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Resumo 

Este projeto teve como propósito a conceção e implementação de uma Jornada 

inovadora, estruturada e eficaz, adaptada às especificidades do Gabinete Alumni e 

Carreira (GAC) do ISCAP. Alinhado com a missão institucional e consciente das 

restrições orçamentais, o projeto revelou-se um exercício estratégico de gestão de 

pessoas, orientado para o impacto real e sustentável. 

A metodologia seguiu as boas práticas do PMBOK, integrando um diagnóstico 

aprofundado, teórico, normativo e empírico, suportado por entrevistas, observação direta 

e benchmarking. Esta base permitiu planear soluções exequíveis e personalizadas, 

capazes de transformar a experiência dos colaboradores desde o primeiro contacto até ao 

momento da saída. O planeamento estratégico definiu entregáveis ajustados com os 

objetivos do GAC, promovendo a melhoria contínua e uma employee experience centrada 

nas pessoas. A implementação inclui a criação de ferramentas de valor prático e 

simbólico, como o Passaporte Journey of Success, o uso estruturado do Trello, sessões 

dinâmicas de onboarding e práticas de offboarding orientadas para o employer branding 

e a valorização individual. A gestão de desempenho apoiou-se numa lógica de 

desenvolvimento contínuo, através de feedback regular, formações e avaliação de 

competências, promovendo o crescimento pessoal e profissional dos colaboradores. Os 

resultados apresentaram uma taxa de satisfação de 93%, comprovando o impacto positivo 

da intervenção ao nível do engagement, da organização dos processos e da valorização 

interna. A análise crítica destacou oportunidades de melhoria que reforçam o 

compromisso com a excelência e a inovação, como o agendamento antecipado da reunião 

final, clarificação do início e fim do estágio na fase de recrutamento e definição de 

prioridades no Trello. 

Em síntese, este projeto demonstra que é possível, mesmo em contextos com 

recursos limitados, desenvolver uma experiência do colaborador com elevado impacto, 

centrada na valorização e na cultura de reconhecimento com efeitos no bem-estar, na 

motivação e no desenvolvimento contínuo dos colaboradores. 

Palavras-chave: Onboarding, Gestão e Avaliação de Desempenho, Offboarding, 

Employee Experience, Jornada do Colaborador 
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Abstract 

The purpose of this project was to design and implement an innovative, structured, 

and effective program tailored to the specific needs of ISCAP's Alumni and Career Office 

(GAC). Aligned with the institutional mission and mindful of budgetary constraints, the 

project proved to be a strategic exercise in people management, geared toward real and 

sustainable impact. 

The methodology followed PMBOK best practices, integrating an in-depth 

theoretical, normative, and empirical diagnosis, supported by interviews, direct 

observation, and benchmarking. This foundation allowed for the planning of feasible and 

customized solutions capable of transforming the employee experience from first contact 

to departure. Strategic planning defined deliverables aligned with GAC's objectives, 

promoting continuous improvement and a people-centered employee experience. 

Implementation includes the creation of tools of practical and symbolic value, such as the 

Journey Of Success Passport, the structured use of Trello, dynamic onboarding sessions, 

and offboarding practices geared toward employer branding and individual 

appreciation. Performance management was based on a logic of continuous development, 

through regular feedback, training, and skills assessment, promoting the personal and 

professional growth of employees. The results showed a satisfaction rate of 93%, proving 

the positive impact of the intervention in terms of engagement, process organization, and 

internal appreciation. Critical analysis highlighted opportunities for improvement that 

reinforce the commitment to excellence and innovation, such as scheduling the final 

meeting in advance, clarifying the start and end of the internship during the recruitment 

phase, and defining priorities in Trello. 

In summary, this project demonstrates that it is possible, even in contexts with 

limited resources, to develop a high-impact employee experience focused on appreciation 

and a culture of recognition with effects on the well-being, motivation, and continuous 

development of employees. 

Key-words: Onboarding, Performance Management and Evaluation, 

Offboarding, Employee experience, Employee Journey 
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O Instituto Superior de Contabilidade e Administração do Porto (ISCAP), 

integrado no Instituto Politécnico do Porto, desde 1988, é uma instituição de ensino 

superior de referência na região norte, destacando-se pela sua oferta formativa 

diversificada nas áreas de gestão, contabilidade, marketing e recursos humanos. Com uma 

aposta contínua na inovação, responsabilidade social e ligação ao meio empresarial, o 

ISCAP tem procurado acompanhar os seus diplomados ao longo da sua trajetória 

profissional. 

Neste contexto, o Gabinete Alumni e Carreira (GAC) do ISCAP, criado em 2012, 

tem como missão fortalecer a ligação entre a instituição e os seus antigos alunos, 

promovendo oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional, e dinamizando 

uma comunidade de networking ativa. O GAC assume um papel fundamental no apoio à 

transição para o mercado de trabalho, no estímulo ao desenvolvimento contínuo e na 

criação de uma rede de contactos sustentada.  

Atualmente, o GAC desenvolve as suas atividades com o contributo de uma 

equipa reduzida e com forte apoio de voluntários e estagiários, cuja motivação, 

compromisso e engagement são essenciais para a concretização da sua missão. No 

entanto, a rotatividade associada à natureza temporária destas funções tem colocado 

desafios significativos à continuidade e eficácia das práticas internas. 

Face a este cenário, surgiu a necessidade de estruturar, de forma clara e 

sustentável, a jornada do colaborador no GAC, incluindo os processos de onboarding, 

gestão e avaliação de desempenho e offboarding. Esta necessidade parte da premissa de 

que uma experiência positiva ao longo do ciclo de vida do colaborador contribui para o 

seu desenvolvimento pessoal e profissional, promove engagement e pode aumentar a taxa 

de retenção voluntária, mesmo em contextos sem compensação financeira. 

O presente projeto surge, como uma resposta prática e fundamentada a esta 

necessidade, propondo a criação da “Jornada do Sucesso”, uma abordagem integrada e 

humanizada à experiência dos colaboradores no GAC. Esta abordagem combina uma 

metodologia sólida, o PMBOK (Project Management Body of Knowledge), com 

contributos teóricos, normativos (como a NP 4427 e o SIADAP) e empíricos, assegurando 

que as soluções implementadas são tanto eficazes quanto ajustadas à realidade específica 

do GAC. 
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Entre os produtos desenvolvidos no âmbito do projeto, destaca-se o Passaporte 

Journey of Success, uma ferramenta prática e simbólica que acompanha o colaborador ao 

longo da sua jornada, promovendo a integração, o desenvolvimento de competências e o 

reconhecimento. Aliado a isto, foram estruturados processos com feedback contínuo, 

dinâmicas de formação e partilha de conhecimento, e o uso de ferramentas colaborativas 

como o Trello. Com este projeto, pretende-se contribuir para a valorização da cultura, 

reforçar o posicionamento do GAC como marca empregadora e garantir uma employee 

experience de elevado impacto, alinhada com os valores e objetivos estratégicos do 

gabinete. 

Em termos de estrutura, o trabalho encontra-se organizado da seguinte forma: 

Capítulo I: apresenta o enquadramento institucional do ISCAP e do GAC, bem como o 

pedido do cliente e os objetivos do projeto, estratégicos e operacionais. 

Capítulo II: descreve o desenho metodológico, fundamentado no PMBOK, detalhando as 

fases do projeto: ponto de partida, diagnóstico, planeamento, implementação e avaliação, 

assegurando uma abordagem estruturada e sistemática. 

Capítulo III: é dedicado ao diagnóstico, que integra três dimensões: teórica, normativa e 

empírica. Através de uma análise crítica, são examinadas as práticas existentes no GAC, 

bem como as necessidades identificadas, constituindo a base para a definição das 

soluções. 

Capítulo IV: aborda o planeamento e desenvolvimento das soluções, cuidadosamente 

adaptadas à realidade e contexto do GAC, com foco na criação de valor e impacto positivo 

para os destinatários do projeto. 

Capítulo V: apresenta a implementação prática das ações e ferramentas propostas, 

refletindo sobre a sua aplicabilidade, a receção por parte dos intervenientes e o impacto 

observado no contexto organizacional. 

Capítulo VI: centra-se na avaliação do projeto, sustentada pelos dados recolhidos ao 

longo do processo. Com base nesta análise, são propostas melhorias contínuas que 

assegurem a sustentabilidade e evolução das práticas implementadas. Por fim, são 

apresentadas as conclusões decorrentes do desenvolvimento e implementação do projeto, 

bem como as suas limitações e sugestões para trabalhos futuros. 
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Com esta proposta, o projeto “Jornada do Sucesso” procura não só responder a 

um desafio interno do GAC, como também servir de modelo reproduzível para outras 

instituições ou organizações com contextos semelhantes, onde o capital humano, mesmo 

que temporário ou voluntário, é valorizado como motor de crescimento, inovação e 

compromisso institucional. 
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CAPÍTULO I – PONTO DE PARTIDA DO PROJETO 
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1 Gabinete Alumni e Carreira do ISCAP 

O Instituto Superior de Contabilidade e Administração do Porto (ISCAP) foi fundado 

em 1986 e está integrado no Instituto Politécnico do Porto desde 1988 tornando-se uma 

referência no ensino de contabilidade e administração e oferece uma grande variedade de 

cursos, licenciatura, mestrados, pós-graduações e CTESP em áreas como gestão, 

marketing, recursos humanos, entre outros. Além da oferta formativa presencial também 

oferece ensino à distância em e-learning e b-learning em combinação de aulas presenciais 

com aulas síncronas. 

O ISCAP está situado em São Mamede, Matosinhos, na Rua Jaime Lopes Amorim, 

perto do Campus Universitário da Aspela, próximo ao Hospital de S. João desde 1995.  

Na figura 3 observamos o organograma do ISCAP. 

Figura 1 

Organograma ISCAP 

 

 

 

 

 

 

 

Nota. ISCAP (2024)  Orgânica — ISCAP | P.PORTO 

 Esta instituição tem como visão a inovação, experiência e responsabilidade social, 

continuando a assumir-se como uma referência do ensino superior do porto. 

O Gabinete Alumni e Carreira do ISCAP foi fundado em 2012 e localiza-se nas 

instalações do próprio instituto. Dedica-se a todos os alunos que estudaram, trabalharam 

e diplomaram-se nesta instituição.  

 

 

https://www.iscap.ipp.pt/iscap/organica
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Tem como missão: 

“Acompanhar e potenciar o sucesso profissional dos nossos Alumni através do apoio 

na gestão da carreira, do desenvolvimento contínuo, da orientação e oportunidades de 

networking que impulsionem o seu crescimento pessoal e profissional. “ 

Este gabinete tem como objetivos: apoiar e impulsionar o contacto com os seus ex-

alunos dinamizando atividades orientadas para os mesmos, estimular a aprendizagem ao 

longo da vida, facilitar o acesso ao mercado de trabalho e oportunidades de carreira e 

consolidar uma forte rede de contactos que fomentem a progressão de carreira. 

Posto isto, o GAC existe para criar e sustentar uma rede de alumni ativa e 

proporcionando um desenvolvimento contínuo profissional e pessoal para os mesmos, 

mantendo assim uma ligação duradoura entre os ex-estudantes, o ISCAP e ex-

colaboradores. 

O propósito do GAC é: 

“Fortalecer a comunidade alumni e potenciar o desenvolvimento profissional.”. 

A sua visão é: 

“Ser a principal rede alumni, reconhecida pela excelência em suporte profissional e 

conexões duradouras.” 

Os valores definidos pelo GAC são excelência, inovação, colaboração, integridade e 

compromisso, definidos da seguinte forma: 

Excelência: “: Procuramos a excelência em todas as nossas iniciativas, assegurando 

um elevado padrão de qualidade no suporte e nos recursos oferecidos aos nossos alumni.” 

Inovação: “Encorajamos a inovação e a criatividade na busca de novas formas de 

apoiar o desenvolvimento profissional e pessoal dos nossos ex-alunos.” 

Colaboração: “Valorizamos a colaboração e o trabalho em equipa, promovendo a 

troca de conhecimentos e experiências entre os alumni, a comunidade académica e os 

parceiros.” 

Integridade: “Agimos com integridade, transparência e ética em todas as nossas ações 

e relações.” 
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Compromisso: “Estamos comprometidos com o sucesso dos nossos alumni, 

oferecendo suporte contínuo e recursos que contribuam para o seu desenvolvimento 

profissional e pessoal.” 

 Atualmente, o Gabinete Alumni e Carreira conta com três elementos na equipa 

fixa, sendo os restantes voluntários e estagiários. As atividades desenvolvidas são 

orientadas para os diplomados e os pré-alumni trabalhando três eixos, Relações Alumni, 

Gestão do Gabinete e Carreira Alumni. 

Figura 2 

Estrutura Organizacional 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nota. IntraGAC (2024) https://intragac.softr.app/sobre 

Como público-alvo, o ISCAP conta com 120 mil diplomados, dos quais apenas 

2.000 se encontram registados como alumni e 3.176 estão inscritos na rede social fechada 

no LinkedIn. 

2 O Pedido do Cliente  

Primeiramente, é necessário compreender detalhadamente qual é o pedido do 

cliente. O cliente demonstrou a necessidade de criar uma jornada do colaborador mais 

estruturada, implementando processos de onboarding, gestão e avaliação de desempenho 

e offboarding que proporcionem uma experiência de elevado impacto e que aumentem a 

https://intragac.softr.app/sobre
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satisfação e motivação de todos os colaboradores do GAC, tendo em consideração as 

limitações orçamentais. 

Para um melhor entendimento do âmbito do projeto, foi elaborado o termo de 

abertura do projeto, que contêm todos os elementos necessários para o planeamento do 

mesmo. 

Segundo o PMBOK (2013, p. 75) é necessário desenvolver o Termo de Abertura do 

Projeto (TAP). Este documento autoriza formalmente a existência de um projeto e permite 

à gestora do projeto, neste caso, eu, a autorização para aplicar os recursos organizacionais 

às atividades do projeto, ajudando a garantir que todos os envolvidos compreendem a sua 

finalidade, objetivos e parâmetros. 

Este documento descreve quais são os objetivos do projeto, a sua potencialidade, bem 

como os entregáveis e os seus respetivos prazos e custos. Refere ainda os riscos, as 

restrições e as premissas do projeto. Os valores e tempos apresentados no termo de 

abertura do projeto foram estimados, não tendo ainda qualquer base em pesquisa. 

Pode-se consultar o termo de abertura do projeto no Apêndice V. 

2.1 Objetivos Estratégicos 

Com a elaboração deste projeto, os objetivos estratégicos que se espera atingir são: 

• Garantir uma experiência de elevado impacto aos colaboradores do GAC; 

• Garantir elevada motivação e satisfação dos colaboradores, considerando as 

limitações orçamentais do GAC; 

• Aumentar da taxa de estagiários que permanecem no GAC como voluntários; 

• Fomentar o crescimento pessoal e profissional de todos os colaboradores do GAC; 

2.2 Objetivos Operacionais 

Para atingir os objetivos estratégicos, definiram-se os seguintes objetivos 

operacionais  para cada um dos processos do ciclo de colaborador: 

Onboarding: 

Criar e implementar um processo de Onboarding bem estruturado para o GAC; 
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Gestão e Avaliação de Desempenho: 

Criar e implementar um sistema de Gestão e Avaliação de Desempenho; 

Desenvolver de um sistema de Gestão e Avaliação de Desempenho alinhado com as 

competências da função; 

Garantir feedback constante no sistema de Gestão e Avaliação de Desempenho; e 

Desenvolver de um calendário de atividades e formações. 

Offboarding 

Criar e implementar um processo de Offboarding bem estruturado para o GAC; 

2.3 Processos 

Como produtos deste projeto, foram desenvolvidos instrumentos para os três 

processos da jornada do colaborador, onboarding, gestão e avaliação de desempenho e 

offboarding.  

Para avaliar cada processo, serão aplicados questionários para recolha de feedback 

e sugestão de melhorias. 
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CAPÍTULO II – DESENHO METODOLÓGICO DO PROJETO 
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3 Desenho Metodológico do Projeto 

3.1 PMBOK 

A metodologia que será utilizada para a elaboração deste projeto será baseada no 

PMBOK. O PMBOK é uma publicação do PMI, que reúne um conjunto de conhecimentos 

e boas práticas a serem seguidas na gestão de projetos. Além disso, apresenta um 

vocabulário simples, permitindo que todos os profissionais envolvidos consigam discutir, 

escrever e aplicar. (Moares 2012, p.3)  

Segundo o PMI (2013), o ciclo de vida de um projeto possui cinco fases: iniciação 

do projeto, planeamento, implementação, monitorização e controlo e encerramento. 

Figura 3 

Esquema Metodológico 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.1.1 Ponto de Partida  

Para um melhor entendimento do que o cliente espera do projeto, as suas 

necessidades, objetivos e as suas expectativas, foram realizadas diversas reuniões com a 

gestora do projeto para discussão do mesmo. Essas reuniões permitiram identificar os 
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principais desafios e oportunidades, através de perguntas planeadas para alinhar os 

resultados esperados. 

Figura 4 

Questões para o Entendimento do Pedido do Cliente 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3.1.2 Diagnóstico 

Na secção do diagnóstico do projeto, foi elaborada a potencialidade do projeto, com 

o objetivo de identificar, compreender e justificar os processos de RH que serão 

posteriormente aplicados, nomeadamente nas áreas de onboarding, gestão e avaliação de 

desempenho, offboarding e employee experience. Este ponto no desenvolvimento do 

projeto assume um papel fundamental, pois constitui a base teórica e contextual que 

fundamenta as ações a serem desenvolvidas. 

A análise teórica vai além da exposição de conceitos, integrando crítica sobre 

práticas comuns e erros frequentes, garantindo que as práticas implementadas no projeto 

são desenvolvidas com base em fundamentos académicos e modelos de eficácia 

reconhecida. Além disso, ao incluir formações complementares realizadas, evidencia um 

compromisso com o desenvolvimento contínuo, valorizando não apenas a teoria, mas 

também a aprendizagem prática especializada. 

Na análise normativa, foi realizada uma revisão das normas legais e referências 

aplicáveis aos diferentes perfis dos colaboradores do GAC (estagiários e voluntários), 

bem como de sistemas e normas relevantes, como a Norma NP 4427 e o SIADAP, com 
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o intuito de garantir conformidade legal e alinhar as práticas institucionais com padrões 

reconhecidos de gestão de pessoas. 

A análise empírica do projeto baseou-se na observação direta das práticas já 

implementadas no GAC, em entrevistas informais e individuais com os colaboradores e 

na avaliação da experiência através de formulários. Esta análise permitiu recolher dados 

qualitativos e quantitativos sobre a satisfação, perceção da cultura e pontos críticos da 

experiência. A escolha de entrevistas semiestruturadas revelou-se particularmente 

adequada, pois possibilitou a recolha de insights aprofundados e contextuais, que não 

seriam captados apenas por questionários. A comparação com práticas de empresas de 

referência permitiu validar estratégias de onboarding, gestão e avaliação de desempenho 

e offboarding já em uso no GAC, bem como inspirar a introdução de novas abordagens 

alinhadas com a criação de uma employee experience de elevado impacto. 

3.1.3 Planeamento 

O objetivo principal desta secção é definir, de forma clara e estruturada, as ações 

planeadas para tornar a experiência de cada colaborador no GAC mais significativa, 

garantindo que cada etapa da jornada é pensada com propósito, criando um impacto 

positivo. A análise empírica permitiu refletir sobre as boas práticas de empresas de 

referência e, dessa forma, identificar lacunas nos processos existentes no GAC e conceber 

soluções adaptadas à sua realidade organizacional, composta maioritariamente por 

estagiários e voluntários. Esta secção revela ainda uma capacidade de flexibilidade e 

reajustes contínuos, visíveis na substituição de práticas inicialmente previstas por 

alternativas mais adequadas à realidade e dinâmica do GAC, mantendo atenção constante 

às necessidades dos colaboradores A introdução de mecanismos de avaliação e recolha 

de feedback contínuos reforça a lógica de melhoria permanente e validação de impacto. 

3.1.4 Implementação 

Esta secção tem como propósito central descrever, de forma crítica e sistematizada, 

a implementação das práticas e ferramentas desenvolvidas no âmbito do projeto de 

melhoria da experiência dos colaboradores no GAC, com especial foco nos processos de 

onboarding, gestão e avaliação de desempenho e offboarding. Através da descrição das 

ações realizadas, pretende-se evidenciar a coerência metodológica entre o diagnóstico 

efetuado, os objetivos definidos e as soluções adotadas, demonstrando a aplicabilidade 
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prática e refletindo uma perspetiva de melhoria contínua ao identificar oportunidades de 

aperfeiçoamento e lições aprendidas. 

3.1.5 Avaliação do Projeto 

A avaliação do projeto tem como objetivo analisar criticamente a eficácia dos 

processos associados ao ciclo de vida do colaborador no GAC, através da aplicação de 

questionários estruturados, o que resulta de uma decisão pragmática, condicionada por 

limitações temporais e pela ausência de contacto direto com os participantes, sendo, 

contudo, suficiente para permitir uma análise sistematizada das perceções e experiências 

vividas pelos colaboradores ao longo da sua jornada.  

De forma crítica, este capítulo reconhece os pontos positivos na eficácia dos 

processos de RH, mas também assume algumas fragilidades existentes, apresentando 

propostas de melhoria claras para lhes dar resposta. 
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CAPÍTULO III – DIAGNÓSTICO 
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4 Diagnóstico 

4.1 Análise Teórica 

A fim de assegurar um maior conhecimento dos processos de RH a serem desenvolvidos 

no âmbito do respetivo projeto, realizou-se uma revisão da literatura, particularmente 

direcionada a estes conceitos e boas práticas. Adicionalmente, e para melhor clarificar e 

complementar este saber nas áreas de gestão e avaliação de desempenho, offboarding e 

employee experience, frequentaram-se as respetivas formações na Escola de Pessoas 

Sólides, cujos certificados estão presentes nos Anexos I a III. 

4.1.1 Ciclo de Vida do Colaborador 

A jornada do colaborador dentro de uma organização pode ser compreendida em 

quatro etapas: introdução, crescimento, maturidade e declínio. A fase de introdução 

refere-se ao processo de acolhimento e integração do novo colaborador, a fase de 

crescimento está associada ao desenvolvimento e à formação contínua, a maturidade é 

atingida quando o colaborador demonstra domínio das suas funções e responsabilidades, 

por fim, a etapa de declínio corresponde ao momento de saída do colaborador da 

organização (Smither, 2003) 

As organizações têm um papel ao longo de toda a jornada dos colaboradores, sendo 

sua responsabilidade criar um ambiente de trabalho agradável e oportunidades para 

desenvolver diversos tipos de carreira, manter a comunicação clara e fluida e apoiar os 

colaboradores em diversas maneiras. Um ambiente organizacional positivo, baseado na 

colaboração e no respeito mútuo, desempenha um papel importante no bem-estar e na 

satisfação dos colaboradores, mantendo ao mesmo tempo a lealdade e o engagement. Para 

JobConvo (2024), é fundamental garantir caminhos para o desenvolvimento profissional, 

manter abertos e regularizados programas focados na saúde e bem-estar dos seus 

colaboradores, juntamente com ações que promovam um equilíbrio saudável entre a vida 

pessoal e profissional. Tudo isso faz uma diferença não apenas para o indivíduo, embora 

produza melhores resultados, mas também para uma carreira profissional positiva e de 

realização, coerente com os próprios objetivos institucionais. 

Por outro lado, de acordo com a Employee Experience Magazine (2021), os 

touchpoints da experiência do colaborador são pontos de contacto entre a organização e 

o seu próprio trabalhador. Existem quatro etapas principais: recrutamento, integração, 



 

18 

 

crescimento e saída. Cada etapa inclui várias microexperiências, os micropontos de 

contacto que têm um impacto direto sobre as próprias étapas. Além disso, os touchpoints 

podem enquadrar-se em quatro categorias principais: humano )relativo à interação com 

os membros da organização), organizacional (sobre processos, políticas e a própria 

hierarquia), físico (relacionado com o ambiente físico de trabalho) e tecnológico 

(referente à própria experiência tecnológica). 

4.1.2 Onboarding 

O onboarding, constitui o processo através do qual o colaborador tem o seu primeiro 

contacto formal com a organização. Apesar da sua importância, muitas empresas 

continuam a encarar esta etapa como uma despesa, em vez de a valorizarem como um 

investimento estratégico. A desvalorização deste processo por parte das organizações 

pode originar dificuldades de adaptação, baixo desempenho e subaproveitamento das 

competências e conhecimentos dos novos colaboradores (Caldwell & Caldwell, 2016). 

A integração de um novo colaborador implica a familiarização com o seu posto de 

trabalho, assim como os objetivos, normas, valores e políticas da organização. Nesse 

sentido, é fundamental que, ao longo do processo de onboarding, a organização se 

apresente de forma clara e transmita a sua cultura organizacional, permitindo ao novo 

colaborador compreender a missão, visão, os valores e objetivos estratégicos da empresa 

(Caldwell & Caldwell, 2018). 

Segundo Klein et al. (2015), a implementação eficaz de práticas de onboarding 

permite reduzir a incerteza e a ansiedade dos novos colaboradores, disponibilizar os 

recursos tangíveis e intangíveis necessários e promover a adaptação ao novo ambiente de 

trabalho. 

Este processo é composto por três momentos-chave: o momento da pré-contratação, 

correspondente ao processo de recrutamento, o período entre a contratação e o início 

efetivo das funções, no qual são comunicadas informações práticas para facilitar os 

primeiros dias (tais como localização, estacionamento, horário e local de almoço, 

vestuário adequado, entre outros), e o período pós-inicio de funções, onde são abordados 

os requisitos legais do cargo, bem como as funções essenciais ao desempenho das tarefas 

atribuídas (Benbelaid, 2022). 
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O onboarding envolve um acompanhamento personalizado ao novo colaborador, 

formação específica para o posto de trabalho, apresentação dos diferentes departamentos 

da empresa, avaliação contínua do desempenho e ajustamentos sempre que necessário 

(Soares, 2021). De acordo com Silva e Reis (2018), o onboarding configura-se como um 

processo de socialização que influencia significativamente a relação a longo prazo entre 

o colaborador e a organização. 

Bauer (2010) propõe que um programa de onboarding eficaz deve assentar em quatro 

pilares fundamentais, conhecidos como os 4C’s: conformidade (transmissão de regras, 

políticas e regulamentos), clarificação (compreensão da função, ambiente de trabalho e 

expectativas), cultura (valores e normas organizacionais) e conexão (relações 

interpessoais e redes de informação) (citado por Benbelaid, 2022). 

O processo de socialização que sustenta o onboarding impacta diretamente o vínculo 

de longo prazo entre colaborador e organização. Este processo é estruturado em três fases: 

os conhecimentos prévios do colaborador antes de ingressar na empresa, o confronto com 

a realidade organizacional, onde lhe são transmitidos os valores, missão e cultura e a 

aquisição ou ajustamento de comportamentos, valores e competências, condição essencial 

para o desempenho eficaz das suas funções e para o estabelecimento de relações laborais 

estáveis (Silva & Reis, 2018; Daniel Charles Feldman, 1981, citado por Soares, 2021. 

Os erros mais frequentes associados ao onboarding incluem tratá-lo como um 

procedimento meramente burocrático, atribuir tarefas excessivamente complexas desde o 

início, transmitir um volume excessivo de informação no primeiro dia, permitir críticas 

organizacionais por parte da equipa e delegar o processo a colaboradores não qualificados 

(Silva & Reis, 2018). Caldweel e Caldwell (2016) salientam que, por parte das chefias, 

os erros mais comuns envolvem a desvalorização do processo, a falta de compreensão 

relativamente ao stress vivenciado pelos novos colaboradores, a falha na comunicação de 

informações relevantes ou a sua sobrecarga, a má gestão das expectativas futuras, o não 

cumprimento de compromissos assumidos, a negligência na promoção da socialização 

com a equipa e a ausência ou atraso na comunicação de informações claras e oportunas. 

O onboarding releva-se, assim, uma etapa crucial tanto para a organização como para 

os seus colaboradores, promovendo maior envolvimento, compromisso e produtividade, 

podendo contribuir significativamente para a redução das taxas de rotatividade e turnover. 
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4.1.3 Gestão e Avaliação de Desempenho 

As avaliações de desempenho podem ser realizadas através de diferentes métodos 

(Araújo et al. 2023), nomeadamente: 

- Avaliação pelo departamento de recursos humanos: O setor de RH é responsável pela 

recolha dos resultados referentes ao desempenho dos colaboradores, esta abordagem tem 

vindo a perder relevância, uma vez que tende a padronizar os processos, desconsiderando 

especificidades individuais. 

- Autoavaliação: Este método permite uma reflexão do próprio colaborador em relação 

ao seu desenvolvimento individual, embora nem todos os colaboradores consigam 

identificar com clareza os seus pontos fortes ou áreas de melhoria. 

- Avaliação pelo superior hierárquico direto: Também designada por avaliação direta ou 

avaliação a 90º, consiste na recolha de informação por parte do líder do desempenho do 

colaborador, destaca-se a proximidade entre avaliador e avaliado, permitindo uma 

observação mais direta e contínua. 

- Avaliação conjunta:  Conhecida como avaliação interativa ou avaliação a 180º, envolve 

a colaboração entre o líder e o colaborador na análise do desempenho, promovendo um 

processo participativo. 

- Avaliação por múltiplas fontes: Também denominada avaliação multidivisional ou 

avaliação a 360º, este método baseia-se na recolha de feedback diversas fontes que 

interagem com o colaborador. É considerada uma das abordagens mais completas e justas, 

por permitir uma análise a partir de diferentes perspetivas, beneficiando tanto a 

organização quanto o colaborador. 

- Avaliação pela equipa de trabalho: Neste caso, a avaliação é realizada coletivamente 

pelos colegas de equipa, com foco no desempenho do grupo. 

- Avaliação ascendente: O colaborador avalia o desempenho do seu superior hierárquico, 

este modelo permite observação direta, mas a partir de uma perspetiva subordinada. 

A gestão de desempenho visa avaliar e otimizar o desempenho dos colaboradores, 

por meio da criação de planos de desenvolvimento individualizados e da promoção de 

feedback contínuo. Este processo contempla não só o desenvolvimento profissional, como 

também o bem-estar dos colaboradores. Para que seja eficaz, é essencial que a avaliação 
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de desempenho seja realizada de forma periódica, permitindo aos colaboradores definir 

metas de curo e longo prazo, e identificar oportunidades de crescimento. (Baquião et al. 

2022) 

Segundo Coelho Júnio (2011), citado por Viana (2023), a gestão de desempenho 

organiza-se em cinco etapas: planeamento, execução, monitorização, avaliação e revisão. 

O planeamento foca-se nas competências do colaborador, considerando as tarefas 

atribuídas e o contexto envolvente. A execução verifica se o colaborador dispõe das 

condições necessárias para a realização das suas funções. A monitorização decorre em 

paralelo com a execução, acompanhando o desempenho em tempo real. A etapa da 

avaliação centra-se no fornecimento de feedback estruturado e, por fim, a revisão é 

realizada em conjunto com a chefia, com o objetivo de ajustar metas e objetivos e elaborar 

um novo plano de desempenho. 

De acordo com Lussier et al. (2017), a formação e o desenvolvimento dos 

colaboradores devem ser encarados como um investimento estratégico e não como uma 

despesa, uma vez que contribuem para o aumento da performance organizacional e da 

vantagem competitiva. Do ponto de vista dos trabalhadores, tal investimento traduz-se 

em maior satisfação e redução das taxas de rotatividade. 

Contudo, erros na implementação das avaliações de desempenho podem 

comprometer os resultados Daft (2005) destaca três vieses comuns: o estereótipo, que 

consiste em formar juízos com base em características específicas dos colaboradores, o 

efeito halo, que leva à generalização do desempenho com base numa única dimensão e a 

escala de classificação ancorada no comportamento, que utiliza exemplos específicos de 

comportamento para associar diferentes níveis de desempenho, podendo restringir a 

avaliação a situações pontuais. 

4.1.3.1 Gestão de Desempenho por Competências 

De acordo com Carbone (2009), podemos definir as competências como fusão, o 

que quer dizer que ela não seria apenas conhecimento, habilidade ou atitude: 

competências são justamente a manifestação do conhecimento no desempenho do 

colaborador na organização. A gestão por competências, por sua vez, é uma abordagem 

que prioriza as habilidades, o conhecimento e o comportamento que o colaborador deve 

possuir para realizar suas funções da melhor forma possível e garantir a consecução dos 
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objetivos organizacionais, individuais ou coletivos. Além disso, o objetivo principal do 

modelo é gerenciar as lacunas de competências que foram identificadas em cada 

colaborador. 

 Neste modelo de avaliação e gestão de desempenho, são consideradas as 

competências técnicas e comportamentais do colaborador para medir o seu desempenho. 

A sua construção exige a elaboração das DAF’s, descrição e análise de funções, a partir 

das quais se definem as competências necessárias para o exercício de cada função.  

 As competências comportamentais, também conhecidas por soft skills, 

correspondem a habilidades e atributos pessoais aplicáveis a vários contextos 

profissionais e setores de atividade. Em contrapartida, as competências específicas, ou 

hard skills, dizem respeito aos conhecimentos e aptidões técnicas indispensáveis à 

execução de tarefas e responsabilidades inerentes a uma determinada função. Estas 

competências são, em regra, adquiridas por via de ensino, formação e experiência prática. 

4.1.4 Employee Experience 

A Experiência do Colaborador (EX) diz respeito à vivência do funcionário em 

uma organização específica, começando no momento em que ele se inscreve para uma 

posição e continuando após sua saída da instituição. De acordo com Maylett e Wride 

(2017), a EX é caracterizada pelo conjunto de perceções que os funcionários possuem 

sobre suas interações com a organização onde desempenham suas funções. 

Harliano & Rudi, (2023) adiantam que, apesar de ainda escassa na literatura 

acadêmica, a evolução da experiência do colaborador é possível em quatro fases 

principais: utilidade, produtividade, envolvimento e experiência. A primeira pressupõe a 

concentração nas necessidades básicas dos funcionários, o que os capacita para realizar o 

trabalho. A identificação do segundo inclui os componentes que permitem que a pessoa 

trabalhe de maneira mais eficaz. O papel da terceira é valorizar o bem-estar, a fim de 

potencializar a performance. Finalmente, o último estágio é em que as pessoas querem 

trabalhar na empresa e não apenas porque é uma obrigação. 
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Figura 5 

Evolução Employee Experience 

 

 

 

 

 

 

Nota. Morgan (2017) 

 Nos tempos modernos, as organizações têm reconhecido a importância dos 

colaboradores e têm-se esforçado para criar experiências de emprego inesquecíveis e 

significativas. Como citado por Harris (2007), este coloca que a experiência do 

trabalhador é informalmente derivada da gestão da experiência do cliente. Plaskoff 

(2017), também citado por Harliano e Rudi (2023), descreve a EX como um caminho 

composto por múltiplos marcos e interações nas quais o valor experiencial é crítico para 

o desempenho, compromisso e satisfação do trabalhador. A employee experience procura, 

assim, compreender as necessidades dos colaboradores, planear e implementar ações que 

respondam a essas mesmas necessidades, contribuindo para o desempenho global da 

organização. O seu objetivo central é criar um ambiente de trabalho positivo, onde os 

indivíduos sintam vontade de estar, promovendo, dessa forma, um maior desempenho. 

Segundo Oliveira (2021), existem três fatores fundamentais para o desenvolvimento 

da employee experience: cultura organizacional (40%), tecnologia (30%) e o espaço físico 

(30%). No que respeita à cultura, o elemento com maior peso, identificam-se dez 

variáveis reunidas sob o acrónimo CELEBRATED: employer branding, reconhecimento 

dos colaboradores, propósito organizacional, sentimento de pertença, diversidade e 

inclusão, promoção de aprendizagem contínua, postura da liderança e preocupação com 

o bem-estar físico e mental dos colaboradores. O espaço físico, por sua vez, integra quatro 

requisitos agrupados sob o acrónimo COOL: atratividade do local de trabalho, 

flexibilidade de horários, coerência com os valores da organização e diversidade de 

ambientes laborais. Quanto à tecnologia, representada pelo acrónimo ACE, esta diz 
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respeito à disponibilidade de ferramentas tecnológicas adequadas, facilidade de utilização 

e alinhamento com as necessidades dos colaboradores e da organização. 

Em síntese, a EX resulta do equilíbrio entre os desejos e necessidades dos 

colaboradores e os objetivos organizacionais. A sua promoção requer a análise das etapas 

da jornada do colaborador, bem como a recolha sistemática de feedback, uma vez que 

compreender a experiência do colaborador implica, antes de mais, escutá-lo. 

A employee experience confere diversos benefícios, tais como aumento da 

produtividade, maior satisfação dos clientes, aumento nas taxas de retenção e redução da 

rotatividade. Adicionalmente, ajuda na criação de um senso de pertença, propósito, 

realização, prazer e entusiasmo. Segundo a Coursera Enterprise, existem cinco práticas 

eficazes para melhorar a EX nas organizações: criação de um mapa da jornada do 

colaborador; simplificar o recrutamento; inquirir regularmente para descobrir 

necessidades e expectativas; desenvolver líderes que defendam os trabalhadores e 

priorizar o bem-estar organizacional. 

4.1.5 Offboarding 

O offboarding é o processo de gestão da saída de um colaborador, sendo tão relevante 

quanto ao onboarding. Este processo deve contemplar a recolha da opinião e nível de 

satisfação do colaborador relativamente à organização, bem como à sua conduta, políticas 

internas, processos e relações interpessoais com colegas e lideranças. Essa recolha de 

informação é crucial para identificar oportunidades de melhoria organizacional e 

compreender a imagem que o ex-colaborador levará consigo para o exterior (Martins & 

Cruz, 2019). 

De acordo com Ayres et al. (2022, um bom processo de offboarding tem várias 

vantagens para a organização, tais como melhorar a imagem da corporação enquanto 

empregadora, evitar conflitos com o funcionário e reter informações sobre as suas causas 

da saída. Quando um colaborador decide sair, isso geralmente está ligado a fatores 

pessoais, como insatisfação com o salário, um ambiente de trabalho desagradável, 

problemas com a liderança ou até a vontade de buscar oportunidades melhores em outra 

empresa. Por isso, um processo de desligamento bem planeado ajuda a empresa a entender 

melhor os motivos por trás dessas saídas, melhorar a sua imagem externa, evitar conflitos 

e obter informações importantes que possam ajudar a prevenir futura rotatividade (Ayres 

et al. 2022). 
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Neste contexto, torna-se essencial que a empresa mantenha uma comunicação clara 

e objetiva, demonstrando respeito e empatia pelo colaborador demissionário, 

reconhecendo o seu contributo ao longo da permanência na organização. O não 

atendimento a isso poderá trazer problemas não apenas para o colaborador que está 

saindo, mas também para o restante da equipa e, a partir de então, para toda a organização. 

A ferramenta mais utilizada para entender os fatores que levam um colaborador a 

desligar-se de uma organização é a entrevista de desligamento. Essa entrevista tem como 

principal objetivo identificar e validar as suposições que, anteriormente e de forma 

tangencial, indicavam uma saída do trabalhador ou da organização. Ao mesmo tempo, 

essas conversas possibilitam a análise de muitas outras variáveis, como as relações com 

salário, cargo, benefícios, cultura e clima organizacional, estilo de liderança e outros 

(Chiavenato, 1999). 

Zucker (2023) destaca que colaboradores que vivenciam uma experiência de 

offboarding positiva têm 2,9 vezes mais possibilidades de recomendar a organização a 

outras pessoas. Estes colaboradores podem ainda tornar-se embaixadores da marca, 

promovendo uma imagem positiva da empresa através da publicidade boca-a-boca. 

4.2 Análise Normativa 

4.2.1 Estagiários 

De acordo com o Decreto-Lei nº 66/2011, de 1 de junho, que estabelece o regime 

aplicável à realização de estagiários profissionais extracurriculares, o artigo 2º define 

estágio profissional como uma “formação prática em contexto de trabalho que se destina 

a complementar e a aperfeiçoar as competências do estagiário, visando a sua inserção ou 

reconversão para a vida ativa de forma mais célere e fácil, ou a obtenção de uma formação 

técnico-profissional e deontológica legalmente obrigatória para aceder ao exercício de 

determinada profissão”. Nos termos do artigo 3º, nº 2 e 3, o contrato de estágio deve ser 

celebrado por escrito entre a entidade acolhedora e o estagiário. Relativamente à duração, 

o contrato de estágio não pode exceder 12 meses, exceto nas situações previstas no artigo 

4º, nº1, do mesmo artigo.  

Os estágios curriculares são organizados, regulamentados e autorizados pelas 

instituições de ensino e constituem um complemento do curso, integrando a sua avaliação. 

Estes estágios são formalizados através de um protocolo de estágio. 
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4.2.2 Voluntários 

A Lei nº71/98, de 3 de novembro, estabelece as bases de enquadramento jurídico 

do voluntariado em Portugal. Nos termos do artigo 2º, nº1, define-se voluntariado como 

“um conjunto de ações de interesse social e comunitário realizadas de forma 

desinteressada por pessoas, no âmbito de projetos, programas e outras formas de 

intervenção ao serviço dos indivíduos, das famílias e da comunidade desenvolvidas sem 

fins lucrativos por entidades públicas ou privadas “. O artigo 3º, nº1, da mesma lei, define 

voluntário como “o individuo que, de forma livre, desinteressada e responsável, se 

compromete, de acordo com as suas aptidões próprias e no seu tempo livre, a realizar 

ações de voluntariado no âmbito de uma organização promotora”. 

Complementando este enquadramento, O Decreto-Lei nº 389/99 de 30 de setembro, 

que regulamente a lei anteriormente referida, no artigo 6 “Requisitos” estabelece que um 

dos requisitos de um voluntário é ter idade igual ou superior a 18 anos.  

4.2.3 Norma 4427 

A Norma 4427 (2018) é uma norma portuguesa de gestão de recursos humanos 

que estabelece requisitos para o desenvolvimento de sistemas de gestão de pessoas e 

orienta práticas de recursos humanos como o recrutamento, desenvolvimento, retenção e 

a saída dos colaboradores definindo parâmetros para cada etapa do ciclo do colaborador. 

4.2.4 SIADAP 

Dado que este projeto contempla o desenvolvimento de um processo de gestão e 

avaliação de desempenho por competências, tornou-se pertinente adotar como referência 

o SIADAP, Sistema Integrado de Gestão e Avaliação do Desempenho na Administração 

Pública. 

Este sistema visa valorizar e capacitar os trabalhadores, estabelecendo uma ligação 

direta entre a avaliação de desempenho e a formação contínua, que é obrigatória, gratuita 

e focada nas competências a desenvolver durante o ciclo avaliativo. Nos termos do artigo 

45º-A da Lei nº66-B/2007, de 28 de dezembro, a avaliação por competência permite 

atribuir pesos diferenciados a cada competência, em função da sua relevância para as 

funções desempenhadas, facilitando a distinção entre diferentes níveis de desempenho. A 

avaliação é baseada em dois parâmetros fundamentais: competências e resultados (artigo 

45º). No que respeita à avaliação das competências, esta é realizada com base no número 
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de comportamentos observáveis associados a cada competência (artigo 49º), e expressa-

se em três níveis: competência demonstrada a um nível elevado (pontuação 5), 

competência demonstrada (pontuação 3) e competência não demonstrada ou inexistente 

(pontuação 1). 

A avaliação final resulta da média (aritmética simples ou ponderada) das 

pontuações obtidas, sendo classificada de acordo com os seguintes níveis (artigo 50º): 

Muito Bom (entre 4 e 5), Bom (entre 3,500 e 3,900), Regular (entre 2 e 3,499) e 

Inadequado (entre 1 e 1,999). 

Este modelo permite não só avaliar o desempenho de forma diferenciada, como 

também orientar o desenvolvimento de competências com impacto direto no desempenho 

organizacional 

4.3 Análise Empírica 

Numa fase inicial, procedeu-se à análise dos processos já implementados no GAC 

no que respeita ao onboarding, gestão e avaliação de desempenho e ao offboarding, com 

o objetivo de compreender o ponto de partida e identificar oportunidades de melhoria na 

experiência dos colaboradores. 

Relativamente ao onboarding, verificou-se a existência de algumas práticas já 

consolidadas, nomeadamente o envio de mensagens de boas-vindas via WhatsApp, a 

realização de uma sessão de acolhimento e a atribuição de um tutor aos novos 

colaboradores.  

No que diz respeito à gestão e avaliação de desempenho, observou-se a ausência de 

um sistema estruturado, havendo apenas o preenchido um documento avaliativo no final 

do estágio, complementado com feedback informal e recorrente ao longo das semanas. 

Este feedback visava acompanhar o desenvolvimento das tarefas, alinhar expectativas, 

reforçar pontos positivos e sinalizar oportunidades de melhoria, bem como identificar 

interesses de aprendizagem. O feedback final era mais estruturado e centrado no percurso 

do colaborador.  

No offboarding, era prática comum o envio de mensagens de agradecimento, a 

recolha de depoimentos em vídeo e o preenchimento de um formulário de avaliação da 

experiência no GAC. 
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Com vista à melhoria do employee experience, foram desenvolvidas novas 

iniciativas complementares, como a criação de um grupo de comunicação informal, a 

implementação de reuniões mensais de equipa e a promoção de formações internas. 

Adicionalmente, foi realizado, em abril de 2024, o relatório One-To-One que teve como 

finalidade aferir o grau de satisfação dos colaboradores. Através de entrevistas 

individuais, apurou-se uma taxa média de satisfação de 82,70%.  

No entanto, foram também identificadas várias lacunas, entre as quais se destacam: 

falta de conhecimento global sobre os projetos e atividades do GAC, ausência de espaço 

físico adequado para reuniões, perdas de informação durante os processos, escassez de 

equipamentos informáticos, dificuldade na integração de membros em regime híbrido ou 

remoto, existência de áreas com apenas um colaborador, fragilidade na comunicação 

interna, falta de momentos de convívio informal, acumulação de projetos inacabados, 

monotonia nas tarefas, necessidade de maior clareza e objetividade nas diretrizes e falta 

de orientação operacional inicial. 

Formulário: https://forms.office.com/e/4q9ipCd6Rk 

Com base nestes dados, foram delineadas ações corretivas e preventivas. Para 

colmatar o desconhecimento das atividades do GAC e promover a integração, será 

reforçada a sessão de boas-vindas, criadas dinâmicas mais interativas nas reuniões 

mensais e lançados desafios regulares nos grupos de comunicação informal. Para 

aumentar o sentido de pertença e motivação, serão enviadas dicas semanais de 

crescimento pessoal e profissional, bem como mensagens motivacionais. A orientação 

operacional continuará a ser assegurada pela técnica de carreira e alumni, que, através do 

Trello, organiza as tarefas conforme os interesses e motivações de cada colaborador, 

permitindo uma personalização do desenvolvimento de competências e facilitando a 

redistribuição de projetos em atraso. 

Complementando esta análise interna, foi realizado um benchmarking com 

empresas de referência como o Facebook, Netflix, Spotify e Amazon (Apêndice I), 

identificando boas práticas de onboarding. Para a gestão de desempenho e offboarding, 

foram analisadas diversas fontes (Apêndice II e III). Relativamente ao employee 

experience, foram considerados exemplos de empresas reconhecidas pela excelência 

neste domínio, como a Google, Disney, Nubank e Airbnb (Apêndice IV) 

https://forms.office.com/e/4q9ipCd6Rk
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Com base nas práticas observadas e na realidade do GAC, será construída uma 

jornada do colaborador, com processos mais estruturados e alinhados à criação de uma 

experiência positiva, significativa e duradoura. A análise realizada evidencia que a 

qualidade da experiência dos colaboradores está intimamente ligada à forma como os 

processos de onboarding, gestão e avaliação de desempenho e offboarding são 

desenhados e implementados. Assim, mantendo iniciativas já em curso, serão 

introduzidas novas práticas para responder às fragilidades identificadas e fortalecer a 

cultura organizacional do GAC. 
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CAPÍTULO IV – PLANEAMENTO 
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5 Planeamento do Projeto 

Este projeto foi planeado com foco na criação de uma experiência de elevado 

impacto para os colaboradores, considerando a realidade e o contexto do contexto do GAC 

e valorizando cada fase da experiência, desde o primeiro contacto (pré-onboarding) até 

ao momento da saída e transição para a Rede Alumni (Offboarding), com uma gestão 

baseada na proximidade, flexibilidade, autonomia, acolhimento e valorização individual. 

O employee experience tem três momentos-chave: o onboarding, gestão e 

avaliação de desempenho e offboarding. No onboarding, existe uma preparação cuidada 

da chegada do colaborador, com um acolhimento caloroso, integração com a equipa, 

apresentação da missão, valores, ferramentas e processos do GAC, além da criação de 

produtos para tornar este momento memorável e formativo. A gestão e avaliação de 

desempenho por competências tem como foco o desenvolvimento pessoal e profissional, 

com avaliação contínua através do Trello, formações internas, dinâmicas de grupo, 

feedback contínuo, entre outros. Por fim, o offboarding é a fase destinada a reconhecer e 

valorizar o percurso do colaborador, garantindo uma transição positiva e memorável, 

incluindo a criação de produtos para uma despedida significativa. 
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Figura 6 

Modelo Geral Projeto 

 

5.1 Onboarding 

Os produtos concebidos para o processo de onboarding resultaram da análise das 

melhores práticas observadas durante o benchmarking realizado com empresas como 

Facebook, Netflix, Spotify e Amazon, bem como da otimização das práticas já 

implementadas no GAC. 

• Pré-Onboarding 

Antes da entrada oficial do novo estagiário no GAC, será enviado um email de 

boas-vindas, acompanhado por: um Vídeo Onboarding que apresenta a cultura e a missão 

do GAC, breve introdução sobre o GAC e o ticket de embarque para a Jornada do Sucesso, 

que inclui os acessos personalizados ao IntraGAC. 
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• Sessão de Boas-Vindas 

Após a integração de vários estagiários, será realizada uma Sessão de Boas-

Vindas, com o objetivo de criar um momento de convívio e reforço dos laços entre os 

novos colaboradores. Esta sessão incluirá uma Atividade Onboarding para facilitar a 

apresentação dos membros, a entrega do Passaporte “Journey Of Success”, oferta de um 

Kit de Boas-Vindas, realização de um quiz interativo sobre o GAC e a integração do 

colaborador no grupo informal de WhatsApp. 

Inicialmente, estava prevista a criação de um Manual de Acolhimento e de um EVP 

(Employee Value Proposition). Contudo, para não sobrecarregar os colaboradores com 

múltiplos documentos, optou-se por consolidar a informação essencial num único 

produto: o Passaporte “Journey Of Success”. 

• Passaporte “Journey Of Success” 

O Passaporte funciona como um registo completo da jornada do colaborador no 

GAC, desde o onboarding até ao offboarding, e será devolvido ao colaborador no 

momento da sua saída, devidamente preenchido. 

Conteúdo do Passaporte: 

- Informações institucionais: missão, visão, valores e descrição das atividades do GAC; 

- Identificação do colaborador: nome, função e data de entrada; 

- Competências: técnicas e comportamentais requeridas para a função; 

- Onboarding: mensagem de boas-vindas, direcionamento para o IntraGAC e benefícios 

oferecidos pelo GAC aos colaboradores; 

- Desenvolvimento e Avaliação: espaço para registo de atividades e formações, validadas 

com carimbo oficial do GAC e avaliação das competências ao longo do percurso. 

- Offboarding: mensagem de despedida, espaço para recomendações do GAC e dos 

colegas, reflexão sobre as próximas etapas, dicas de transição, certificados de formação 

conquistados e secção para memórias. 

O modelo final do Passaporte pode ser consultado no Apêndice XXVIII. 

O principal objetivo do desenvolvimento destes produtos é proporcionar uma 

experiência de integração positiva e acolhedora, assegurando que todos os colaboradores 
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recebem as informações essenciais sobre o GAC, os seus processos e ferramentas de 

trabalho, se sintam acompanhados desde o início, evitando sentimentos de desamparo e 

estabeleçam uma ligação com a equipa, promovendo um ambiente de colaboração, 

confiança e pertença. 

Para garantir a eficácia do processo de onboarding, será aplicado um questionário 

de avaliação após a implementação dos produtos, com o intuito de: medir a perceção dos 

colaboradores sobre a sua experiência de integração, identificar oportunidades de 

melhoria e ajustar ou otimizar continuamente os produtos e práticas associadas ao 

onboarding. 

Figura 7 

Fluxograma Onboarding 

 

5.2 Gestão e Avaliação de Desempenho  

Tendo em conta que o GAC é composto maioritariamente por estagiários em início 

de carreira, a gestão e avaliação de desempenho foi estruturada com base num modelo 

por competências, centrado no desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores. 

Esta abordagem permite identificar, estimular e consolidar competências-chave altamente 

valorizadas no mercado de trabalho, promovendo uma experiência formativa e 

enriquecedora.  

À semelhança do processo de onboarding, foi realizada uma pesquisa sobre as 

melhores práticas na gestão e avaliação de desempenho por competências, 

complementada pela análise das práticas já existentes no GAC. 
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Fases do Processo: 

1. Definição de Competências: o primeiro passo consiste na identificação das 

competências comportamentais transversais (alinhadas com os valores e a 

cultura do GAC) e das competências específicas (associadas a cada função 

desempenhada dentro da organização). 

2. Avaliação de Competências: após a definição será avaliado o nível de 

desenvolvimento de cada competência em cada colaborador. Esta avaliação 

servirá de base para a construção de planos de desenvolvimento personalizados. 

3. Desenvolvimento de Competências: a partir dos resultados da avaliação, serão 

implementadas ações concretas para promover o crescimento dos 

colaboradores, nomeadamente: formações internas direcionadas, atribuição de 

tarefas específicas para estimular competências em desenvolvimento, reuniões 

mensais de equipa com foco em alinhamento, partilha e progresso, além de um 

plano de desenvolvimento individual adaptado aos interesses e necessidades de 

cada colaborador. 

4. Dinâmicas de Grupo: com o objetivo de promover o espírito de equipa, a 

motivação, a criatividade e a inovação, as dinâmicas serão integradas nas 

reuniões mensais de equipa. Estas atividades visam trabalhar competências de 

forma prática e colaborativa, tirando partido do momento em que todos os 

colaboradores estão presentes. 

• Reuniões Mensais 

 As reuniões mensais de equipa serão realizadas em datas previamente definidas, 

garantindo uma frequência regular de acompanhamento e permitindo uma integração 

consistente das dinâmicas de grupo e das ações de desenvolvimento. 

• Trello 

Para a atribuição e acompanhamento de tarefas, será utilizado o Trello, uma 

ferramenta digital de gestão de projetos que segue a lógica do método Kanban. Cada 

colaborador terá um quadro exclusivo, onde serão registadas as suas atividades, 

permitindo uma gestão visual e prática do seu percurso e desempenho. 

O método Kanban, de origem japonesa, foi desenvolvido na década de 1940 por 

Kiichiro Toyoda, CEO da Toyota, durante um período de crise da indústria automóvel. O 
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sistema consistia na utilização de cartões para representar tarefas e as suas fases, 

promovendo uma gestão mais eficiente da produção (Souza, 2024). 

A estrutura do quadro Kanban assenta em colunas que representam os diferentes 

estágios de uma tarefa, permitindo visualizar o seu progresso. No mínimo, o quadro deve 

incluir três colunas: “A realizar” (tarefas pendentes, ainda por iniciar), “Em andamento” 

(tarefas atualmente em execução) e “Concluído” (tarefas finalizadas) 

Através do Trello, será possível realizar uma gestão e avaliação de desempenho 

contínua, com base na progressão das tarefas atribuídas a cada colaborador. O quadro 

individual funcionará como registo do percurso e poderá servir de base para: observação 

da autonomia e organização de cada colaborador, identificação de áreas de melhoria ou 

necessidades de apoio, bem como para discussão em reuniões de acompanhamento e no 

plano de desenvolvimento individual. 

• Feedback 

Além disso, inicialmente, estava previsto realizar sessões de briefing semanais (às 

sextas-feiras) para dar e receber feedback, esclarecer dúvidas e acompanhar o progresso. 

No entanto, essa prática foi ajustada, uma vez que a Técnica de Alumni e Carreira já 

realiza este acompanhamento de forma informal e contínua durante os momentos em que 

os colaboradores estão presencialmente no gabinete. Assim, optou-se por manter uma 

abordagem mais integrada e natural, sem necessidade de sessões formais semanais. 

Figura 8 

Fluxograma Gestão e Avaliação de Desempenho 
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5.3 Offboarding 

O processo de offboarding foi delineado com base numa análise empírica das 

melhores práticas aplicadas noutras organizações, adaptadas à realidade específica do 

GAC. 

Considerando que a maioria dos colaboradores do GAC são estagiários, o motivo 

de saída mais comum é o término do estágio. No entanto, existe a possibilidade de 

continuidade da colaboração enquanto voluntários, mantendo o seu contributo e ligação 

à organização. 

Nesta fase final da jornada do colaborador, pretende-se assegurar uma experiência 

de saída positiva e memorável, focada em: reconhecimento e valorização do percurso e 

das contribuições do colaborador, entrega do Passaporte “Journey Of Success”, 

devidamente preenchido, como registo do seu desenvolvimento e trajetória no GAC, 

recomendação do perfil profissional, reforçando o seu valor no mercado de trabalho e 

reconhecendo as competências adquiridas e avaliação da experiência de saída no GAC, 

através de um questionário, com o objetivo de recolher feedback e identificar 

oportunidades de melhoria nos processos internos. 

Este processo visa não apenas encerrar a jornada com gratidão e dignidade, mas 

também fortalecer a relação com os Alumni, promovendo uma rede de antigos 

colaboradores que continuam a apoiar e representar os valores do GAC. 

Figura 9 

Fluxograma Offboarding 
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5.4 Employee Experience 

Foi realizada também uma análise empírica sobre a influência dos principais 

processos de RH (onboarding, gestão e avaliação de desempenho e offboarding) na 

jornada do colaborador. Concluiu-se que estes momentos são determinantes para o 

sucesso da experiência dos colaboradores (employee experience), sendo, por isso, 

essencial que sejam tratados de forma cuidada e estratégica. 

• Onboarding 

O processo de onboarding deve ser estruturado de forma a oferecer uma experiência 

personalizada, acolhedora e esclarecedora desde o primeiro contacto com o GAC. Este 

momento é crucial para transmitir a cultura do gabinete, apresentar as ferramentas e os 

processos, criar uma boa integração com a equipa e garantir que o colaborador desenvolve 

rapidamente o sentimento de pertença. 

• Ao longo da Jornada 

A gestão e avaliação de desempenho por competências foi concebida para que 

cada colaborador tenha oportunidade de desenvolver tanto competências técnicas quanto 

comportamentais. O processo inclui feedback frequente, formações direcionadas e 

reconhecimento pelo esforço e evolução, valorizando cada pessoa e reforçando o 

compromisso com a missão e valores do GAC. 

Para proporcionar uma experiência de trabalho significativa, o GAC aposta em: 

fortalecer laços entre colaboradores, alinhando todos aos propósitos e valores da 

organização e promovendo um forte senso de identidade e pertença; flexibilidade e bem-

estar, através de um regime híbrido com presença física apenas dois dias por semana, 

possibilitando a participação em reuniões mensais de equipa e execução de tarefas 

adaptadas à função e ao interesse do colaborador; e uso estratégico da tecnologia, com 

ferramentas como o Canva e o Office 365, amplamente utilizadas no dia a dia e o Trello 

que permite a gestão visual das atividades, promovendo organização, qualidade, 

autonomia, gestão de fluxo e monitorização do trabalho, criando um ambiente dinâmico 

e produtivo. 

Para reforçar a cultura de crescimento, serão implementadas iniciativas de baixo 

custo e alto impacto, tais como o envio quinzenal (às segundas-feiras) de frases 

motivacionais e dicas de desenvolvimento pessoal e profissional. Esta ação visa aumentar 
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a motivação, reforçar o sentimento de valorização e evidenciar o compromisso do GAC 

com o sucesso e bem-estar de cada colaborador. 

A criação de uma employee experience significativa e impactante exige também 

estratégicas intencionais que promovam o envolvimento ativo, o desenvolvimento 

contínuo e a coesão da equipa. Nesse sentido, a introdução de desafios quinzenais no 

grupo de WhatsApp representa uma microintervenção de baixo custo, mas com elevado 

potencial para fomentar a interatividade e o pensamento crítico dos colaboradores. Estes 

momentos representam oportunidades para aumentar o engagement e reforçar a cultura 

organizacional de forma informal e acessível. 

As frases motivacionais e dicas de desenvolvimento pessoal e profissional, bem 

como os desafios e dinâmicas de grupo, estão apresentados no Apêndice VI. 

Simultaneamente, as dinâmicas a implementar nas reuniões mensais com a equipa 

foram elaboradas com enfoque no desenvolvimento de competências comportamentais 

como criatividade, organização, flexibilidade e comunicação. A articulação destas 

dinâmicas com momentos formais de feedback e reflexão promove uma abordagem de 

aprendizagem experiencial, adequada às exigências de um estágio e desenvolvimento 

profissional. 

• Offboarding 

O processo de offboarding tem como objetivo a valorização do percurso do 

colaborador e inclui,: entrega do Passaporte “Journey Of Success”, como registo 

completo da sua jornada, o reconhecimento público e o agradecimento pelo seu 

contributo, a recomendação do seu perfil profissional para futuras oportunidades e a 

realização de uma avaliação da sua experiência, promovendo a melhoria contínua dos 

processos internos. 

Por isso, acredita-se que a implementação estruturada destes processos, 

complementada por iniciativas simples mas significativas, é fundamental para 

proporcionar uma experiência positiva, motivadora e com impacto significativo ao longo 

de toda a jornada no GAC. 

A eficácia deste projeto será avaliada de forma estruturada, através de um 

questionário final de avaliação da experiência, respondido pelos colaboradores no 

momento da saída. Esta recolha de dados permitirá aferir a perceção dos participantes, 
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identificar pontos fortes e oportunidades de melhoria e validar se as iniciativas 

implementadas atingiram os objetivos propostos em termos de impacto na experiência do 

colaborador. 

Figura 10 

Fluxograma Employee Experience 

 

5.5 Cronograma 

A duração total prevista do projeto é de nove meses, contemplando as fases de 

planeamento, implementação e encerramento. Os prazos estipulados pelo cliente para a 

entrega dos produtos estão apresentados na Figura 11. 

 

Figura 11 

Planeamento Produtos a Desenvolver 

Relativamente à componente escrita do projeto, o cronograma previsto será o 

seguinte: 

Figura 12 

Cronograma Projeto Escrito 
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 Por sua vez, o cronograma de implementação dos processos deverá ser ajustado 

dinamicamente, de acordo com as datas concretas de entrada e saída dos estagiários, o 

que exige uma gestão contínua e ágil. 
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CAPÍTULO V – IMPLEMENTAÇÃO 
 

  



 

43 

 

6 Implementação do Projeto 

Esta secção descreve a forma como o projeto foi implementado em cada um dos 

processos estratégicos de RH, detalhando as intervenções planeadas para o onboarding, 

gestão e avaliação de desempenho e offboarding. 

A employee experience envolve todos os pontos de contacto que o colaborador tem 

com o GAC: interações, processos, ambientes, relações, rotinas de trabalho e 

oportunidades de desenvolvimento profissional, entre outros. 

Posto isto, todas as ferramentas, produtos, momentos de convívio, formações e 

atividades que foram desenvolvidos e implementados nos diferentes processos de RH 

tiveram sempre como objetivo proporcionar uma employee experience de elevado 

impacto. 

6.1 Onboarding 

No processo de onboarding, os diferentes touchpoint’s são os seguintes:  

- Antes do Primeiro Dia (Pré-Onboarding): Envio de um email de boas-vindas, 

estabelecendo o primeiro contacto com o GAC e antecipando este momento, reduzindo a 

ansiedade dos novos colaboradores. 

- Mensagem de Boas-Vindas no WhatsApp: Tem como objetivo favorecer uma conexão 

emocional, facilitar a integração informal e garantir comunicação contínua. 

- Atividade de integração 1º dia: Define o tom emocional da experiência e ajuda a quebra 

o gelo. 

- Sessão de Boas-Vindas: Momento simbólico em que a equipa do GAC acolhe o 

colaborador, fortalecendo o sentimento de pertença e permitindo uma integração mais 

fluida. 

- Sessão Onboarding: Oportunidade para padronizar informações e apresentar/explicar as 

ferramentas GAC. 

- Quiz Onboarding: Permite avaliar o grau de retenção da informação de forma divertida 

e promove interatividade. 

- Passaporte “Journey Of Success”: Documento desenvolvido ao longo da jornada do 

colaborador, promovendo visibilidade, reflexão e sensação de progresso. 
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- Avaliação Onboarding: Momento em que os colaboradores avaliam o processo, 

permitindo identificar falhas e oportunidades de melhoria. 

6.1.1 1º Onboarding 

• Pré-Onboarding 

A implementação do processo de onboarding no GAC teve início com a entrada de 

novos estagiários nos meses de outubro e novembro.  

Para garantir uma experiência de integração mais estruturada e acolhedora, foi 

definido o envio prévio de um email de boas-vindas personalizado.  

Esta comunicação inicial teve como principais objetivos acolher simbolicamente os 

novos colaboradores antes da sua entrada formal, apresentar os recursos e ferramentas 

essenciais ao início da experiência e promover uma familiarização precoce com a missão 

e o funcionamento do GAC. O conteúdo do email foi planeado cuidadosamente, 

incorporando dois instrumentos-chave: 

- Vídeo Onboarding: Desenvolvido especificamente para este processo, com uma 

introdução ao GAC, à equipa, aos canais de comunicação (como o grupo de WhatsApp) e 

às plataformas internas (IntraGAC e Passaporte “Journey Of Success”). 

- Ticket “Journey Of Success”: Artefacto simbólico que reforça o conceito de “embarque” 

na jornada GAC, antecipando a experiência e fornecendo os dados de acesso ao IntraGAC. 

Figura 13 

Ticket Of Success 
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A escolha por um contacto antecipado antes do primeiro dia teve como objetivo 

reduzir a ansiedade associada à entrada, aumentar o sentimento de pertença e permitir que 

os estagiários tivessem uma primeira exploração autónoma do GAC , ainda que de forma 

inicial.  

A calendarização do envio dos emails de boas-vindas seguiu a cronologia das 

entradas dos estagiários. O modelo do email de boas-vindas encontra-se no Apêndice VII. 

• 1º Dia 

No primeiro dia de integração dos novos colaboradores, foram implementadas 

ações essenciais para garantir uma receção estruturada e alinhada ao contexto 

organizacional. Aos estagiários que ainda não conheciam fisicamente o espaço, foi feita 

uma visita guiada às instalações, promovendo proximidade e abertura desde o primeiro 

contacto presencial. Inicialmente, estava previsto que no primeiro dia ocorressem a 

entrega do Passaporte e a realização da Atividade Onboarding. Esta atividade tinha como 

objetivo quebrar o gelo, estimular o sentimento de pertença desde o início e tornar o 

processo mais humano, informal e relacional.  

Figura 14 

Atividade Onboarding 

 

 

 

 

 

 

 

Contudo, optou-se por ajustar a estrutura do primeiro dia, limitando-o a uma breve 

apresentação do GAC, ao acolhimento presencial, ao esclarecimento das funções 

atribuídas e à definição das primeiras tarefas ou projetos a desenvolver durante a primeira 

semana.  
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Complementarmente, no próprio dia da entrada, os estagiários foram adicionados 

ao grupo interno de WhatsApp, recebendo uma mensagem de boas-vindas que reforçava 

a proximidade da equipa e promovia o espírito de comunidade desde o primeiro contacto. 

Figura 15 

Mensagem Boas-Vindas - Grupo WhatssAp 

 

 

 

 

• Sessão de Boas-Vindas 

A calendarização da Sessão de Boas-Vindas foi definida considerando a necessidade 

de garantir a entrada de todos os novos estagiários, assegurando uma integração coletiva 

e simultânea. Esta sessão foi planeada com vários objetivos estratégicos: reforçar o 

conhecimento institucional através de um Quiz Onboarding, fomentar a coesão de equipa 

com uma Atividade Onboarding de apresentação, introduzir o Passaporte “Journey Of 

Success” como ferramenta estruturante da jornada no GAC e promover um momento 

informal de acolhimento com a entrega dos Kits de Boas-Vindas e um lanche de convívio. 

A gestão operacional do onboarding foi efetuada no Trello, com checklists 

individualizadas para cada colaborador. Estas listas foram organizadas num quadro 

exclusivo, de acesso restrito aos responsáveis pela jornada do colaborador, permitindo 

garantir a padronização, acompanhamento e monitorização do processo. 

A convocatória para a sessão foi enviada por email a todos os colaboradores no dia 

6 de novembro e, posteriormente, à Coordenadora do GAC no dia 8 de novembro, com o 

intuito de garantir a sua presença e participação na apresentação sobre o GAC. As 

comunicações estão documentadas nos Apêndices VIII e IX. 

Figura 16 

Plano de Ação Sessão Boas-Vindas 

 

 

 



 

47 

 

A sessão foi agendada para o dia 13 de novembro, às 17h, no gabinete. Para reforçar 

a participação, foram realizados contactos telefónicos no dia 11 de novembro e, perante 

a ausência de confirmação por parte de alguns colaboradores, enviaram-se mensagens 

individuais no dia seguinte, garantindo uma abordagem mais personalizada e eficaz. 

Para assegurar uma condução estruturada da sessão, elaborou-se uma ordem de 

trabalho acompanhada de uma timeline, conforme apresentado na figura seguinte: 

Figura 17 

Ordem de Trabalho e Timeline 

 

 

 

 

 

A abertura da sessão incluiu uma dinâmica motivacional com a leitura de frases 

inspiradoras, promovendo um ambiente positivo e incentivando a interação entre os 

participantes. Seguiu-se a Atividade Onboarding, concebida com perguntas estratégicas 

que substituíram as apresentações tradicionais, permitindo um conhecimento mais 

profundo e significativo entre os colaboradores. Esta atividade foi realizada após o registo 

fotográfico para o IntraGAC e antes do lanche, contribuindo para um ambiente 

descontraído e propício ao convívio informal. 

No entanto, a sessão não decorreu conforme o planeado devido à ausência 

significativa de colaboradores, o que inviabilizou a execução integral da ordem de 

trabalhos. Perante a reduzida participação, a sessão foi adaptada: realizaram-se 

fotografias individuais para o IntraGAC, a coordenadora fez uma breve introdução ao 

GAC e o tempo restante foi dedicado ao convívio e à entrega simbólica dos Kits de Boas-

Vindas.  

A sessão encerrou com uma fotografia de grupo, registando o momento. Elementos 

centrais da agenda, como o Quiz Onboarding e apresentação do Passaporte, não foram 

realizados. 
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• Sessão Onboarding 

A decisão de realizar uma sessão adicional surgiu da perceção de que muitos 

colaboradores desconheciam o propósito e funcionamento do Passaporte, Trello, 

IntraGAC e outras plataformas relevantes. Para colmatar esta lacuna, foi criada uma 

secção “Onboarding” no IntraGAC. Esta medida permite que, logo após o envio do email 

de boas-vindas e disponibilização dos acessos, os colaboradores explorem os recursos 

disponíveis (como o Office 365 e o Canva) e desenvolvam uma compreensão inicial das 

ferramentas do GAC.  

Figura 18 

Guia Onboarding 

Nota. IntraGAC https://intragac.softr.app/ 

Com o objetivo de aumentar a participação dos colaboradores, a Sessão 

Onboarding foi organizada em formato online, oferecendo duas datas alternativas para 

garantir maior flexibilidade. A escolha da data foi realizada através de uma votação no 

grupo do GAC, conduzida por uma das estagiárias no dia 20 de novembro. A votação 
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permitiu identificar a data de maior preferência, tendo a sessão sido agendada para o dia 

28 de novembro, às 18h, com o link de acesso partilhado no próprio dia. Para reforçar a 

presença, foram enviados lembretes: um pela manhã e outro com o link uma hora antes 

da sessão. 

Figura 19 

Plano de Ação Sessão Onboarding 

 

 

 

A sessão foi estruturada para colmatar as lacunas da anterior Sessão de Boas-Vindas 

e garantir que todos os colaboradores tivessem acesso às informações essenciais. Iniciou-

se com breves apresentações individuais, permitindo compreender as motivações e 

expectativas dos estagiários relativamente à experiência no GAC. Seguiu-se uma 

introdução ao gabinete, destacando a missão, os eixos de atuação e os principais serviços 

e produtos desenvolvidos para a integração, nomeadamente o Passaporte, o Trello e o 

IntraGAC. Optou-se estrategicamente por disponibilizar o Passaporte via Trello, 

assegurando acesso contínuo ao documento, que seria entregue fisicamente apenas no 

momento de saída do colaborador. 

Foram também abordadas as competências comportamentais e técnicas que 

orientam o desempenho dos estagiários, de acordo com a função desempenhada. A 

apresentação utilizada como suporte encontra-se documentada no Apêndice X. 

No encerramento da sessão, foi definida a data da primeira reunião de equipa. 

Adicionalmente, solicitou-se aos colaboradores que respondessem ao Quiz Onboarding, 

uma ferramenta de reforço dos conteúdos abordados, cujo final incluía um link para a 

avaliação da experiência de onboarding. Este processo permitiu recolher feedback 

relevante sobre a eficácia da integração e, como incentivo, os participantes que 

concluíram o quiz receberam um certificado de “Especialista GAC”. O conteúdo do quiz 

encontra-se no Apêndice XI. 

Apesar da realização do Quiz Onboarding, verificou-se que alguns colaboradores 

não responderam ao questionário de avaliação do processo de onboarding. Para colmatar 

esta lacuna, foi enviado individualmente o link do questionário, incentivando a sua 
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conclusão. Este instrumento, disponível no Apêndice XXV, foi essencial para recolher 

perceções sobre a experiência de integração no GAC. 

Para os estagiários que não estiveram presentes na Sessão Onboarding e 

considerando a relevância das informações partilhadas, foi enviado por email o ficheiro 

da apresentação utilizada, garantindo equidade no acesso à informação. 

A checklist final do processo de onboarding consolidou as principais etapas e 

assegurou a estruturação da experiência de entrada no GAC, encontrando-se disponível 

no Apêndice XX. 

Contudo, durante esta fase registou-se a desistência de uma estagiária, que deixou 

de responder às comunicações efetuadas. Após tentativas de contacto, apurou-se que a 

decisão se deveu a dificuldades pessoais e à acumulação de trabalho extra durante o 

período natalício, comprometendo a sua disponibilidade. A estagiária comunicou a 

intenção de cessar o estágio, justificando que a decisão seria a mais adequada para evitar 

prejuízos para ambas as partes. 

6.1.2 2º Onboarding 

• Pré-Onboarding 

Em meados de fevereiro, com a entrada de novos colaboradores, foi revista a versão 

do Email de Boas-Vindas. Passou a incluir referência ao Guia de Onboarding no 

IntraGAC, incentivando a sua exploração desde o início. Além disso, os acessos às 

plataformas foram integrados diretamente no corpo do email, facilitando a cópia das 

credenciais, incluindo a password. A versão final do email encontra-se no Apêndice XII. 

Os envios foram realizados de forma faseada, à medida que os colaboradores integravam 

o GAC.  

• 1º Dia 

À medida que os colaboradores integravam o GAC, eram também recebidos com uma 

mensagem de boas-vindas no grupo de WhatsApp. 

• Sessão Onboarding 

Como as entradas dos quatro novos estagiários ocorreram em datas próximas, optou-

se por aguardar a integração de todos antes de agendar a nova Sessão de Onboarding. 

Inicialmente, a sessão foi marcada para o dia 27 de fevereiro.  
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No entanto, dois colaboradores indicaram indisponibilidade nesse horário (17h), 

devido a compromissos profissionais e académicos. Para garantir a participação de todos, 

a sessão foi reagendada para sexta-feira, 28 de fevereiro às 16h. 

Face à minha indisponibilidade para dinamizar a sessão nesse horário, foi articulada 

a substituição com uma estagiária do GAC, que assumiu a condução da apresentação. 

Tendo em conta o meu horário laboral terminava às 17h, todas as sessões e reuniões de 

equipa eram estrategicamente agendadas para depois desse horário. Contudo, para 

maximizar a presença de todos os colaboradores e garantir o envolvimento nos momentos 

de integração, a Sessão Onboarding foi marcada para sexta-feira, 28 de fevereiro, às 16h, 

coincidindo com o período em que todos os estagiários estavam presencialmente no GAC 

(entre as 14h e as 17h) 

A alteração foi comunicada aos estagiários no dia 26 de fevereiro, com a nova data e 

hora da sessão. 

Figura 20 

Plano de Ação Sessão Onboarding 

 

 

Nesta sessão, foi apresentada uma versão atualizada da apresentação (Apêndice XIII), 

que passou a incluir, logo no segundo slide, a explicação sobre o meu papel no GAC, o 

projeto Jornada do Sucesso e as suas diferentes etapas: onboarding, gestão e avaliação de 

desempenho e offboarding. Esta alteração teve como objetivo contextualizar melhor os 

novos estagiários e clarificar os conceitos-chave. Foram ainda introduzidas outras 

melhorias no conteúdo: 

- No slide dedicado ao Trello, foi inserido um vídeo explicativo da ferramenta para 

facilitar a sua compreensão; 

- O Vídeo Onboarding foi removido da apresentação, dado que já se encontra acessível 

no Guia de Onboarding disponível no IntraGAC e no Email de Boas-Vindas; 

- O tradicional Quiz Onboarding foi substituído por uma versão interativa no Mentimeter, 

permitindo a realização em tempo real e o acompanhamento conjunto das respostas, 

promovendo maior dinamismo e participação. O novo quiz encontra-se no Apêndice XIV. 
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A sessão decorreu de forma muito positiva, com elevado envolvimento por parte dos 

colaboradores.  

• Sessão Boas-Vindas 

No próprio dia da Sessão Onboarding, foi enviado o convite para a próxima reunião 

de equipa, que teria também o papel de Sessão de Boas-Vindas para os novos estagiários. 

Os convites para a Sessão Onboarding, bem como para a Sessão de Boas-Vindas/Reunião 

Mensal de Equipa, encontram-se no Apêndice XV. Tal como a anterior, esta sessão foi 

agendada para uma sexta-feira, às 16h, dentro do horário de expediente. 

Apesar da sessão ter sido dinamizada pela Técnica Alumni e Carreira, devido ao 

horário da sessão, toda a organização e planeamento ficaram sob a minha 

responsabilidade.  

Figura 21 

Plano de Ação Sessão Boas-Vindas 

 

 

O plano de ação incluiu a definição da ordem de trabalho e da timeline, bem como 

o envio de um lembrete no grupo WhatsApp, reforçando a convocatória e incentivando os 

colaboradores a trazerem algo para o lanche convívio. 

Figura 22 

Ordem de Trabalho e Timeline Sessão Boas-Vindas 

 

 

 

 Durante a Sessão de Boas-Vindas, optou-se por substituir a tradicional Atividade 

Onboarding por uma nova dinâmica de grupo com foco na criatividade e coesão de 

equipa. A atividade consistiu na construção de uma história coletiva, onde cada 

participante criava uma frase com base em três palavras aleatórias, contribuindo assim 

para uma narrativa partilhada. Esta abordagem visou estimular a colaboração e a 

espontaneidade entre os participantes. 
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Da ordem de trabalho inicialmente prevista, apenas duas atividades não foram 

cumpridas, a Atividade Onboarding planeada e a foto de grupo, esta última por 

esquecimento da responsável pela sessão. A decisão de não repetir a Atividade 

Onboarding utilizada na sessão anterior foi estratégica, tendo em conta que vários 

colaboradores já a tinham experienciado. Evitar a repetição permitiu manter o interesse 

dos presentes e adaptar o conteúdo ao contexto atual do grupo. Em alternativa foram 

utilizadas questões orientadas para a reflexão individual e para a melhoria contínua, como 

ilustrado na apresentação da sessão, que se encontra no Apêndice XVI. 

No encerramento da sessão, foram abordados alguns temas relevantes para o 

funcionamento do GAC, reforçando a integração dos novos elementos. Foi ainda 

realizada a entrega dos Kits de Boas-Vindas, consolidando o acolhimento dos novos 

colaboradores. 

No Capítulo VI da Avaliação do Projeto, será apresentada uma análise crítica 

baseada no feedback dos colaboradores, identificando os pontos fortes do processo, as 

fragilidades observadas e as aprendizagens retiradas. Esta reflexão permitirá consolidar 

boas práticas e propor melhorias para futuros processos de onboarding. 

6.1.3 Passaporte “Journey Of Success” 

O passaporte é um instrumento estratégico que orienta o colaborador ao longo de 

toda a sua jornada, desde o processo de onboarding até ao offboarding. A primeira parte 

do Passaporte é disponibilizada no Trello logo no início do percurso do estagiário, 

integrando-se diretamente no processo de onboarding. O objetivo principal é assegurar 

uma integração estruturada e eficaz. Cada secção do Passaporte foi cuidadosamente 

planeada com um propósito específico, que será detalhado ao longo do documento. 
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Figura 23 

Passaporte Journey Of Success 

 

 

 

 

 

 

 

 

A primeira página do Passaporte mostra aos novos colaboradores do GAC a forte 

ligação com os Alumni do ISCAP e como o GAC fomenta conexões entre ex-alunos, bem 

como oportunidades de colaboração e networking, com o objetivo de reforçar o sentido 

de comunidade.  

Figura 24 

Alumni ISCAP pelo Mundo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 A segunda página destina-se à apresentação da identidade do GAC, explicando a 

sua razão de ser e os princípios que orientam as suas iniciativas e eventos, assim como as 

várias oportunidades proporcionadas aos alumni. 
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Figura 25  

Bem-Vind@ ao GAC: Atividades 

 

 

 

 

 

 

 

 

A terceira página contém informações sobre a data de ingresso do colaborador, a 

sua função e as competências essenciais para o desempenho da mesma. O objetivo é 

garantir que o colaborador compreenda claramente as suas responsabilidades e identifique 

o desenvolvimento necessário para uma jornada bem-sucedida.  

Figura 26  

Entrada a Bordo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Na quarta página, o GAC deixa uma mensagem de boas-vindas com o objetivo de 

reforçar a sua importância para que o colaborador se sinta valorizado desde o primeiro 
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momento, aumentando assim o nível de engagement. Além disso, reforça-se também o 

canal de comunicação interna, que contém um guia de onboarding, permitindo que o 

colaborador saiba como comunicar-se dentro da equipa desde o início e conheça as 

ferramentas utilizadas no GAC. 

Figura 27  

Bem-Vind@ ao GAC: Portal Conexão 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Por fim, apresentam-se os benefícios GAC, cujos objetivos são destacar as 

vantagens e incentivos de que os próprios colaboradores podem usufruir, mostrando que 

a sua experiência no gabinete trará benefícios concretos, incluindo a entrega do passaporte 

no final da jornada. Foi ainda incluída uma folha para referir que o passaporte será 

utilizado ao longo de toda a jornada, de modo que os voluntários/estagiários entendam a 

sua utilidade e importância.  

 

 

 

 

 

 



 

57 

 

Figura 28 

Benefícios GAC 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

O Passaporte completo está disponível no Apêndice XXVIII. 

O processo de onboarding foi estruturado e executado com base num cronograma 

previamente definido, que se encontra no Apêndice XVII, o que permitiu organizar as 

etapas de forma sequencial e alinhada com os objetivos do acolhimento e integração dos 

novos colaboradores. 

6.2 Gestão e Avaliação de Desempenho 

Neste processo, os contact point’s são os seguintes: 

- Trello: Esta ferramenta tem como objetivo promover a autogestão, responsabilidade e 

transparência através de um sistema visual, intuitivo e personalizável. 

- Autoavaliação das Competências: Visa fomentar a reflexão, a consciência crítica do 

desempenho e o desenvolvimento contínuo com base nas competências definidas para a 

respetiva função. 

- Feedback Contínuo e Bidirecional: Momentos informais de feedback, no dia a dia, 

registos pelo Trello e checkins semanais. 
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- Feedback Semanal Trello: Tem como finalidade promover uma cultura de feedback 

contínuo, avaliar o clima interno, bem como a motivação dos colaboradores e identificar 

dificuldades. 

- Reuniões Mensais de Equipa: Tem como intuito de fortalecer a união da equipa, 

promover a escuta mútua, atividades em conjunto e desenvolvimento interpessoal. 

- Formação: Oferta de formações internas e externas com base nas necessidades 

identificadas dos colaboradores. 

- Avaliação Gestão e Avaliação de Desempenho: Momento em que os colaboradores 

avaliam o processo de gestão e avaliação de desempenho, de forma a diagnosticar falhas 

e melhorar o processo. 

6.2.1.1 Trello 

No GAC, a implementação do Trello como instrumento de gestão e avaliação de 

desempenho, visa mais do que a simples organização de tarefas, tratando-se de uma 

estratégia para fomentar a responsabilidade individual, a transparência e o 

desenvolvimento contínuo. 

Cada colaborador dispõe de um quadro individual estruturado por colunas que 

refletem diferentes fases do ciclo de trabalho.  

-“Atividades” tarefas atribuídas ao colaborador que devem ser realizadas na semana; 

- “Em andamento” atividades que já estão a ser trabalhadas; 

- “Finalizada” atividades que já foram concluídas; e, 

- “Atividades não realizadas” tarefas que, por algum motivo, não foram concluídas. 
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Figura 29 

Instrumento de Gestão e Avaliação de Desempenho: Trello 

 

Do mesmo modo, a segmentação não apenas permite reconhecer padrões de 

produtividade, por meio do tempo médio até o início e conclusão de uma tarefa, como 

também oferece dados objetivos sobre o interesse pela autogestão. Por outro lado, devido 

à flexibilidade para criar colunas adicionais, os colaboradores têm a oportunidade de 

reconhecer e adaptar o sistema às suas próprias necessidades, propiciando uma gestão 

mais pessoal e vantajosa em termos de eficiência. Quando se trata de uma tarefa semanal 

atribuída à própria Técnica Alumni e Carreira, o ambiente de trabalho oferece a 

oportunidade de manter um fluxo de trabalho estável,  plenamente alinhado aos objetivos 

da equipa. A facilidade de anotações e acesso a links úteis por meio de cartões adicionais 

complementa a funcionalidade da ferramenta, fornecendo uma experiência aumentada 

tanto em termos de acesso à informação, quanto em eficiência operacional. 

A última coluna do quadro no Trello, “Passaporte GAC”, foi concebida como uma 

representação estruturada da jornada do colaborador, integrando marcos-chave do seu 

percurso no GAC. Esta coluna organiza, de forma visual e sistemática, o ciclo de vida do 

colaborador, desde a integração até à saída. 
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Figura 30 

Passaporte GAC 

 

 

 

 

 

 

 

O primeiro cartão desta coluna contém o próprio Passaporte, parcialmente 

entregue no início da integração e completado progressivamente ao longo do percurso. O 

cartão “Onboarding” concentra as sessões e atividades fundamentais do processo de 

integração, o cartão “Formação e Desenvolvimento” agrega elementos contínuos como 

reuniões mensais de equipa, dinâmicas, autoavaliações de competências e registo de 

formações internas, atualizados estrategicamente em função da sua temporalidade. 
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Figura 31 

Coluna Passaporte GAC - Cartões 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

A proposta inicial de implementar cartões de gestão de atividades e realizar 

sessões mensais de feedback foi abandonada por razões operacionais e estratégicas. 

Recursos limitados, juntamente com o monitoramento informal frequente de ex-alunos e 

técnicos de carreira do GAC, sugerem que o feedback espontâneo fornecido pessoalmente 

pode levar a maior abertura e conforto entre os estagiários. Assim, a informalidade 

mostra-se mais eficaz na promoção do desenvolvimento pessoal, uma vez que reduz a 

perceção de julgamento formal. 
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Outro elemento relacionado é o cartão de feedback semanal, uma prática 

sistemática de compartilhamento de insights por meio de emojis e sugestões. Essa rotina 

não só permite monitorar as experiências dos nossos funcionários, mas também facilita a 

reflexão sobre os desafios e oportunidades de melhoria, favorecendo um processo de 

escuta ativa e adaptação contínua. Por fim, o cartão de saída regista atividades e produtos 

relacionados ao desligamento do colaborador, fechando o ciclo de forma estruturada. 

Figura 32 

Coluna Passaporte GAC - Cartões 

 

 

 

 

 

A utilização eficaz do Trello não se limita à organização de tarefas, é também uma 

ferramenta de avaliação transversal de competências como planeamento, organização, 

adaptabilidade e autonomia. O seu uso contínuo reforça uma cultura transparente e 

participativa do percurso de cada colaborador no GAC. 

Para além do quadro individual de cada colaborador, foi criado um segundo 

quadro no Trello, “Jornada do Sucesso”, que centraliza as checklists dos principais 

processos da jornada no GAC: onboarding, gestão e avaliação de desempenho e 

offboarding. Este quadro funciona como uma ferramenta de controlo operacional e 

estratégico, permitindo acompanhar, de forma personalizada, o cumprimento das etapas 

fundamentais por parte de cada colaborador. Através da estruturação por checklists, é 
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possível assegurar a consistência na execução dos processos, identificar lacunas de 

implementação e monitorizar o nível de envolvimento dos colaboradores ao longo da 

implementação da sua trajetória. Esta abordagem não só reforça a rastreabilidade das 

ações realizadas, como também permite uma gestão mais eficaz e personalizada das 

experiências no GAC. As checklists encontram-se apresentadas no Apêndice XX. 

Figura 33 

Quadro Jornada do Sucesso 

6.2.2 Reuniões de Equipa 

• 1ª Reunião Mensal de Equipa 

Apesar de o planeamento inicial prever a realização regular de reuniões mensais 

de equipa, constrangimentos operacionais, como ausências imprevistas e a necessidade 

de aguardar a entrada de novos colaboradores, comprometeram a execução rigorosa do 

calendário definido. 

A primeira reunião mensal realizou-se no dia 12 de dezembro, às 18h, com data 

acordada previamente na Sessão de Onboarding. O convite foi enviado a 3 de dezembro 

via WhatsApp, seguido de lembretes nos dias 6 e 11 de dezembro. Neste último, foram 

partilhadas as confirmações de presença até ao momento, a ordem de trabalhos e a 

timeline, e o lembrete para a troca de lembranças no âmbito da atividade “Amigo 

Secreto”. 

Figura 34 

Plano de Ação 1ª Reunião Mensal de Equipa 
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Esta reunião teve como objetivos principais promover a integração e o 

alinhamento entre os colaboradores. Foi solicitado a cada um que preparasse um pitch 

sobre as suas funções e responsabilidades no GAC, permitindo uma visão mais clara e 

partilhada do trabalho em curso. A troca de lembranças, por sua vez, funcionou como um 

catalisador para o fortalecimento das relações interpessoais. 

A sessão foi bem-sucedida, com elevada taxa de participação e envolvimento. 

Apenas duas estagiárias estiveram ausentes, uma por motivos de saúde e outra por 

compromissos profissionais. O momento revelou-se eficaz não só para fins de 

alinhamento organizacional, mas também como um instrumento de coesão da equipa. 

• 2ª Reunião Mensal de Equipa 

A segunda reunião mensal de equipa estava inicialmente agendada para 9 de 

janeiro, com dois objetivos principais: reforçar a importância do uso do Trello entre os 

colaboradores que ainda não o utilizavam de forma sistemática e assinalar 

simbolicamente a despedida de uma das estagiárias, uma vez que seria a última reunião 

com a sua presença. 

O convite foi enviado a 23 de dezembro, seguido de um lembrete coletivo a 6 de 

janeiro. Face à ausência de confirmações, foi feito um contacto individual a 7 de janeiro. 

Dado que a maioria dos colaboradores indicou indisponibilidade, optou-se por adiar a 

sessão, uma vez que a componente simbólica da despedida perderia impacto com uma 

presença reduzida. A reunião foi remarcada para 30 de janeiro, com envio de novo convite 

a 8 de janeiro e reforço de comunicação a 24 de janeiro, através de sondagem no grupo 

WhatsApp do GAC. Nesta nova data foi possível contar com a presença de todos os 

estagiários, o que contribui para uma sessão mais participativa e significativa. 

Figura 35 

Plano de Ação 2ª Reunião Mensal de Equipa 
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A dinâmica da “ilha deserta” foi utilizada como atividade de grupo, promovendo 

o pensamento crítico, a negociação e a construção de consenso, ao desafiar os 

participantes a selecionar, em conjunto, cinco objetos essenciais para um kit de 

sobrevivência. De seguida, realizou-se o lanche de despedida da estagiária, marcado pela 

entrega do certificado de reconhecimento e pela recolha do seu testemunho, que 

posteriormente seria publicado no IntraGAC. 

A reunião encerrou-se com uma fotografia de grupo, simbolizando o 

encerramento de um ciclo e reforçando os laços entre os membros da equipa. Esta sessão 

demonstrou o valor das reuniões mensais não só como instrumento de alinhamento, mas 

também como espaço de celebração e fortalecimento da cultura organizacional. 

• 3ª Reunião Mensal de Equipa 

A terceira reunião de equipa coincidiu estrategicamente com a Sessão de Boas-

Vindas dos novos colaboradores e foi agendada para 7 de março. O convite foi enviado a 

28 de fevereiro, com um lembrete enviado a 5 de março. A condução da sessão esteve a 

cargo da Técnica Alumni e Carreira, dada a sua realização durante o horário de 

expediente, mas todo o planeamento e organização foram previamente estruturados por 

mim. 

Figura 36 

Ordem de Trabalho e Timeline Sessão Boas-Vindas 

 

 

 

 

A reunião foi desenhada com um duplo propósito: reforçar o espírito de equipa e 

promover a integração dos novos membros. A dinâmica escolhida, uma história coletiva 

construída com frases improvisadas a partir de três palavras aleatórias por participante, 

teve como objetivo estimular a criatividade, o pensamento rápido e a colaboração. 

Seguiu-se um momento de reflexão orientado por perguntas estratégicas, que permitiram 

identificar oportunidades de melhoria e reforçar o alinhamento entre todos. 

Durante este diálogo, foram definidas as datas das três reuniões seguintes e 

tomada de decisão de delegar a sua organização a grupos de colaboradores. Esta medida 
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visa promover o desenvolvimento de competências como planeamento, comunicação, 

trabalho em equipa e adaptabilidade. As datas designadas para as próximas sessões foram: 

21 de março, 4 de abril e 26 de maio. 

Além disso, foram discutidas e aprovadas três formações internas a implementar 

nos meses seguintes: Canva, Gestão de Carreira e Diversidade e Inclusão, alinhadas com 

as necessidades identificadas em termos de desenvolvimento de competências 

transversais. 

A sessão terminou com a entrega do Kit de Boas-Vindas aos novos colaboradores, 

simbolizando o início oficial da sua jornada no GAC e reforçando o compromisso com 

uma experiência de integração estruturada e acolhedora. 

6.2.3 Avaliação de Competências e Desempenho 

Dado que a avaliação final do estágio será baseada no desenvolvimento das 

competências dos colaboradores, tornou-se essencial, numa fase inicial, definir as 

competências comportamentais e técnicas específicas para cada função. Para isso, foram 

elaboradas as Análises Descritivas das Funções (DAF), com base nessas descrições foram 

identificadas as competências-chave para cada cargo. As DAF’s podem ser consultadas 

no Apêndice XVIII. 

Após a seleção das competências, foi necessário definir cada uma delas, bem como 

os respetivos indicadores comportamentais que permitem a sua avaliação objetiva. As 

competências atribuídas a cada função, juntamente com as respetivas definições e 

indicadores, encontram-se no Apêndice XIX. 

Os colaboradores têm acesso à informação das competências para a sua função 

através do Passaporte e do IntraGAC. 
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Figura 37 

Funções GAC e Competências 

 

Importa referir que, durante o estágio, algumas funções foram revistas com base 

no perfil e maturidade dos colaboradores. Inicialmente, dois colaboradores iniciaram 

funções na área de Gestão de Parcerias e Gestão da Rede Alumni. Contudo, após o 

acompanhamento contínuo, identificou-se que estas funções não se adequavam ao seu 

perfil, naquele momento, pelo que foram alteradas para funções de Assistentes 

Administrativos, onde demonstraram melhor adaptação. 

Com o intuito de promover a autorreflexão e o desenvolvimento contínuo, no dia 

3 de janeiro e 11 de abril, foi solicitado a todos os estagiários que respondessem a um 

questionário de autoavaliação, com prazo para submissão até 10 de janeiro e 17 de abril. 

O link foi enviado individualmente por mensagem e a tarefa foi igualmente criada no 

Trello. O questionário encontra-se no Apêndice XXI, onde constam as competências 

atribuídas, as suas definições e os respetivos indicadores comportamentais. 

 No final do questionário, os colaboradores foram convidados a indicar formações 

internas que gostariam de frequentar, com o objetivo de alinhar a oferta formativa do 

GAC com os interesses e necessidades reais dos estagiários. As formações mais referidas 

foram: literacia financeira, gestão de clientes, gestão de carreira e planeamento e 

organização. 
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O principal objetivo da autoavaliação é permitir aos colaboradores refletirem 

sobre os seus pontos fortes, áreas a melhorar e progresso ao longo do estágio. Esta 

autoanálise será posteriormente complementada com a avaliação final, para identificar 

alinhamentos ou discrepâncias entre a perceção individual e a avaliação externa. Para 

apoiar este processo, foi desenvolvido um ficheiro Excel individual para cada 

colaborador, onde constam: os resultados da autoavaliação, a avaliação efetuada pela 

supervisão e a avaliação final de cada competência. Com base nesta análise global, serão 

sugeridas formações e/ou workshops personalizados, permitindo que cada colaborador 

termine a sua experiência no GAC com recomendações concretas para o seu 

desenvolvimento futuro. 

A avaliação de competências e de desempenho no GAC é realizada com base numa 

escala de cinco níveis de proficiência, descritos da seguinte forma: 

- Nível 1 (Fraco)-. Raramente demonstra possuir a competência; 

- Nível 2 (Razoável): Demonstra a competência ocasionalmente; 

- Nível 3 (Bom): Demonstra a competência de forma consistente; 

- Nível 4 (Muito Bom): Demonstra sempre a competência; 

- Nível 5 (Excelência): Demonstra a competência em grau muito elevado, servindo como 

exemplo a seguir; 

 Este processo foi desenvolvido à luz do enquadramento normativo realizado no 

Capítulo III – Diagnóstico: 

- O Decreto-Lei nº 66/2011 e o Decreto-Lei nº 389/99, que regulam, respetivamente, os 

estágios profissionais e o voluntariado, estabelecendo as bases legais aplicáveis às 

experiências dos colaboradores no GAC; 

- A Norma 4427, que orienta a gestão de pessoas de forma sistematizada e baseada em 

competências; 

- O SIADAP, embora desenvolvido para a Administração Pública, serviu como referência 

para a definição dos níveis de desempenho e a ligação direta entre a avaliação de 

desempenho e a formação contínua. 
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No que respeita à avaliação das competências, cada indicador comportamental foi 

avaliado individualmente pela tutora dos colaboradores, a Técnica Alumni e Carreira, com 

base na observação direta do desempenho dos mesmos. Para efeitos da avaliação final de 

cada competência, foi efetuado o cálculo da média dos níveis atribuídos aos seus 

respetivos indicadores comportamentais. No caso de existirem indicadores que não 

puderam ser observados, estes foram excluídos do cálculo, assegurando assim uma média 

justa e representativa das evidências disponíveis.  

A avaliação final do desempenho é obtida através da média das classificações 

atribuídas aos seguintes indicadores: realização das atividades propostas, cumprimento 

dos prazos de entrega, alcance das metas propostas, utilização do Trello na gestão das 

atividades, participação nas dinâmicas e reuniões e qualidade do trabalho entregue. 

No caso da estagiária de Gestão de Redes Sociais, o seu último dia de estágio no 

GAC foi no dia 31 de janeiro. A avaliação do seu desempenho foi realizada no dia 24 de 

janeiro. Posteriormente, foi agendada uma reunião final no dia 17 de fevereiro, uma vez 

que a Técnica de Alumni e Carreira aguardava a renovação do seu contrato de trabalho.  

Após a reunião final, foi solicitado aos colaboradores que respondessem ao 

questionário de avaliação do processo de gestão e avaliação de desempenho (GAD). As 

respostas fornecidas nesse questionário serão analisadas no Capítulo VI – Avaliação do 

Projeto, no âmbito da avaliação do processo de gestão e avaliação de desempenho. 
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Figura 38 

Avaliação de Competências e Desempenho 
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6.2.4 Formações 

Inicialmente, estava previsto o desenvolvimento de um calendário de formações 

internas destinado à equipa do GAC. Contudo, ao longo da implementação do projeto, e 

tendo em conta o perfil dos colaboradores inicialmente integrados no gabinete, foi 

necessário reformular a estratégia, uma vez que se verificou baixa interatividade e adesão 

às propostas de formação estruturadas. 

Perante este contexto, optou-se por uma abordagem mais flexível e adaptada às 

necessidades reais e aos interesses manifestados pelos colaboradores. A nova estratégia 

passou a oferecer formações direcionadas, de fácil acesso e alinhadas com temáticas 

atuais, promovendo, assim, o crescimento contínuo e o desenvolvimento profissional da 

equipa.  

Como exemplo desta nova abordagem, no dia 13 de dezembro foi partilhado no 

grupo de WhatsApp do GAC um webinar sobre Inteligência Artificial Generativa, 

acessível a todos os que demonstrassem interesse pelo tema. 

Com base nas respostas recolhidas no questionário de autoavaliação, os 

colaboradores identificaram interesse em formações nas áreas de literacia financeira, 

gestão de clientes, gestão de carreira e planeamento e organização. Como resposta a estas 

necessidades formativas foram feitas as seguintes sugestões e iniciativas: 

- No dia 19 de fevereiro, foi partilhada no grupo de WhatsApp uma formação do 

Magma Talent Hub, composta por quatro sessões online, com temáticas como contratos 

de trabalho, poupança e investimentos, gestão de finanças pessoais e impostos. A 

participação foi voluntária, mediante inscrição individual. 

- No dia 4 de março, foi sugerida no mesmo grupo um workshop do Magma Talent 

Hub intitulado “CV: Um guia para teres sucesso!”, agendado para o dia 5 de março, às 

18h em formato online. O workshop abordou estratégias para destacar experiências e 

competências, adaptação profissional impactante e dicas para aumentar a probabilidade 

de sucesso no processo de candidatura. 

Durante a Sessão de Boas-Vindas e Reunião de Equipa, realizada no dia 7 de 

março, foi decidido em conjunto, avançar com a realização de formações internas, com 

os seguintes temas, responsáveis e datas: 
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- Canva: Formação online dia 10 de abril às 15h, a responsável pela organização da 

formação foi a estagiária de Gestão de Redes Sociais; 

- Gestão de Carreira: Formação presencial, dividida em três sessões de 1h30, a primeira 

sessão está agendada para 16 de maio às 14h. A responsável pela formação será a Técnica 

Alumni e Carreira. Esta formação aborda conteúdos como procura ativa de emprego, 

saídas profissionais, objetivos profissionais, CV e LinkedIn; 

- Diversidade e Inclusão: Formação presencial que irá ocorrer a 30 de maio, às 14h, com 

responsabilidade de uma estagiária do All In Career. Esta formação estava inicialmente 

prevista para o dia 14 de janeiro, tendo sido cancelada por falta de participantes, apesar 

do convite ter sido enviado a 20 de dezembro. 

Adicionalmente, a Técnica Alumni e Carreira promoveu também formações no 

âmbito do Programa Pré-Alumni 2025, abertas também à participação dos colaboradores 

do GAC. As formações decorreram nas seguintes datas: 

- Procura ativa de emprego: Ocorreu a 25 e março às 10h, online. 

- Currículo e Carta de Motivação: 26 de março, às 10h, presencialmente no ISCAP. 

- LinkedIn e Portfólio: 28 de março às 10h, presencialmente no ISCAP. 

Todas as formações incluem a emissão de certificados de participação, com o 

objetivo de complementar o Passaporte GAC. 

6.2.5 Análise Empírica 

A meio da implementação do projeto, foi realizada uma análise empírica junto dos 

colaboradores do GAC, com o objetivo de compreender as suas perceções sobre a 

experiência, identificar eventuais desafios e recolher sugestões de melhoria. Para isso, 

foram colocadas cinco questões: 

1. Como tem sido a tua experiência aqui no GAC até agora? 

2. Há algo que tenha sido um desafio para ti deste que começaste no GAC ? 

3. Como podemos tornar o teu dia a dia mais fácil ou mais agradável aqui no 

GAC? 

4. O que mais gostarias de aprender ou melhorar na tua jornada aqui? 

5. Tem alguma coisa que sentes que poderia ser diferente para ajudar-te a ter 

mais sucesso ou satisfação no que fazes? 
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A recolha das respostas dos estagiários que iniciaram primeiro foi realizada no dia 

21 de janeiro, através de chamadas telefónicas. Nos casos em que os colaboradores não 

atenderam, foi enviada uma mensagem com as questões. As respostas obtidas foram as 

seguintes: 

Estagiária Gestão de Redes Sociais: “Sim, tenho gostado da experiência. Foi um desafio 

para mim gerir o meu tempo com as tarefas, uma vez que tenho que conciliar trabalho, 

mestrado e o estágio. Sempre me senti super à vontade no GAC. De modo geral, gostei 

bastante, sim!” 

Estagiária Assistente Administrativa: “A minha experiência tem sido bastante positiva. 

Um dos desafios foi gerir algumas tarefas que me eram completamente novas, mas tenho 

conseguido ultrapassá-las. Para já, sinto-me bem integrada, não tenho nenhuma sugestão 

neste momento e não vejo nada que precise de mudança” 

Estagiário Assistente Administrativo: “A minha experiência tem sido positiva e 

agradável. O maior desafio é a transição entre as aulas e estar num ambiente mais 

profissional. Não há nada específico que torne o meu dia a dia mais agradável do que já 

é. Gostaria de continuar a explorar as várias funções que tenho feito, sinto que já ajudam 

bastante e estou satisfeito” 

De forma geral, as respostas indicam que a experiência dos colaboradores tem 

sido positiva, sendo que o ambiente do GAC é percebido como acolhedor. Os principais 

desafios identificados referem-se à gestão de tempo, adaptação a novas tarefas e transição 

para o contexto profissional. Nenhuma alteração concreta foi sugerida, o que indica que 

o GAC tem conseguido corresponder às expectativas dos seus colaboradores. 

A recolha das respostas dos estagiários que iniciaram depois foi realizada no dia 

8 de maio, as respostas obtidas foram as seguintes: 

Estagiária Gestão de Redes Sociais: “Tem sido foi uma experiência enriquecedora nível 

pessoal e profissional, gostei bastante de estagiar no GAC, permitiu me colocar a prova e 

desafiar-me a mim mesma. O maior desafio foi na questão de habituar-me ao ambiente 

de trabalho e ao conceito do gabinete, podiam ter acesso à chave da sala de refeições, 

máquina de café e criar mais dinâmicas em equipa e podia existir um Manual de 

identidade da marca no âmbito da gestão de redes sociais.” 



 

75 

 

Estagiário Gestão de Projetos Website: “Tem sido uma experiência bastante 

enriquecedora onde tenho aprendido bastante, é agradável e de momento não tenho ideia 

do que podia ser melhorado. Um desafio para mim no GAC é o meu trabalho de criar 

website que é algo que não fazia ideia como se fazia, mas tem sido uma boa 

aprendizagem. “ 

Estagiária Gestão de Projetos Fundraising: “A minha experiência no GAC, tem sido 

muito agradável desde o início. Sinto que toda a equipa é muito cuidadosa e prestável, 

para além de estarem sempre prontos a ajudar e a resolver qualquer desafio que surja. 

Creio que já é feito tudo o que está ao alcance para que haja boa disposição e um bom 

ambiente de trabalho.” 

 As respostas dos colaboradores destacam a experiência enriquecedora a nível 

pessoal e profissional, o apoio da equipa e um bom ambiente de trabalho. No entanto, 

surgem alguns pontos de melhoria, como a criação de ferramentas de apoio e mais 

dinâmicas de grupo. 

Para garantir a eficácia do processo de gestão e avaliação de desempenho, foi criada 

uma checklist na plataforma Trello, com os principais marcos a cumprir para cada 

colaborador. A checklist encontra-se apresentada no Apêndice XX. 

O processo foi planeado e implementado com base no cronograma apresentado no 

Apêndice XXII, garantindo uma organização faseada e coerente com os objetivos do 

projeto. 

6.3 Employee Experience 

Para uma employee experience com impacto, os pontos de contacto devem ser os 

seguintes: 

- Boas-vindas com impacto (onboarding) 

- Acompanhamento personalizado e de proximidade (desempenho) 

- Reconhecimento frequente e emocional (durante toda a jornada) 

- Feedback e escuta ativa (durante toda a jornada) 

- Encerramento com significado (offboarding) 
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A gestão estratégica da experiência do colaborador no GAC foi estruturada com 

foco em três momentos-chave: onboarding, gestão e avaliação de desempenho e 

offboarding. Estes processos foram concebidos não apenas como etapas funcionais, mas 

como oportunidades de gerar valor, reforçar o engagement e promover uma cultura 

positiva. 

O onboarding foi desenhado para maximizar o impacto do primeiro contacto do 

colaborador com a organização, reconhecendo que este momento molda a perceção inicial 

e influencia a integração futura. A abordagem combinou ações simbólicas e operacionais, 

como o envio de email de boas-vindas, a realização de sessões de integração presenciais 

e online,  e a disponibilização do Passaporte, com o objetivo de promover sentimento de 

pertença, clareza sobre o papel e alinhamento com a cultura do GAC desde o início. 

No que diz respeito à gestão e avaliação de desempenho, o enfoque foi colocado no 

desenvolvimento contínuo e personalizado. Para tal, adotaram-se práticas de feedback 

informal, acompanhamento próximo via Trello e oferta de formações alinhadas às 

necessidades individuais. Este modelo procurou não apenas avaliar o desempenho, mas 

também estimular a aprendizagem ativa e a autonomia dos colaboradores.  

Reconhecendo a importância do ambiente de trabalho para a experiência global do 

colaborador, foram implementadas iniciativas que promovem bem-estar, flexibilidade e 

conexão da equipa. A aposta num modelo híbrido, a flexibilidade de horários e o estímulo 

ao uso de ferramentas digitais contribuiu para um clima mais adaptável e orientado para 

o futuro. Complementarmente, ações como reuniões de equipa, dinâmicas de grupo e 

mensagens motivacionais visaram reforçar o envolvimento emocional dos colaboradores. 

Figura 39 

Cartões Feliz Aniversário 
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Contudo, a estratégia de envio de frases motivacionais, dicas e desafios enfrentou 

obstáculos ao nível do engagement. Apesar da sua implementação faseada e ajustada ao 

grau de conforto dos estagiários, a fraca interatividade levou à suspensão da iniciativa. 

Esta experiência evidencia a importância de ajustar as ações de engagement à maturidade 

e perfil da equipa, bem como a necessidade de constante experimentação e adaptação. 

O offboarding foi igualmente valorizado como um momento de reforço da marca 

empregadora. A formalização do reconhecimento através de certificados, registo no 

LinkedIn, carta de recomendação e entrega do Passaporte finalizou a jornada do 

colaborador de forma estruturada e valorizada. Este processo não só fecha o ciclo com 

dignidade, como também reforça a ligação emocional com o GAC, mesmo após a saída. 

Para aferir a eficácia destas iniciativas, foi desenvolvido um sistema de feedback 

semanal no Trello, que permite captar o estado de espírito da equipa e recolher sugestões 

de melhoria. Além disso, a avaliação do employee experience será realizada através de 

um questionário final, aplicado após o término do estágio. Até à data, apenas dois 

estagiários completaram este instrumento, cujos resultados serão analisados no Capítulo 

VI dedicado à avaliação do projeto. 

Em síntese, a abordagem adotada neste projeto teve como princípio orientador a 

criação de uma jornada significativa e transformadora para os colaboradores, reforçando 

o seu sentido de propósito, pertencimento e preparação para desafios futuros. 

6.4 Offboarding 

Os contact point’s neste processo são: 

- Momento Simbólico de Despedida e Dedicatórias da Equipa: Humanização da saída do 

colaborador, reforço do impacto relacional e do reconhecimento social, gerando uma 

saída emocionalmente positiva. 

- Testemunho da Experiência: Permite ao colaborador narrar a sua experiência 

valorizando-a e tornando-a legível para si e para os outros. 

- Avaliação Final: Momento de reflexão sobre o desempenho e as competências do 

colaborador ao longo da jornada, assim como para fornecer sugestões de melhoria. 
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- Envio do Passaporte “Journey Of Success”: Artefacto final da experiência, dando 

visibilidade concreta ao desenvolvimento ocorrido e reforçando a utilidade da experiência 

como ativo profissional. 

- Recomendação LinkedIn: Estimula a manutenção do vínculo através da rede alumni, 

reconhecimento formal do valor do colaborador potencializando novas oportunidades 

futuras.  

- Avaliação Offboarding: Momento em que os colaboradores avaliam o processo de 

offboarding, de forma a diagnosticar falhas e melhorar o processo. 

A colaboradora de Gestão de Redes Sociais foi uma das primeiras estagiárias da 

atual equipa do GAC a concluir o seu estágio. A sua saída marcou o encerramento de um 

ciclo completo de onboarding, gestão e avaliação de desempenho e offboarding.  

Na penúltima semana do seu estágio, foi realizada a avaliação de desempenho e 

competência pela Técnica Alumni e Carreira. No dia 20 de janeiro, todos os colaboradores 

foram convidados a deixar uma mensagem de despedida com o objetivo de compilar as 

dedicatórias no seu Passaporte, respondendo a uma das seguintes questões:  

- Durante a nossa jornada juntos, o que mais admiramos em ti é … 

- Uma capacidade tua que sempre se destacou para nós é… 

O último dia oficial no gabinete foi 31 de janeiro e o lanche de despedida realizou-

se a 30 de janeiro, coincidente com a reunião mensal de equipa, na qual estiveram 

presentes todos os colaboradores. Durante esta reunião realizou-se uma dinâmica de 

grupo, foi entregue à estagiária o certificado de reconhecimento, foi pedido o seu 

testemunho sobre a experiência no GAC para publicação no IntraGAC, foi tirada uma 

fotografia de equipa para recordar o momento e foi oferecida uma lembrança simbólica. 

Para a recolha do testemunho da estagiária foram feitas as seguintes questões: 

- O que mais te motivou a juntares-te ao GAC? 

- Que competências ou conhecimentos mais desenvolveste durante esta jornada? 

- Que conselho darias aos futuros colaboradores ou estagiários que estão a começar agora? 

- Que mensagem final gostarias de deixar para a equipa e futuros membros do GAC? 

- Se pudesses resumir a tua experiência no GAC numa palavra ou frase, qual seria? 
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Figura 40 

Testemunho da Experiência no IntraGAC – Estagiária Gestão Redes Sociais 

 

 

 

 

 

 

Nota. IntraGAC https://intragac.softr.app/ 

A avaliação final formal foi realizada no dia 24 de , através do ficheiro Excel 

desenvolvido para esse fim. A reunião para discussão da avaliação foi agendada para 17 

de fevereiro, devido à pendência de renovação de contrato da responsável e porque 

existiam tarefas a serem finalizadas na última semana do estágio. No dia 18 de fevereiro, 

foi enviado à estagiária o questionário de avaliação do processo de offboarding e do 

employee experience.  

A colaboradora respondeu aos questionários no dia 24 de fevereiro e, nesse mesmo 

dia, foi enviado o email de saída com o Passaporte e os certificados alcançados ao longo 

do estágio. O envio do email de saída encontra-se no Apêndice XIII. 

A recomendação no LinkedIn foi efetuada a 12 de março, data em que a estagiária 

se conectou com o perfil do Alumni ISCAP no LinkedIn, condição necessária para a 

emissão da recomendação. Dada esta experiência, decidiu-se formalizar que os 

colaboradores que desejem receber recomendação no LinkedIn devem solicitá-la 

diretamente ao perfil do Alumni ISCAP 
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Figura 41 

Recomendação LinkedIn 

 

 

 

 

 

 

Nota. LinkedIn  

Por fim, foi partilhada no grupo WhatsApp uma mensagem de despedida no dia 6 

de março, redigida pelo estagiário com a função de Assistente de Recursos Humanos. 

Este processo refletiu a preocupação do GAC em garantir um encerramento de ciclo 

estruturado, humano e motivador, promovendo a valorização do percurso dos 

colaboradores e a continuidade da sua ligação com o gabinete. 

As respostas aos questionários serão analisadas no Capítulo VI – Avaliação do 

Projeto, no âmbito da avaliação do offboarding e na Discussão dos Resultados. 

O segundo colaborador a concluir o seu estágio no GAC foi o estagiário 

responsável pela função de Assistente de Recursos Humanos. Tratando-se de um estágio 

de curta duração, com apenas um mês, o último dia de estágio ocorreu a 27 de março. 

Nesse mesmo dia, realizou-se um lanche de despedida com os colaboradores do gabinete. 

A autoavaliação de desempenho foi solicitada no dia 31 de março, considerando o término 

recente do estágio. No dia 1 de abril, foi enviado um pedido a todos os colegas do GAC 

para que deixassem uma breve dedicatória que será posteriormente incluída no 

Passaporte. Nesse mesmo dia, foi igualmente solicitado ao estagiário que deixasse o seu 

testemunho sobre a experiência no GAC. Não foi possível concluir o processo de 

offboarding do estagiário, uma vez que foi acordado a realização da reunião final da 

avaliação no mesmo dia da entrega do relatório de estágio, que ocorreu em data posterior 

á conclusão do projeto. 

As respostas aos questionários serão analisadas no Capítulo VI –Avaliação do 

Projeto, no âmbito da avaliação do offboarding e na Discussão dos Resultados. 
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6.4.1 Passaporte Journey Of Sucess 

A segunda parte do Passaporte visa consolidar a trajetória de trabalho do 

colaborador na GAC, servindo como uma ferramenta estruturada de encerramento do 

ciclo de experiência, elaborada ao final do estágio e enviada juntamente com a primeira 

parte (componente de integração). O componente de saída foi projetado para refletir sobre 

o caminho percorrido, promover a valorização do aprendizado e o reconhecimento da 

contribuição do funcionário. Cada página deste documento desempenha um papel 

estratégico no fortalecimento da experiência individual. 

O objetivo desta página do passaporte é destacar a participação do funcionário em 

treinamentos, eventos e projetos internos, servindo como um registo estruturado da sua 

jornada. Ao desenvolver essas experiências, pretende-se reforçar a conscientização sobre 

o impacto pessoal e o desenvolvimento de competências ao longo do estágio. A principal 

fonte dessas informações é o Trello, uma ferramenta que fornece um registo contínuo e 

transparente de todas as tarefas realizadas no GAC. 

Figura 42 

Atividades e Formações 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Esta página apresenta o scorecard de competências, uma ferramenta que traduz o 

impacto do colaborador nas diferentes dimensões exigidas pela sua função, neste caso, na 

área de Gestão de Redes Sociais. Este instrumento permite identificar de forma objetiva 

os pontos fortes e as áreas de melhoria, estabelecendo uma ligação direta entre as 
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atividades desenvolvidas e o progresso nas competências relevantes para a inserção no 

mercado de trabalho. Cada barra representa o nível de domínio alcançado, com base na 

avaliação realizada pela Técnica Alumni e Carreira. Complementarmente, a página inclui 

uma mensagem de reconhecimento, que valoriza a contribuição do colaborador e reforça 

o vínculo afetivo com o GAC. 

Figura 43 

Scorecard de Competências 

 

 

 

 

 

 

 

 

Nesta página, integra-se uma dimensão relacional e formativa ao processo de 

offboarding. Por um lado, as dedicatórias personalizadas, construídas a partir de frases 

abertas e preenchidas pelos colegas de equipa, funcionam como um mecanismo de 

reconhecimento simbólico e reforço da identidade do colaborador no GAC. Este gesto 

contribui para a construção de uma experiência emocionalmente significativa e 

personalizada. Por outro lado, a inclusão de dicas financeiras simples visa apoiar a 

transição para o mercado de trabalho, incentivando a adoção de comportamentos 

financeiros responsáveis. Esta combinação de elementos pretende equilibrar o 

reconhecimento emocional com a capacitação prática, reforçando a proposta de valor da 

experiência no GAC. 
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Figura 44 

Equipa GAC para Colaborad@r 

 

 

 

 

 

 

 

 

A secção “Etapas para a Próxima Viagem” foi concebida como um guia 

estratégico de transição, com foco na maximização do valor gerado pela experiência no 

GAC. As sugestões apresentadas funcionam como orientações práticas, permitindo que 

os colaboradores traduzam as competências e aprendizagens adquiridas em ativos 

diferenciadores no mercado de trabalho. Este recurso pretende transformar a experiência 

vivida no GAC em capital de empregabilidade, promovendo uma transição mais 

consciente e orientada para o futuro. Paralelamente, a carta de recomendação, 

disponibilizada mediante solicitação, reforça institucionalmente o reconhecimento do 

desempeno e oferece apoio adicional à projeção profissional do colaborador. 
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Figura 45 

Etapas Próxima Viagem 

 

 

 

 

 

 

 

 

Esta secção é dedicada à consolidação e valorização formal das conquistas obtidas 

durante a jornada no GAC. Os certificados aqui reunidos funcionam como evidência 

concreta do crescimento e desenvolvimento de competências dos colaboradores, 

promovendo o seu reconhecimento profissional. Entre os destaques, está o certificado de 

reconhecimento, entregue simbolicamente no lanche de despedida, como reforço do 

sentimento de pertença e celebração da aprendizagem, bem como os certificados de 

participação nas formações. Todos os certificados, são igualmente disponibilizados em 

formato digital, enviados por email juntamente com o Passaporte, reforçando a utilidade 

prática destes materiais na construção da imagem profissional do colaborador. 

Figura 46 

Certificados 
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 A secção final do Passaporte, intitulada “Memórias”, reúne registos fotográficos 

da equipa ao longo do percurso do colaborador no GAC. Esta componente visual tem 

como objetivo reforçar o impacto das relações interpessoais e do trabalho em equipa, 

preservando momentos significativos que marcaram a experiência. Ao transformar 

recordações em evidências visuais, esta secção contribui para tornar a Jornada do Sucesso 

uma lembrança emocionalmente significativa e personalizada. 

Figura 47 

Memórias 

 

 

 

 

 

 

 

 

O envio do Passaporte completo é cuidadosamente temporizado, ocorrendo 

apenas após o preenchimento dos questionários de avaliação do processo de gestão e 

avaliação de desempenho, offboarding e employee experience. Este critério assegura que 

a entrega do documento final representa não apenas o encerramento simbólico da jornada, 

mas também o cumprimento de todas as etapas do processo de offboarding. 

Segue, então, a checklist final, que sistematiza os passos essenciais para a 

conclusão do processo de offboarding: A checklist encontra-se no Apêndice XX. 

O processo de offboarding foi delineado estrategicamente e implementado de 

acordo com um cronograma previamente definido, garantindo uma sequência lógica de 

ações e a coerência entre os diferentes momentos da experiência do colaborador. Esta 

calendarização permitiu alinhar as expectativas, assegurar o cumprimento de todas as 

etapas e promover uma transição fluída e estruturada. O cronograma encontra-se no 

Apêndice XXIV. 
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CAPÍTULO VI – AVALIAÇÃO DO PROJETO 
 

  



 

87 

 

7 Avaliação Do Projeto 

A avaliação dos processos associados ao ciclo de vida do colaborador no GAC foi 

realizada através da aplicação de questionários, uma abordagem metodológica de caráter 

quantitativo e qualitativo, que permite recolher dados de forma sistemática sobre 

perceções, atitudes e experiências dos participantes. Esta opção metodológica foi 

justificada por limitações de tempo e pela ausência de contacto direto com os estagiários, 

o que inviabilizou a realização de entrevistas presenciais ou informais. 

Foram desenvolvidos três instrumentos distintos, correspondentes aos processos de 

onboarding gestão e avaliação de desempenho e offboarding. A estrutura dos 

questionários combinou perguntas fechadas e abertas, de modo a recolher tanto dados 

mensuráveis quanto insights qualitativos. Para aferir a perceção dos colaboradores de 

forma mais rigorosa, recorreu-se à utilização da Escala de Likert, uma técnica 

amplamente validada que permite medir o grau de concordância ou satisfação 

relativamente a afirmações específicas, habitualmente organizada numa escala de cinco 

pontos.  

A aplicação desta escala  teve como objetivo avaliar de forma clara e comparável o 

nível de satisfação dos colaboradores com os processos implementados, bem como a sua 

concordância com elementos estruturais e subjetivos das práticas adotadas. A conjugação 

de formatos de resposta procurou garantir a fiabilidade dos dados, permitindo 

simultaneamente a identificação de padrões e a recolha de contributos mais aprofundados 

sobre a experiência vivida no GAC. 

Figura 48 

Escalas Likert 

 

 

 

7.1 Onboarding 

A avaliação do processo de onboarding no GAC baseou-se num questionário 

estruturado em quatro secções: identificação dos participantes (com consentimento 

informado), avaliação da Sessão de Boas-Vindas, avaliação da Sessão Onboarding e nível 
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de satisfação geral. O instrumento teve como propósito central compreender o impacto 

do processo de integração, identificar elementos facilitadores e barreiras e recolher 

contributos para a melhoria contínua do modelo. 

• 1º Avaliação Onboarding 

A taxa de resposta na primeira edição do questionário, enviado a 28 de novembro, foi 

de 66,67%, apesar de várias tentativas de recolha de respostas. A fraca adesão inicial 

evidencia um desafio na comunicação interna e no compromisso com o preenchimento 

de instrumentos avaliativos, um ponto crítico a considerar na gestão da experiência do 

colaborador. A utilização do Trello como meio de lembrete, ainda que útil, não foi 

suficiente para garantir a total participação. 

Verificou-se uma maior adesão à Sessão de Onboarding comparativamente à Sessão 

de Boas-Vindas, sugerindo que o formato online facilita a participação. Contudo, a 

ausência de justificações por parte dos colaboradores que não compareceram compromete 

a obtenção de dados completos para a análise. 

Figura 49 

Presenças Sessões 

 

 

 

 

 

 

 

 

Do ponto de vista funcional, os dados indicam que o onboarding cumpriu o seu papel: 

a média de satisfação atingiu 93,75% e os participantes reportaram que se sentiram 

preparados para iniciar as suas funções.  
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Figura 50 

Preparação para o Desempenho de Funções 

 

 

 

 

 

 

Figura 51 

Satisfação Geral Onboarding 

 

 

 

 

 

 

 

Esta perceção é sustentada por feedback qualitativo, que destaca o acolhimento, o 

acompanhamento e a organização. A elevada probabilidade de recomendação do GAC 

como local de trabalho reforça a eficiência do modelo implementado. 

Figura 52 

Perguntas Abertas Onboarding 
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• 2º Avaliação de Onboarding 

Com a nova vaga de estagiários, o questionário foi enviado a 10 de março e os 

dados mostram uma melhoria significativa no processo: todos os colaboradores 

responderam ao questionário e as ausências nas sessões foram pontuais e justificadas. 

Essa melhoria pode ser atribuída à aprendizagem da primeira fase, nomeadamente na 

antecipação e reforço da comunicação. 

Figura 53 

Presenças Sessões 

 

Nesta fase, surgiram duas sugestões de melhoria, sendo elas a inclusão de jogos ou 

atividades mais dinâmicas nas sessões.  

Figura 54 

Sugestão de Melhorias Onboarding 

 

 

 

Os questionários indicaram que todos os colaboradores se sentiram preparados para 

desempenhar as suas funções após o onboarding, o que reforça a eficácia do processo.  
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Figura 55 

Preparação para o Desempenho de Funções 

 

 

 

 

 

 

A satisfação geral manteve-se elevada, atingindo uma média de 93,75%. 

Figura 56 

Satisfação Geral Onboarding 

 

 

 

 

 

 

De forma geral, os comentários reforçam a perceção de um onboarding positivo, 

eficaz e bem estruturado, destacando o acolhimento, o apoio da equipa e o GAC como 

pontos fortes. 

Figura 57 

Perguntas Abertas Onboarding 
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Uma das principais dificuldades encontradas foi assegurar a presença de todos os 

colaboradores nas sessões, devido à dificuldade de conciliar horários. A comunicação 

também se revelou desafiante, uma vez que alguns estagiários não respondiam às 

mensagens ou aos questionários, exigindo persistência. 

Entre as sugestões de melhoria surgiram: tornar o quiz mais interativo e dinâmico, 

com resposta em tempo real, perguntar logo no início os horários disponíveis dos novos 

colaboradores, realizar a Sessão de Onboarding no primeiro dia de trabalho, para garantir 

que os colaboradores recebem todas as informações essenciais desde o início, seguida da 

Sessão de Boas-Vindas e definir, durante a fase final de recrutamento a data de entrada e 

os horários, facilitando a organização do processo por parte da pessoa responsável pelo 

ciclo do colaborador. 

7.2 Gestão e Avaliação de Desempenho 

A avaliação do processo de gestão e avaliação de desempenho no GAC foi realizada 

através de um questionário aplicado após a reunião final com a Técnica Alumni e Carreira. 

Apenas um colaborador concluiu o estágio, sendo por isso, o único a responder ao 

questionário enviado a 18 de fevereiro. 

O instrumento foi dividido em duas secções: identificação e consentimento 

informado (em conformidade com a legislação de proteção de dados), e avaliação do 

processo. As perguntas visaram aferir a eficácia da plataforma Trello, a utilidade do 

feedback prestado, o apoio ao desenvolvimento de competências e identificar 

oportunidades de melhoria. As respostas foram integralmente positivas, o que sugere uma 

perceção favorável do processo. O colaborador reconhceu o potencial do Trello como 

ferramenta de gestão, destacando a sua utilidade para visualização de tarefas, prazos e 

progresso. 
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Figura 58 

Avaliação GAD 

 

 

 

 

 

 

 

 

No entanto, as questões abertas apontam que as principais dificuldades decorreram 

de fatores internos à própria gestão de tempo e organização pessoal e não de falhas 

estruturais do GAC. 

Figura 59 

Perguntas Abertas GAD 

 

  

 

Apesar de se tratar de apenas duas respostas ao questionário, a evidência recolhida 

permite validar aspetos positivos do modelo implementado: clareza na atribuição de 

tarefas, comunicação facilitada de uma cultura de feedback informal que estimula a 

partilha e o desenvolvimento. Estes elementos refletem uma abordagem intencional à 

promoção de competências relevantes para o percurso dos estagiários. 
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Figura 60 

Satisfação Geral GAD 

 

 

 

 

 

Para fortalecer esse processo, duas melhorias são recomendadas: introduzir um 

modelo de priorização de tarefas com categorização mais clara (urgente, importante, 

menor prioridade) e definir metas individuais de forma mais clara ao longo do estágio.  

Essas medidas podem aumentar a autonomia dos colaboradores e a eficácia do 

monitoramento. As perguntas deste questionário são apresentadas no Apêndice XXVI. 

7.3 Offboarding 

O processo de avaliação do offboarding no GAC foi realizado através de um 

questionário aplicado após a reunião final entre os estagiários e a Técnica Alumni e 

Carreira, a 18 de fevereiro. Estruturado em três secções, identificação, avaliação do 

processo de offboarding e análise da experiência geral no GAC (employee experience), o 

instrumento procurou mapear a eficácia e o impacto desta fase final na jornada do 

colaborador. A secção relativa à employee experience será aprofundada na secção de 

discussão de resultados. O questionário encontra-se no Apêndice XXVII. 

Apesar da amostra ser limitada a um colaborador, as respostas obtidas oferecem 

dados qualitativos relevantes para a análise. A avaliação centrou-se na clareza, 

organização e suporte durante o offboarding, bem como perceção global dos 

colaboradores sobre o processo e na sua disposição para voltar a colaborar com o GAC. 

Os resultados demonstram uma experiência globalmente positiva.  

 

 

 



 

95 

 

Figura 61 

Offboarding Estruturado e Organizado 

 

 

 

 

 

Sentiram-se satisfeitos com a forma como decorreu o processo de saída e 

mostraram-se recetivos a futuras oportunidades no GAC.  

Figura 62  

Perguntas Abertas Offboarding 

 

Este indicador é particularmente relevante, já que a manutenção de boas relações 

com ex-colaboradores pode traduzir-se em potenciais embaixadores do GAC ou em 

futuros retornos, reforçando a estratégia de employer branding. 

Figura 63 

Satisfação Geral Offboarding 

 

 

 

 

 

Para fortalecer este processo, duas melhorias são recomendadas: 

- Agendamento da entrevista final: A reunião com a tutora não ocorreu dentro de um 

prazo ideal. A sobreposição de responsabilidades no final do estágio e a ausência 
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temporária da Técnica Alumni e Carreira inviabilizaram que a entrevista decorresse na 

última semana. Este desfasamento compromete a fluidez do processo de encerramento e 

pode enfraquecer a perceção de organização. A recomendação é agendar a entrevista final 

com antecedência, garantindo que ocorra no último ou penúltimo dia de estágio. 

- Recomendações via LinkedIn: A dificuldade em emitir uma recomendação na 

plataforma devido à ausência de conexão entre perfis evidencia a necessidade de clarificar 

este procedimento. Sugerem-se orientações formais para os colaboradores que pretendam 

uma recomendação: solicitá-la diretamente no LinkedIn ao perfil Alumni e garantir a 

conexão entre ambos os perfis previamente. Esta pequena formalização pode evitar 

constrangimentos e agilizar o processo. 

Em síntese, embora esta avaliação se baseie em apenas duas respostas, a análise 

indica que o processo offboarding cumpre os seus objetivos fundamentais: proporcionar 

uma transição positiva, assegurar suporte até ao final da jornada e manter um vínculo 

favorável com os ex-colaboradores. As oportunidades de melhoria identificadas são de 

fácil implementação e contribuem para um reforço estratégico da experiência do 

colaborador no ciclo final da sua jornada no GAC. 

7.4 Discussão de Resultados 

Os resultados obtidos permitem confirmar a solidificação dos objetivos estratégicos 

e operacionais definidos no início do projeto, demonstrando consistência entre o que foi 

planeado e o que foi alcançado, concluindo que as ações implementadas tiveram um 

impacto direto no aumento da employee experience. 

No que concerne aos objetivos estratégicos, estes orientaram o projeto para 

resultados de elevado impacto como: 

- Garantir uma experiência de elevado impacto nos colaboradores do GAC: verifica-se a 

concretização deste objetivo pela elevada taxa de satisfação geral que se obteve (superior 

a 90%) e pelos testemunhos positivos dos colaboradores, destacando o acolhimento a 

organização e o acompanhamento como pontos fortes. 

- Garantir elevada motivação e satisfação dos colaboradores, considerando as limitações 

orçamentais do GAC: confirmado pela probabilidade média de recomendação do GAC 

como local de trabalho (10/10), a satisfação geral elevada e o feedback qualitativo 
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recolhido, que apontou para uma experiência positiva, mesmo em contexto de recursos 

limitados. 

- Aumentar a taxa de estagiários que ficam no GAC como voluntários: apesar de não se 

ter verificado nenhuma transformação de estagiário para voluntário é importante referir 

que a resposta afirmativa do colaborador ao ponderar voltar ao GAC no futuro reflete o 

impacto do projeto, podendo mais tarde regressar como voluntário. 

- Fomentar o crescimento pessoal e profissional de todos os colaboradores do GAC: 

evidencia-se o cumprimento do objetivo pelas respostas dos colaboradores, que 

reconhecem o desenvolvimento de competências técnicas e comportamentais, o apoio 

recebido e o impacto positivo das ferramentas como o Trello e o Passaporte “Journey Of 

Success”. 

 Em relação aos objetivos operacionais, os resultados recolhidos através dos 

questionários e feedbacks qualitativos demonstram a sua concretização: 

- Onboarding: implementação de um processo estruturado, incluindo sessões presenciais 

e online, envio de materiais de apoio e a utilização do Passaporte. A satisfação geral com 

este processo manteve-se em níveis elevados (93,75%), com comentários positivos sobre 

o acolhimento, organização e o acompanhamento. 

- Gestão e Avaliação de Desempenho: Criação de um sistema baseado em competências, 

com feedback contínuo e acompanhamento através do Trello. As respostas obtidas 

reforçam a perceção de um processo claro, estruturado e orientado para o 

desenvolvimento, com sugestões de melhoria já identificadas e em fase de implementação 

(como a definição de prioridades e metas individuais). 

- Offboarding: Criação de um processo estruturado, incluindo reunião final, 

reconhecimento ao colaborador e questionário de avaliação da sua experiência. A 

satisfação global com este processo foi positiva, com destaque para a importância do 

suporte e da comunicação final de forma atempada. Recomenda-se o uso do LinkedIn 

para facilitar a emissão de recomendações, reforçando esta fase. 

 Deste modo, os resultados recolhidos validam a pertinência e a eficácia das ações 

implementadas, reforçando a importância de uma gestão estruturada dos processos, tendo 

sempre como objetivo principal a melhoria da experiência dos colaboradores durante toda 

a sua jornada no GAC. 
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7.4.1 Avaliação Employee Experience 

A análise dos resultados obtidos no GAC revela uma abordagem intencional e 

estruturada à experiência dos colaboradores, em particular no que diz respeito ao 

onboarding, à gestão e avaliação de desempenho e à criação de uma cultura positiva, 

alinhando-se em grande medida com a literatura existente sobre o ciclo do colaborador. 

Começando pela fase de integração (onboarding), observamos que o GAC vai ao 

encontro de boas práticas teóricas ao investir este momento como uma etapa estratégica 

e não apenas burocrática. Segundo Caldewell & Caldwell (2016), muitas organizações 

ainda falham ao considerar o onboarding como despesa. No entanto, no GAC, o envio 

antecipado de emails de boas-vindas, criação de um vídeo onboarding, o uso do 

IntraGAC, a entrega do Passaporte e as sessões presenciais e online demonstram um 

esforço claro de clarificação, conexão e transmissão da cultura organizacional, os três C’s 

referidos por Bauer (2010). Estas práticas mitigam a incerteza e facilitam a socialização, 

conforme defendem Klein et al. (2015) e Silva & Reis (2018). 

No que diz respeito aos touchpoints da experiência do colaborador, o GAC 

reconhece a importância dos micro momentos de contacto e promove interações tanto 

humanas como organizacionais e tecnológicas. A plataforma Trello, por exemplo, é 

utilizada não apenas para gerir tarefas, mas também como uma ferramenta de suporte à 

autonomia e acompanhamento individualizado. Esta utilização integrada dos vários tipos 

de touchpoints alinha-se com a abordagem proposta pela Employee Experience Maganize 

(2021), reforçando a importância de uma jornada coesa e contínua. 

A fase de crescimento dentro do ciclo de vida do colaborador é visivelmente 

apoiada pela prática da gestão de desempenho baseada em competências, onde são 

consideradas competências técnicas e comportamentais. A opção por utilizar avaliações 

via Trello e feedback qualitativo constante permite acompanhar o progresso individual, 

oferecer orientação e promover o desenvolvimento contínuo, distinguindo-se da 

abordagem genérica de RH e aproximando-se da proposta de Carbone (2009), que 

defende uma gestão focada nas lacunas de competências e no desenvolvimento 

personalizado. Isto também reflete o modelo proposto por Coelho Júnior (2011), que 

surge uma gestão por etapas: planeamento, execução, monitorização, avaliação e revisão. 
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Figura 64  

Contributo para o Crescimento Profissional 

 

 

 

 

 

Em relação à employee experience de forma global, nota-se um alinhamento com 

as fases evolutivas descritas por Harliano & Rudi (2023), em particular na transição entre 

a fase do envolvimento (engagement) e da experiência (EX como estratégia de marca 

interna). A proposta do GAC de proporcionar uma jornada do sucesso revela uma 

preocupação com a experiência total do colaborador, desde o acolhimento até à saída, em 

linha com a visão de Maylett e Wride (2017) de que a EX resulta da soma das perceções 

e interações vividas.  

A avaliação formal do employee experience foi realizada através de um 

questionário enviado a 18 de fevereiro, juntamente com o de offboarding (Apêndice 

XXVII). Estruturado com três secções, o instrumento teve como objetivo compreender a 

perceção geral do colaborador sobre a sua jornada, identificando contributos para o 

desenvolvimento pessoal e profissional e oportunidades de melhoria. 

A análise da resposta recolhida, relativamente à estagiária de Gestão de Redes 

Sociais, revela um elevado nível de satisfação.  

Figura 65 

Satisfação Geral 
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A colaboradora indicou que a experiência foi enriquecedora, salientando o 

desenvolvimento de competências e o apoio contínuo da equipa, em particular, à Técnica 

de Alumni e Carreira, cuja intervenção foi tida como determinante para a qualidade da 

experiência. 

Classificaram com 10/10 a probabilidade de recomendar o GAC, o que reforça a 

perceção positiva do percurso.  

Figura 66 

Perguntas Abertas Employee Experience 

Ainda que se trate de uma amostra reduzida, o feedback sugere que o projeto de 

employee experience implementado no GAC tem cumprido os seus objetivos. A 

experiência foi percecionada como estruturada, acolhedora e promotora de crescimento. 

Para garantir a continuidade e melhoria deste processo, recomenda-se que as avaliações 

futuras sejam realizadas de forma mais informal, através de entrevistas individuais, 

possibilitando uma recolha de feedback mais profunda e espontânea. 

Em síntese, a abordagem adotada pelo GAC mostra-se alinhada com as boas 

práticas de gestão da experiência do colaborador. A sua continuidade, aliada a pequenos 

ajustes estratégicos, poderá consolidar ainda mais uma cultura de valorização e 

desenvolvimento, com impacto direto na motivação e na reputação do gabinete. 
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CONCLUSÕES 
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Este projeto permitiu ao GAC estruturar, de forma estratégica, a jornada do 

colaborador, alinhando com os objetivos estratégicos definidos inicialmente: 

proporcionar uma experiência de elevado impacto, promover a motivação e a satisfação 

dos colaboradores mesmo com recursos limitados, aumentar a retenção de estagiários 

como voluntários e promover o crescimento pessoal e profissional de toda a equipa. 

Para o alcance dos objetivos foram operacionalizados processos claros em três 

momentos-chave da jornada do colaborador: o onboarding, gestão e avaliação de 

desempenho e offboarding. 

No onboarding, assegurou uma integração estruturada e acolhedora, apoiada por 

ferramentas como o Passaporte “Journey of Success”, sessões presenciais e online, e 

recursos como o IntraGAC e quizzes interativos. Este investimento refletiu-se nos 

elevados níveis de satisfação reportados (>90%), contribuindo para uma experiência 

inicial positiva e adequada para o início das funções. 

Na gestão e avaliação de desempenho, a implementação do Trello como sistema 

de acompanhamento contínuo, a definição de competências por função e a introdução de 

momentos de feedback e convívio permitiram reforçar a autonomia e estimular o 

desenvolvimento pessoal e profissional. O calendário de atividades e formações 

complementou esta abordagem, promovendo aprendizagem contínua e envolvimento dos 

colaboradores. 

No offboarding, foi estabelecido entrevistas finais estruturadas, espaço para 

reconhecimento e valorização, recomendações no LinkedIn e recolha de feedback para 

melhoria contínua.  

A avaliação dos resultados, através dos questionários, confirmou a eficácia dos 

processos adotados, como também demonstrou oportunidades de melhoria nos domínios 

da adesão às iniciativas e do engagement emocional. Com base na análise realizada, 

delinearam-se propostas de melhoria centradas na otimização da experiência do 

colaborador e na eficácia dos processos. Destacam-se as seguintes recomendações: 

- Onboarding: Tornar o quiz mais interativo, com respostas em tempo real, 

recolher logo no início os horários disponíveis dos novos colaboradores, realizar a Sessão 

de Onboarding no primeiro dia de trabalho e, apenas depois, a Sessão de Boas-Vindas e 
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por fim, definir ainda na fase final de recrutamento, a data de entrada e horários, 

facilitando a organização interna. 

- Gestão e Avaliação de Desempenho: Introduzir um modelo de priorização de 

tarefas com categorias claras /urgente, importante, menor prioridade) e clarificar metas 

individuais ao longo do estágio, promovendo maior foco e acompanhamento do 

desempenho. 

- Offboarding: Agendar com antecedência a entrevista final, assegurando que esta 

ocorra no último ou penúltimo dia de estágio, evitando sobreposição de 

responsabilidades, formalizar orientações para pedidos de recomendação, incluindo a 

necessidade de conexão prévia entre perfis e a solicitação direta ao perfil Alumni, e 

garantindo um encerramento estruturado e valorizado. 

Destaca-se também, para a avaliação contínua dos processos, privilegiar 

entrevistas individuais informais nas futuras avaliações permitindo uma recolha de 

feedback mais rica, espontânea e aprofundada. 

Em suma, o projeto confirma que mesmo com orçamento reduzido, é possível 

desenhar uma experiência do colaborador de elevado impacto, fomentar o 

desenvolvimento contínuo e criar um ambiente de trabalho mais estruturado e valoroso, 

oferecendo bases sólidas para melhorias futuras e consolidação de uma cultura de 

valorização interna e de employer branding sustentável. 
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Apêndice I – Benchmarking Onboarding 

Onboarding 

Empresa Práticas 
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- Bootcamp: programa de integração de 6 semanas, para conhecerem a cultura, missão e valor da empresa, 

como também durante o período de integração os colabores mudam de departamento para departamento, tendo 

assim uma visão única do funcionamento de toda a empresa e ajudando-os a selecionar a equipa certa para 

contribuir. 

- Kit de Boas-Vindas e Brindes: mochilas, computador, cadernos, entre outros. 

- Mentor/ Tutor 

- Preparação dos Materiais Profissionais: antes do 1º dia do colaborador já são preparados os acessos do 

computador e dos sistemas. 
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- Pré-onboarding: entrega de brindes, preparação dos equipamentos, mensagens eletrónicas automáticas e 

imersão na cultura. 

- Onboarding Buddy: mentor que ajuda o novo colaborador nos primeiros dias. 

- Onboarding Sessions: episódios durante os primeiros meses sobre a cultura da empresa, benefícios, 

características do produto e introdução à equipa. 

- Project Assignment: no espaço de uma semana os colaboradores já recebem tarefas e projetos para se sentir 

incluídos na equipa e planeia-se a formação. 

- One-to-one: os novos colaboradores recebem uma lista de contactos para terem reuniões individuais com o 

objetivo de obterem feedback, adquirir conhecimento e estabelecer networking. 

S
p

o
ti

fy
 

- Onboarding buddy 

- Team Intro: apresentação da equipa 

- Onboarding sessions 

- The greeshouse: portal de aprendizagem interno 

- One-to-one 

- Feedback 360º: feedback constante, uma vez por trimestre ou todas as semanas. 

- Intro Days: evento de networking de três dias para dar a conhecer a missão, visão e valores da empresa 
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- Pré-onboarding: envio de documentos e informações importantes. 

- Amazon Learning Portal 

- Check-ins Pessoais Semanais: momento de receber orientações e oportunidade para abordar preocupações. 

- Inclusão e Diversidade: conversas que se aborda diversas perspetivas sobre género, raça, cultura, religião, 

etc. 

 

  



 

114 

 

Apêndice II – Benchmarking Gestão e Avaliação de Desempenho 

Gestão e Avaliação de Desempenho por Competências 

Fonte Práticas 
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- Levantamento das competências: Identificação das competências relevantes para cada função, setor e/ou 

organização. 

- Mapeamento de perfil de todos os colaboradores: Identificação do nível ao qual cada colaborador 

apresenta nas competências escolhidas. 

- Levantamento de feedback das equipas: Além das próprias conclusões que se tira da observação do perfil 

do colaborador, pode-se fazer também uma recolha da opinião da equipa sobre a avaliação de desempenho 

dos colegas. 

- Colaboradores vivendo situações reais: Colocar os colaboradores em situações reais em que necessitem 

utilizar as competências desejadas para a respetiva função, desta forma, permite avaliá-los como também 

treiná-los. 

- Gamificação: Incluir jogos para a avaliação de competências, tornando-se este processo mais dinâmico e 

aumentar o engagement. 
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- Matriz de Competências: Ferramenta que define quais são as competências e habilidades que o 

colaborador deve ter. 

- Matriz 9 Box: Mapeamento de padrões de desempenho e competência nas equipas, cada caixa contém 

características identificadas nos colaboradores que estão diretamente relacionadas ao seu desempenho. 

- Avaliação por Competências: Avaliação das competências definidas para a função e avaliar se o 

colaborador possuí um nível satisfatório ou se necessita de um programa de melhoria. 
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- Mapeamento das Competências 

- Identificação de lacunas de competências nas equipas de trabalho: Identificação de lacunas para 

organizar formações, planear ações estratégicas ajudando os colaboradores a desenvolver essas lacunas e 

alcançar resultados de alta performance. 

- Elaboração de um plano de desenvolvimento individual: Planear ações, metas, prazos e orçamentos 

necessários para o colaborador desenvolver competências. 

- Acompanhamento do desempenho das competências: Manter a atenção da evolução do colaborador e 

do nível da competência, identificando assim, caso exista, dificuldades e solucioná-los, como também, 

permite verificar se o tempo e os resultados estão de acordo com os esperados no PDI e ajustar caso seja 

necessário. 
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- Criação plano de gestão por competência: Definição de processos de recrutamento e seleção, definição 

de postos de trabalho, organograma da empresa e critérios de avaliação de desempenho por competências. 

- Confiar nas avaliações: As avaliações de desempenho são necessárias para tomar as melhores decisões, 

reagir rapidamente a algum problema, detetar possíveis lacunas de desenvolvimento ou recursos e 

estabelecer um sistema de recompensa aos funcionários. 

- Feedback eficiente: É necessário que o colaborador saiba o que pode melhorar e como pode melhorar e 

em quê que a empresa propõe ajudar no processo de melhoria. 

- Apostar na formação 

- Criar planos de carreira: Pensar em futuras necessidades da empresa, apostar na formação, identificar 

cargos que precisam ser preenchidos e estabelecer critérios de promoção dos colaboradores. 

- Recompensar os melhores colaboradores: Os melhores colaboradores devem ser recompensados, de 

forma a sentirem que o seu esforço será recompensado preocupando-se assim no desenvolvimento ou 

melhoria das suas habilidades e talentos. Ex: dias de folga ou maior flexibilidade horária. 
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Apêndice III – Benchmarking Offboarding 

Offboarding 

Fonte Práticas 
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- Agradecer: Agradecer ao colaborador todo o seu trabalho e esforço durante todo o tempo que teve na 

organização, demonstrar que irá fazer falta e felicitá-lo se estiver a dar o próximo passo na sua vida ou 

carreira. 

- Comunicar a saída: Combinar com o colaborador quando e como a notícia da sua saída será partilhada, 

os gestores devem informar a equipa e o departamento de RH. 

- Transferência de conhecimentos: é importante manter os conhecimentos do trabalhador que deixa a 

empresa, dentro da mesma. 

- Recuperar os ativos da empresa: Pedir ao trabalhador para entregar todos os equipamentos que tem da 

empresa no seu último dia de trabalho. 

- Remover o acesso aos sistemas 

- Entrevista de saída: Entrevista de saída para recolha de informações como pontos fortes e fracos da 

organização, entre outras. 

- Atualizar os organogramas 

- Contas finais: Deve ser efetuado as contas finais do colaborador e proceder ao pagamento. 

- Continuar a manter contacto com o antigo colaborador 
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- Agradecer: Tratar os colaboradores que estão de saída com justiça e gentileza. 

- Determinar o motivo da saída 

- Comunicar a saída: partilhar a saída dos colaboradores evita mexericos ou falhas de comunicação. 

- Recolha dos equipamentos e revogar os acessos 

- Entrevista de saída: A entrevista de saída permite a oportunidade de recolha de informações e dados sobre 

o que a empresa está a fazer bem e o que pode melhorar. 

- Transferência de conhecimento: O novo colaborador que entre para a empresa a substituir o colaborador 

que está de saída, deve ter uma ideia clara da rotina diária das tarefas e função do antigo colaborador, acesso 

aos sistemas e ficheiros que utilizava, saber com quem trabalha e a quem reporta. Pode-se também pedir ao 

antigo colaborador antes da sua saída que desenvolva um documento com as informações referidas 

anteriormente, bem como dicas que possam ser úteis para o seu sucessor. 

- Proteger a empresa da perda de produtividade: Trabalhar o funcionário que está a sair com as práticas 

de transferência de conhecimento, permite minimizar o impacto na produtividade causado pela sua saída. 

- Manter o contacto: Manter o contacto com o antigo colaborador é uma excelente forma de mostrar 

simpatia e apreço e pode ajudar no employee branding. 
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- Apoio no processo de desvinculação: Dar apoio, mostrar gratidão. 

- Criação de checklist para desvinculação 

- Tratar o trabalhador com gentileza 

- Transferência de conhecimento 

- Comunicar a saída do trabalhador 

- Entrevista de saída 

- Remover os acessos 

- Elaboração de plano temporários para os restantes trabalhadores: Até que a função do trabalhador 

que está de saída seja preenchida, reatribuir as tarefas aos restantes funcionários. 
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- Anunciar a saída 

- Transferência de conhecimento 

- Recolha dos equipamentos 

- Remover os acessos 

- Processamento de pagamentos finais e benefícios 

- Entrevista de saída 

- Atualização dos registos organizacionais: Remover o colaborador de grupos, email, diretórios, 

organograma e ferramentas de fluxo de trabalho. 

- Finalizar documentação: Protege a empresa jurídica e administrativamente. 

- Manter contacto 
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Apêndice IV – Benchmarking Employee Experience 

Employee Experience 

Fonte Práticas 
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- Recrutamento e onboarding: A empresa deve-se apresentar como um bom lugar onde os 

colaboradores desejam estar, devem ter um processo seletivo transparente, ágil e transmitir a 

cultura da organização. Para isso, uma das dicas é ter um processo de onboarding 

personalizado tendo em consideração as necessidades e expectativas dos colaboradores, bem 

como ter uma plataforma que automatize o processo de integração. 

- Desenvolvimento e crescimento: Os colaboradores dão importância ao seu crescimento 

profissional, querem cada vez mais crescer e desenvolverem-se, para isso, a organização pode 

oferecer programas de mentoria e desenvolver planos de carreira claros e alcançáveis que 

motivem os colaboradores. 

- Reconhecimento e recompensa: Os colaboradores gostam de sentirem valorizados e que o 

seu esforço é reconhecido pela organização, mantendo-se assim motivados, por isso é crucial 

a criação de programas formais e informais de reconhecimento e a implementação de um 

feedback contínuo. 
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- Criar uma jornada com começo, meio e fim: É importante mapear a jornada do colaborador, 

destacando os momentos que importam e criando momentos significativos. 

- Perceção à primeira vista: A perceção deve ser construída antes mesmo dos colaboradores 

entrarem na empresa, por isso é importante cuidar da imagem externa da organização, desde 

a divulgação de vagas, comunicação nas redes sociais, etc. 

- Os detalhes importam: Deve-se prestar atenção aos pormenores deste a integração dos 

colaboradores, garantindo uma boa conexão logo no início. 

- Contar histórias e construir narrativas memoráveis: é crucial criar narrativas envolventes na 

organização, isto porque as histórias dão significado do “porquê” e mantém as pessoas 

conectadas e encantadas. Deve-se criar momentos que fortaleçam a ligação do colaborador 

com a empresa e rituais que relembrem do propósito. 

- A experiência começa nos bastidores: Devemos cultivar uma equipa feliz e engajada, o 

employee experience deve ser excecional para o employer branding ser fantástico. 

- Uso da tecnologia a favor da experiência: A tecnologia é uma ferramenta que permite 

interagir e encantar, como também criar experiências marcantes. 
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- Google: A Google desenvolveu espaços criativos e inspiradores com intuito de aumentar a 

produtividade e colaboração, tem programas de bem-estar como refeições saudáveis gratuitas 

e serviços de saúde mental e também permite a liberdade da inovação em que os colaboradores 

podem dedicar 20% do seu horário de trabalho para projetos pessoais que beneficiem a 

organização. 

- Disney: No caso da Disney ela investe na formação contínua para que os colaboradores 

entendam a importância da sua função, possuí programas de reconhecimento e de valorização, 

onde os colaboradores são premiados e elogiados frequentemente pelo seu desempenho e têm 

um ambiente inclusivo, existe uma diversidade de ideias, origens e habilidades criando assim 

um ambiente de respeito e colaboração. 

- Nubank: Nesta empresa existem políticas flexíveis de trabalho de forma que os 

colaboradores tenham um maior equilíbrio da vida pessoal e profissional, têm um ambiente 

colaborativo onde todos possam contribuir com as suas ideias e participar nas decisões da 

empresa, fortalecendo o sentimento de propósito e de pertença e oferecem programas de saúde 

mental aos colaboradores, como apoio psicológico e psiquiátrico. 

- Airbnb: A Airbnb valoriza as diferenças e considera que é fundamental para promover um 

ambiente saudável e inovador, por isso, contrata talentos de diferentes origens, gêneros e 

etnias, apostam também nos programas de desenvolvimento individual de liderança para que 

todos tenham as mesmas oportunidades de crescimento e existe a flexibilidade e benefícios 

personalizados em que os colaboradores podem personalizar o seu pacote de benefícios, com 

opções de licença parental, programas de saúde e bem-estar e apoios em viagens e na 

educação. 
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- Questionário sobre employee experience: A realização do questionário sobre employee 

experience aos colaboradores dá oportunidade à empresa de recolha de feedback sinceros 

sobre o que importa realmente aos colaboradores e o que precisam para se sentirem 

valorizados e apoiados. 

- Construir diversidade, equidade e inclusão: A diversidade, equidade e inclusão é 

importante para as organizações e permite que tenham um aumento na retenção dos 

colaboradores, desenvolver o sentimento de pertença ajuda a que os colaboradores se sintam 

aceites e valorizados na empresa, ajudando na criação de um ambiente de trabalho agradável. 

-Oferecer flexibilidade: Oferecer flexibilidade horária, posições flexíveis como a partilha de 

emprego e destacamentos de departamento cruzados, que permite que o colaborador 

desenvolva novas competências.  
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Apêndice V – Termo de Abertura do Projeto Journey Of Success 
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Apêndice VI – Frases Motivacionais e Dicas de Crescimento Pessoal e 

Profissional, Dinâmicas de Grupo e Desafios  
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Apêndice VII – Email de Boas-Vindas 
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Apêndice VIII – Convite Sessão Boas-Vindas aos Colaboradores 
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Apêndice IX – Convite Sessão Boas-Vindas à Coordenadora 
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Apêndice X – Apresentação Sessão Onboarding 

 

 

Vídeo:https://www.youtube.com/watch?v=6KR5VPwCMaM&embeds_referring_euri=

https%3A%2F%2Fintragac.softr.app%2F&embeds_referring_origin=https%3A%2F%2

Fintragac.softr.app&source_ve_path=MjM4NTE 

https://www.youtube.com/watch?v=6KR5VPwCMaM&embeds_referring_euri=https%3A%2F%2Fintragac.softr.app%2F&embeds_referring_origin=https%3A%2F%2Fintragac.softr.app&source_ve_path=MjM4NTE
https://www.youtube.com/watch?v=6KR5VPwCMaM&embeds_referring_euri=https%3A%2F%2Fintragac.softr.app%2F&embeds_referring_origin=https%3A%2F%2Fintragac.softr.app&source_ve_path=MjM4NTE
https://www.youtube.com/watch?v=6KR5VPwCMaM&embeds_referring_euri=https%3A%2F%2Fintragac.softr.app%2F&embeds_referring_origin=https%3A%2F%2Fintragac.softr.app&source_ve_path=MjM4NTE
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Apêndice XI– Quiz Onboarding 
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Quiz: https://view.genially.com/66e5f419c81cfd86379b0782/interactive-content-quiz-

onboarding 

 

 

  

https://view.genially.com/66e5f419c81cfd86379b0782/interactive-content-quiz-onboarding
https://view.genially.com/66e5f419c81cfd86379b0782/interactive-content-quiz-onboarding
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Apêndice XII – 2º Email Boas-Vindas 
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Apêndice XIII – 2ª Apresentação Sessão Onboarding 
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Apêndice XIV – 2º Quiz Onboarding 
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Apêndice XV – Convites Sessões e Reuniões 
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Apêndice XVI – Apresentação Sessão Boas-Vindas 
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Apêndice XVII – Cronograma Onboarding 
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Apêndice XVIII – Descrição e Análise de Funções (DAF’S) 
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Apêndice XIX – Competências e os seus Indicadores Comportamentais 

Competências Comportamentais 
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Competências Técnicas 
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Apêndice XX – Checklists: Onboarding, Gestão e Avaliação de 

Desempenho e Offboarding 

Onboarding 
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Gestão e Avaliação de Desempenho    Offboarding 
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Apêndice XXI - Autoavaliação de Competências e Desempenho 

Secção 1: Identificação 

 

 

 

Secção 2: Autoavaliação Desempenho 
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Secção 3: Competências Comportamentais 
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Os colaboradores ao escolherem a sua função são reencaminhados para uma nova 

secção que contém as competências técnicas relativas aquela função.  

No final do questionário era pedido que sugerissem formações das quais gostariam 

que o GAC disponibiliza-se. 

 

Questionário: https://forms.office.com/e/7v6QSmKwD3 

https://forms.office.com/e/7v6QSmKwD3
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Apêndice XXII – Cronograma Gestão e Avaliação de Desempenho 

 

 



 

158 

 

Apêndice XXIII – Email de Saída + Envio de Passaporte e Certificados 
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Apêndice XXIV – Cronograma Offboarding 
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Apêndice XXV – Questionário Avaliação Do Processo Onboarding 

 

Secção 1: Identificação 
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Secção 2: Sessão Boas-Vindas 

 

Secção 3: Sessão Onboarding 
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Secção 4: Satisfação Global 

 

 

 

 

Questionário: https://forms.office.com/e/4by8hsJDNa 

 

  

https://forms.office.com/e/4by8hsJDNa


 

163 

 

Apêndice XXVI – Questionário Avaliação Processo Gestão e Avaliação 

de Desempenho 

 

Secção 1: Identificação 
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Secção 2: Avaliação Processo GAD 

 

Questionário: https://forms.office.com/e/iVCSX5sjsS 

 

 

  

https://forms.office.com/e/iVCSX5sjsS
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Apêndice XXVII – Questionário Avaliação Processo Offboarding e 

Employee Experience 

 

Secção 1: Identificação 
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Secção 2: Avaliação Processo Offboarding 
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Secção 3: Avaliação Processo Employee Experience 

 

 

 

Questionário: https://forms.office.com/e/L7Hzf6vssQ 

 

  

https://forms.office.com/e/L7Hzf6vssQ
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Apêndice XXVIII – Passaporte Journey Of Success 
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ANEXOS 
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Anexo I – Certificado Curso: Avaliação de Desempenho na Prática e 

Employee Experience 
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Anexo II – Certificado Curso: Gestão por Competências e Mapeamento 

de Competências 
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Anexo III – Certificado Curso: Onboarding 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


