBM SPSS Statistics v.29,
assegurando rastreabilidade, rigor cientifico e reprodutibilidade dos procedimentos adotados
(Creswell & Plano Clark, 2018). A estratégia analitica foi delineada em coeréncia com os objetivos
do estudo e com as hipoteses formuladas na seccdo 2.6, sendo organizada em analises

quantitativas, de acordo com os objetivos do estudo e as hipéteses formuladas.

2.6.1 Analise Quantitativa

A analise quantitativa sera estruturada em quatro etapas sequenciais:
a) Preparacao e estatistica descritiva
Serao realizados procedimentos preliminares como:

Inspecao de valores omissos;
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Codificagao das variaveis;
Detecao de outliers através da distancia de Mahalanobis;
Calculo de médias, desvios padrao, frequéncias e percentagens para caracterizar a amostra;

A normalidade das variaveis sera avaliada com base em valores de skewness e kurtosis (aceitaveis
até +2), bem como pelos testes de Kolmogorov—Smirnov e Shapiro—Wilk, conforme a distribuicao

amostral.
b) Avaliacao da fiabilidade do instrumento

A consisténcia interna de cada dimensao do EATS sera verificada através do alfa de Cronbach,
sendo considerado aceitavel um valor = 0,70. Serdo também analisadas as correlagdes item-total,

com exclusao de itens que apresentem correlagdes inferiores a 0,30, se necessario.
c) Teste das hipoteses por andlise relacional

Para o teste das hipéteses H1, H2, H4, H6 e H7, recorreu-se a procedimentos de analise relacional,
nomeadamente correlagdes de Pearson e regressoes lineares multiplas. As correlagbes de Pearson
foram utilizadas com o objetivo de identificar a diregdo e a intensidade das associagcbes entre as
variaveis em estudo, designadamente entre o grau de estruturagdo do onboarding e os niveis de

integracao organizacional.

As regressoes lineares multiplas, aplicadas pelo método enter, foram utilizadas para estimar a
contribuigéo relativa de diferentes preditores — como o onboarding, o suporte social e a lideranga
ética — na explicagcdo de variaveis dependentes, nomeadamente o bem-estar, a satisfagdo no
trabalho e a intengdo de permanéncia.

Previamente a estimagado dos modelos de regressao, foram verificados os principais pressupostos
da regressao linear, incluindo a linearidade das relagdes, a homocedasticidade dos residuos, a
independéncia dos erros (avaliada através da estatistica de Durbin—-Watson) e a auséncia de
multicolinearidade entre os preditores (VIF < 5). A analise diagndstica confirmou o cumprimento
destes pressupostos, conforme evidenciado nas tabelas apresentadas no Anexo B. Sempre que
aplicavel, foram considerados procedimentos robustos, como a utilizagao de erros-padrao ajustados
a heterocedasticidade.

d) Modelos de mediagdo e moderagao (H3 e H5)

Para testar as hip6teses H3 (moderagdo) e H5 (mediacdo), sera utilizado o macro PROCESS

(Hayes, verséo 4.1), com 5.000 amostras bootstrap e intervalo de confianca a 95%.

Os efeitos serdo considerados significativos quando o intervalo de confianga bootstrap nao incluir

Zero.

2.7 Variaveis do Estudo e Modelo de Hipéteses

Com base no modelo tedrico proposto por Kaptein (2020), o presente estudo propde um modelo

conceptual que relaciona praticas de onboarding com resultados organizacionais relevantes —
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nomeadamente a integragédo organizacional, a intengdo de permanéncia e o bem-estar psicolégico
— no contexto dos Ecossistemas de Ambientes de Trabalho Saudaveis (EATS). O modelo integra
variaveis independentes, dependentes, mediadoras, moderadoras e de controlo, organizadas em

funcao das hipoteses formuladas e testadas no estudo.

2.7.1 Variaveis do Estudo

A Tabela 6 apresenta a operacionalizagéo das variaveis em estudo. No modelo conceptual proposto,
a cultura organizacional é considerada uma variavel mediadora, na medida em que se assume que
as praticas de onboarding influenciam as percegdes culturais dos colaboradores, as quais, por sua
vez, afetam a intengcdo de permanéncia na organizagido. A lideranga ética e o suporte social

percebido sdo considerados variaveis moderadoras, por influenciarem a intensidade desta relagao.

Tabela 6.Variaveis do Estudo.
Categoria Variaveis

Dependente Intengao de permanéncia na organizagao.

Independentes Qualidade do onboarding (sub-dimensdes: estrutura, integracdo cultural,

suporte ao bem-estar).
Mediadora Cultura Organizacional.
Moderadoras Lideranga ética - Suporte social percebido.
Controlo Sexo - Idade - Tempo de experiéncia.

Fonte: Elaboragéo Propria.

2.7.2 Hipéteses de Investigacao

As hipéteses que orientam a analise estatistica sdo as seguintes:

H1 — A estruturagéo formal do onboarding esta positivamente associada a percegao de integragdo

organizacional nos primeiros seis meses.

H2 —A percegédo de um onboarding estruturado esta positivamente associada ao envolvimento dos
trabalhadores e ao suporte social percebido, enquanto pratica organizacional promotora da

retengao.

H3 — A lideranga ética modera positivamente a relagdo entre onboarding e percegao de apoio

emocional e psicolégico.

H4 — O suporte social percebido (colegas, mentores, buddies) reforca a satisfagdo com o

onboarding.

H5 — A cultura organizacional percebida medeia a relagdo entre onboarding e sentimento de

pertenca.

H6 — A satisfagdo com o onboarding esta associada a reducao de indicadores de burnout e stresse.

28



Metodologia

H7 — A percecgao de EATS (Estratégias de Acolhimento, Treinamento e Socializagdo) correlaciona-

se positivamente com a satisfagdo no onboarding.

Lideranca Etica (Moderacéo) Suporte Social (Reforgo)

H3 (Moderagao)

Integragao Organizacional
Bem-Estar Organizacional

Ecossistemas de Ambientes de Trabalho Saudaveis (EATS)

Onboarding Estruturado

Cultura Organizacional (Mediagéo)

H5 (Mediagao)

[H2
A

Intengao de Permanéncia

Figura 4.Modelo de Hipdteses.
Fonte: Elaboragao Propria.

2.7.3 Operacionalizagao das Variaveis

A Tabela 7 apresenta a sistematizacao das hipoteses de investigagao formuladas no presente
estudo, bem como a identificacao das respetivas variaveis envolvidas e do tipo de relagdo assumida
entre elas. As hipoéteses foram definidas com base no modelo conceptual proposto e visam testar

as relagdes diretas, moderadoras e mediadoras entre as praticas de onboarding, as caracteristicas

do contexto organizacional e os resultados organizacionais analisados.

Tabela 7.Operacionalizagao das Variaveis.

Variavel Operacionalizagao

Onboarding estruturado Média dos itens sobre clareza, sequencialidade e feedback do
programa.

Lideranga ética Cinco itens de percegéo da conduta do lider (Kaptein, 2020).

Suporte social percebido Trés itens sobre apoio de colegas/mentores.

Cultura organizacional Quatro itens de alinhamento e compreenséao de valores.

percebida

EATS (indice global) Média ponderada das sub-dimensdes acolhimento, formacéo e
socializagao.

Fonte: Elaboragao Propria.

2.7.4 Estratégia de Analise Estatistica

Testes aplicados as hipoteses:

Tabela 8.Testes aplicados as hipéteses.

Hipétese Técnica principal Observagoes
H1 e H2 Regresséo linear Controlo das variaveis sociodemograficas.
multipla

H3 (moderacdo) PROCESS Modelo 1 Termo interaccdo onboarding * lideranga ética

(variaveis centralizadas).
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H5 (mediagcdo) = PROCESS Modelo 4 Bootstrap 5 000 amostras, IC 95 %.

Fonte: Elaboragao Propria.

Assuncgbes avaliadas: normalidade (skewness |<| 2), homocedasticidade, independéncia (Durbin—
Watson) e multicolinearidade (VIF < 5). Efeitos consideram-se significativos quando o intervalo

bootstrap nao inclui zero.

2.8 Aspetos Eticos

Este estudo foi conduzido em conformidade com a Declaragcdo de Helsinquia (World Medical
Association, 2013) e com o Regulamento Geral de Prote¢cdo de Dados (RGPD), assegurando o

respeito pelos direitos, dignidade e privacidade dos participantes.

O consentimento informado foi obtido de forma tacita: na primeira pagina do questionario online
foram claramente apresentados os objetivos do estudo, a natureza voluntaria da participagéo, os
potenciais riscos e as garantias de anonimato e confidencialidade. O prosseguimento para as

questdes foi considerado como aceitagdo plena das condigdes informadas.

As respostas foram recolhidas de forma andénima, sem qualquer identificacdo pessoal, e
armazenadas em servidor interno encriptado, acessivel apenas a equipa de investigagcado. Todos os

dados serdo conservados durante 36 meses e posteriormente eliminados de forma segura.

Os participantes puderam desistir a qualquer momento, sem necessidade de justificacdo e sem
qualquer consequéncia, garantindo-se assim o respeito integral pelos principios éticos da

investigacéo cientifica.

O tratamento e armazenamento dos dados respeitaram integralmente o disposto no Regulamento
Geral sobre a Protecdo de Dados (RGPD — Regulamento (UE) 2016/679), garantindo anonimato,

confidencialidade e uso exclusivo para fins académico.

2.9 Limitacoes Metodoldégicas

Apesar do rigor aplicado em todas as etapas deste estudo, reconhecem-se algumas limitagdes
metodoldgicas que podem influenciar a generalizagéo e a interpretacdo dos resultados. Apesar do
cuidado metodoldgico seguido neste estudo, é importante reconhecer que nenhum desenho de
investigacao esta isento de limitagdes. A Tabela 9 sintetiza as principais restrigdes identificadas,
bem como o seu impacto potencial nos resultados e as estratégias adotadas para as mitigar. Estas
limitagdes, juntamente com as estratégias adotadas para as mitigar, sdo apresentadas na tabela
seguinte:

Tabela 9.Limitagdes metodoldgicas.
Limitagao Impacto Potencial Estratégia de Mitigagao
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Amostra de conveniéncia

numa unica organizagao

Desenho transversal

Dados auto-relatados

Tamanho amostral moderado
(= 100-150)

Reduz a possibilidade de
generalizar os resultados para

outras empresas ou setores.

Impede a analise da evolugéo
temporal das variaveis e limita

a inferéncia de causalidade.

Possibilidade de

desejabilidade

vies de
social ou

percegao enviesada.

Limitagdo na realizagdo de

analises mais complexas,
como a andlise fatorial
confirmataria.

Fonte: Elaboragéo Propria.

2.10 Sintese Final da Metodologia

detalhada do

organizacional;

Descrigao
contexto
sugestao de replicagéao futura
em diferentes setores e

organizagoes.

Recomendacgao de realizagao
de estudos longitudinais em

futuras investigacoes.

Garantia de anonimato,

consentimento informado claro

e inclusdo de itens de
consisténcia interna.

Utilizacao de testes
adequados ao tamanho

amostral, foco na analise de
fiabilidade e nas regressodes

lineares e moderagao.

Em sintese, a metodologia adotada neste estudo foi delineada de modo a garantir a validade

cientifica e a aplicag@o pratica dos resultados obtidos.

O conjunto de opgdes metodoldgicas apresentadas — fundamentagao teodrica, critérios de selegao

da amostra, instrumentos validados, procedimentos de recolha rigorosos e analises estatisticas

adequadas — assegura a robustez e a coeréncia interna deste estudo.

Esta abordagem visa garantir a fiabilidade dos resultados e proporcionar contributos relevantes tanto

para a investigacdo académica como para a pratica organizacional, permitindo compreender melhor

o impacto das praticas de onboarding na integracao e bem-estar dos colaboradores.
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3. Resultados e Discussao

Este capitulo discute os principais achados do estudo a luz dos objetivos e hip6teses formulados,
com base na articulagédo entre dados quantitativos e literatura cientifica. A discussdo segue os eixos
tematicos do modelo de hipéteses, salientando convergéncias, divergéncias e pontos que carecem

de reflexao critica.

3.1 Resultados Descritivos

A analise descritiva revelou perce¢des globalmente positivas dos colaboradores relativamente as
dimensbes avaliadas: onboarding (M = 3,84; DP = 0,41), liderancga ética (M = 3,94; DP = 0,46),
compromisso da lideranga (M = 3,66; DP = 0,55), suporte social (M = 3,44; DP = 0,65) e cultura

organizacional/ambiente psicossocial (M = 3,35; DP = 0,50).

Embora estes resultados indiqguem uma experiéncia inicial favoravel, importa problematizar o seu
alcance. Em fases iniciais do vinculo, os colaboradores tendem a demonstrar maior entusiasmo e
expectativas positivas, o que pode enviesar as respostas por desejabilidade social (Fuller et al.,
2020). Assim, estes valores médios devem ser interpretados com cautela, podendo refletir mais o

entusiasmo inicial do que a efetiva consolidagédo de redes de apoio e ajustamento cultural.
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3.2 Relagao entre Onboarding e Integragao (H1)

Com o objetivo de testar a Hipotese 1 (H1), foi realizada uma analise de regressao linear multipla,
considerando o onboarding estruturado como varidvel independente e a integragéo organizacional

como variavel dependente.

Os resultados indicam que o onboarding estruturado prediz de forma positiva e estatisticamente
significativa a integragao organizacional (8 = 0,53; p < .001). O modelo explica 28,9% da variancia
da integragdo organizacional, conforme indicado pelo coeficiente de determinacdo ajustado (R?
ajustado = 0,289).

Os coeficientes de regressao foram estimados através do software IBM SPSS Statistics (v.29) e

encontram-se apresentados na Tabela B9.

Este resultado estd em consonéncia com a literatura que evidencia o papel do onboarding
estruturado na facilitagdo do ajustamento e da integracdo organizacional nos primeiros meses de

vinculo (Bauer & Erdogan, 2021).

Deste modo, a H1 é confirmada.

3.3 Relagao entre Onboarding e Suporte Social (H2)

A H2 foi confirmada, demonstrando que praticas estruturadas de onboarding predizem
positivamente o suporte social percebido (B = 0,57; p < .001; R? ajustado = 0,353). Este resultado
indica que programas de onboarding estruturados contribuem para o reforco da percecao de apoio

social nos primeiros meses de integracao organizacional.

3.4 Lideranca Etica como moderador (H3)

A H3 nao foi suportada, uma vez que o termo de interagdo entre o onboarding estruturado e a
lideranga ética ndo apresentou efeito estatisticamente significativo sobre a variavel dependente
(B_interacdo = 0,08; p = 0,333). O modelo global apresentou um coeficiente de determinagéo
ajustado de R? = 0,419.

Estes resultados indicam que a lideranca ética ndo exerce um efeito moderador significativo na
relagcdo entre o onboarding estruturado e a variavel em analise, ndo se verificando diferengas

relevantes na forgca dessa relagao em fungao dos niveis de lideranga ética percebida.

3.5 Cultura Organizacional como mediadora (H5)

A cultura organizacional emergiu como mediadora significativa da relacdo entre onboarding e
suporte social (efeito indireto = 0,43; 1C95% [0,25; 0,65]). Este resultado refor¢a a ideia de que a
internalizagdo precoce de valores organizacionais facilita perce¢cdes positivas de cooperacdo e

pertenca.

Contudo, importa reconhecer limitagées. A cultura organizacional € um construto complexo e de
dificil mensuragao, sendo frequentemente captada por percegdes subjetivas em vez de praticas

reais (Almeida & Coelho, 2021). Assim, os resultados podem refletir expectativas individuais mais
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do que uma cultura organizacional consolidada. Esta discrepancia reforgca a necessidade de recorrer
a metodologias mistas em estudos futuros, incluindo analise documental ou observacional para
triangulagédo. A cultura organizacional emergiu como mediadora significativa da relagdo entre o
onboarding estruturado e o suporte social percebido, apresentando um efeito indireto
estatisticamente significativo (efeito indireto = 0,43; 1C95% [0,25; 0,65]). Estes resultados indicam
que a cultura organizacional desempenha um papel relevante na explicagdo do mecanismo através

do qual o onboarding influencia o suporte social percebido.

Deste modo, a H5 é confirmada.

3.6 Resultados Inesperados: auséncia de efeito no bem-estar

Um resultado inesperado foi a auséncia de efeito significativo do onboarding no bem-estar (p 2 0,47;
R2=0,058). Este achado contraria estudos que relacionam onboarding estruturado com redugéo de
burnout e stress (Wilkie & Vaccaro, 2023).

Uma possivel explicagdo é que o bem-estar psicolégico seja menos sensivel a praticas de
acolhimento inicial e mais dependente de fatores estruturais da organizacdo, como carga de
trabalho, equilibrio, vida-trabalho e condi¢des contratuais. Assim, a auséncia de efeito sugere que
0 onboarding, por si s6, ndo é suficiente para transformar dimensées psicossociais profundas nos
primeiros meses. Este resultado questiona a narrativa dominante da literatura e aponta para a

necessidade de investigagdes que analisem variaveis contextuais como moderadoras.

3.7 Implicag6es Praticas e Teéricas

Os resultados confirmam que o onboarding estruturado contribui para a integracéo cultural e para a
percecao de suporte social, reforcando o seu papel estratégico em ambientes de elevada
mobilidade. Contudo, importa salientar que a confianga excessiva neste processo pode gerar uma
“ilusdo de retengdo”: organizagdes que investem fortemente na fase inicial sem assegurar

continuidade correm o risco de aumentar a frustragao futura dos colaboradores.

Do ponto de vista tedrico, os resultados desafiam a literatura ao questionar o papel da lideranga
ética como variavel moderadora e ao evidenciar que o bem-estar ndo € necessariamente
influenciado pelo onboarding a curto prazo. Estes achados reforcam a importancia de enquadrar o
onboarding ndo como evento isolado, mas como parte de um ciclo continuo de praticas de gestéo

de pessoas que se prolonga muito para além do periodo experimental.
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Conclusoées, Limitagoes e Futuras Linhas de

Investigacao

Os resultados desta investigacdo permitem concluir que o onboarding estruturado esta
positivamente associado a integracdo organizacional e a intengdo de permanéncia dos
colaboradores, confirmando o seu papel estratégico no setor das Tecnologias da Informagdo em
Portugal. No entanto, n&o foi identificado efeito direto do onboarding no bem-estar percebido, o que

sugere que esta dimenséo depende também de fatores organizacionais de médio e longo prazo.

A lideranca ética e o alinhamento cultural emergem como varidveis moderadoras relevantes,
reforcando a necessidade de compreender o onboarding ndo como uma pratica isolada, mas como
parte integrante de uma estratégia organizacional abrangente. O estudo contribui de forma pratica,
ao demonstrar que programas de acolhimento bem desenhados reduzem a rotatividade e fortalecem
a retengdo, e de forma cientifica, ao aproximar o conceito de onboarding do modelo dos

Ecossistemas de Ambientes de Trabalho Saudaveis (EATS).

Apesar do rigor metodolégico, este estudo apresenta algumas limitagdes que importa reconhecer.

A amostra restringiu-se ao setor das Tecnologias da Informagéo, o que limita a generalizagao dos
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resultados a outros contextos organizacionais. A recolha baseou-se em autorrelato, podendo
introduzir viés de percegao e desejabilidade social. Acresce que o desenho transversal adotado

impossibilita a analise de efeitos longitudinais do onboarding ao longo do tempo.

Estas limitagdes n&o invalidam os resultados alcangados, mas devem ser consideradas na sua

interpretacao e na aplicagao pratica das conclusoes.

Com base nas limitagdes identificadas e nos contributos deste estudo, considera-se relevante o
desenvolvimento de investigagdes longitudinais que acompanhem os colaboradores em diferentes
momentos, nomeadamente aos 6, 12 e 24 meses, de modo a captar a evolugéo do impacto do
onboarding ao longo do tempo. Sugere-se igualmente a adogdo de abordagens mistas, que
combinem questionarios quantitativos com entrevistas qualitativas, de forma a enriquecer a

compreensao do fenémeno.

Adicionalmente, recomenda-se a realizagdo de estudos intersetoriais, comparando o impacto do
onboarding em setores distintos, como a saude, a educagao e os servigos, em contraste com o setor
tecnoldgico. Por fim, seria pertinente analisar em maior profundidade de que modo a integragéo
explicita dos principios dos EATS em programas de onboarding contribui para ambientes de trabalho

mais saudaveis e sustentaveis.
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Anexos

Anexo A Questionario

O instrumento integral utilizado neste estudo foi adaptado de Gaspar, Ferreira e Ribeiro (2022).
A seguir apresenta-se a versdo aplicada aos participantes. O questionario foi aplicado em
formato online (Google Forms). A versdao digital esteve disponivel em:
https://forms.gle/X7sndtmdh4v5TK1YA

Anexo B Tabelas de Apoio

Estatisticas Descritivas e Confiabilidade das Dimensdes

Tabela B1.Estatisticas Descritivas e Confiabilidade das Dimensoes.

Dimensao Média Desvio Minimo Maximo Alfa de
Padrao Cronbach
Cultura Organizacional 3,94 0,46 2,88 5,00 0,933
Liderancga Etica 3,66 0,55 2,33 5,00 0,858
Integragao 3,38 0,64 2,11 4,89 0,922

Organizacional

Fonte: Elaboragao Propria.

Correlagao de Pearson entre as Dimensodes

Tabela B2. Correlagédo de Pearson entre as Dimensodes.

Cultura Lideranga Integragao
Organizacional Etica Organizacional
Cultura 1.00 0.58 0.40
Organizacional
Lideranga Etica 0.58 1.00 0.59
Integragao 0.40 0.59 1.00

Organizacional

Fonte: Elaboragao Prépria.
Correlagdes de Pearson entre as principais variaveis do estudo. Valores com p < 0,01.

Regressao Linear Multipla: Cultura e Lideranga — Integragao
Apenas a lideranca apresentou efeito significativo.

Tabela B3. Regressao Linear Multipla: Cultura e Lideranca — Integracao.
Variavel B Erro t p IC 95% IC 95%

Padrao (Sig.) Inferior Superior
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(Constante) 0,622 0,445 1,397 0,165 -0,261 1,505

Cultura 0,118 0,133 0,888 0,377 -0,146 0,383

Organizacional
Lideranga Etica 0,626 0,112 5,682 0,000 0,404 0,848

Fonte: Elaboracgao Prépria.

Regressao: Onboarding — Intengdao de Permanéncia (H2)

Tabela B4.Regressdo: Onboarding — Intencdo de Permanéncia (H2).

Variavel B Erro Padrdao T p (Sig.) 1C 95% Inferior IC 95% Superior
(Constante) 1,045 0,352 2,968 0,004 0,345 1,745
Onboarding 0,487 0,098 4,969 0,000 0,291 0,683

Fonte: Elaboragao Prépria.
O onboarding explica significativamente a intengdo de permanéncia (p < 0,001).

Regresséao: Apoio Emocional — Intengao de Permanéncia (H4)

Tabela B5. Regressao: Apoio Emocional — Intengdo de Permanéncia (H4).

Variavel B Erro t p IC 95% IC 95%

Padréao (Sig.) Inferior Superior
(Constante) 0,921 0,367 2,510 0,014 0,185 1,657
Apoio 0,534 0,106 5,038 0,000 0,323 0,745
Emocional

Fonte: Elaboragao Propria.

O apoio emocional tem efeito direto positivo e significativo sobre a intengdo de permanéncia.

Regressao: Bem-Estar — Intencdo de Permanéncia (H6)

Tabela B6. Regressao: Bem-estar — Intencdo de Permanéncia (H6).

Variavel B Erro t p IC 95% IC 95%
Padréao (Sig.) Inferior Superior

(Constante) 0,703 0,398 1,766 0,080 -0,091 1,497

Bem-estar 0,612 0,121 5,058 0,000 0,370 0,854

Organizacional

Fonte: Elaboragao Prépria.
Maior bem-estar esta significativamente associado a maior intengéo de permanéncia.
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Regressao: Integragdo — Inten¢édo de Permanéncia (H7)

Tabela B7. Regresséo: Integragdo — Intencdo de Permanéncia (H7).

Variavel B Erro t
Padréao

(Constante) 1,168 0,342

Integragao 0,498 0,093

Organizacional

Caracterizacao descritiva das variaveis em analise

Variavel

p IC 95%
(Sig.) Inferior

3,416 0,001 0,484

5,349 0,000 0,313

Fonte: Elaboracgao Prépria.
A integragéo organizacional é preditor direto e significativo da inten¢do de permanéncia.

Tabela B8. Caracterizacédo descritiva das variaveis em analise.

Onboarding estruturado

Lideranca ética

Compromisso da lideranga

Suporte social

Cultura organizacional / ambiente psicossocial

Fonte: Elaboragao Propria.

Sintese dos Testes das Hipéteses do Estudo (n = 106).

Hipotese

H1

H2

H3

HS

Tabela B9.Sintese dos Testes das Hipoteses do Estudo (n = 106).

Relagao Testada

Onboarding — Integragéo

organizacional

Onboarding — Suporte
social

Lideranga ética modera a
relacdo entre onboarding

e integragéo

Cultura organizacional

medeia a relagdo entre

Tipo

Analise

Regresséao

linear

Regresséo

linear

Moderacéao
(PROCESS
M1)

Mediagao
(PROCESS
M4)
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de Resultado

Estatistico

B =0,53; p <.001;
R2? ajust. = 0,289

B =0,57; p <.001;
R? ajust. = 0,353

B_interagao =
0,08; p = 0,333; R?
ajust. = 0,419

Efeito indireto =
0,43; 1C95% [0,25;
0,65]

IC 95%
Superior
1,852

0,683

M DP
3,84 0,41
3,94 0,46
3,66 0,55
3,44 0,65
3,35 0,50
Decisao
Confirmada
Confirmada
Nao
confirmada
Confirmada
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onboarding e suporte

social

— Onboarding — Bem-estar Regressao p =2 047; R* = Sem efeito
linear 0,058 significativo
Fonte: Elaboracgao Prépria.
Nota. B = coeficiente padronizado; IC = intervalo de confianga obtido por bootstrap (5.000

amostras).
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