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Resumo:

O ato de demitir ou a ocorréncia de um desvinculagcdo de um colaborador tem
repurcussdes diretas sobre a implementacdo das estratégias da organizagdo e a sua

eficacia operacional.

O presente relatorio tem como objetivo o relato do estagio curricular de 12 meses na
empresa Bosch Car Multimédia, S.A., situada em Braga, ao longo do 2° ano de
mestrado em Assessoria de Administragdo, realizado no 1° ¢ 2° semestre do ano letivo

de 2022/2023 no Instituto de Contabilidade e Administra¢ao do Porto.

Numa primeira fase ¢ apresentada a empresa em estudo, bem como as tarefas

desenvolvidas no decorrer do estagio.

Na segunda parte, e tendo por base entrevistas efetuadas a alguns colaboradores da
empresa, este relatdrio inclui um estudo de caso realizado na entidade de acolhimento
para compreender o processo de offboarding, as suas praticas e como este pode ser

melhorado.

Como principal resultado € possivel verificar que a empresa em estudo tem um processo
de offboarding bastante avancado e realmente preocupa-se em melhorar as suas

estratégias de retencdo de talentos.

Palavras chave: Bosch Car Multimédia, S.A., Offboarding, Desvinculagdo, Gestdo

de Pessoas, Estagio



Abstract:

The act of dismissing or the occurrence of an employee's departure has direct
repercussions on the implementation of the organization's strategies and its operational

effectiveness.

This report aims to provide an account of the 12-month curricular internship at Bosch
Car Multimedia, S.A., located in Braga, throughout the second year of the Master's
degree in Business Administration, carried out during the first and second semesters of

the academic year 2022/2023 at the Porto Institute of Accounting and Administration.

In the first phase, the company under study is presented, as well as the tasks carried out

during the internship.

In the second part, based on interviews conducted with some employees of the
company, this report includes a case study conducted at the hosting entity to understand

the oftboarding process, its practices, and how it can be improved.

As a primary result, it is possible to observe that the studied company has a highly
advanced offboarding process and genuinely focuses on enhancing its talent retention

strategies.

Key words: Bosch Car Multimédia, S.A., Offboarding, Turnover, Human Resource

Management, Intership
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INTRODUCAO




Introducao

Dentro do contexto organizacional, a area de Recursos Humanos (RH) desempenha um
papel fundamental no cuidado dos colaboradores da empresa, fornecendo apoio
essencial para a produ¢do. Essa area ¢ verdadeiramente indispensavel nas organizagoes,
assumindo responsabilidades que incluem recrutamento, selecdo, formagao, retengao,
remuneracao e assisténcia aos colaboradores. Portanto, uma das diversas funcdes de RH
engloba a gestdo da rotina de desvinculo de colaboradores, um procedimento ao qual

todos os trabalhadores estdo sujeitos e que ocorre diariamente nas empresas.

Os desvinculos, independentemente das razdes que os motivam, exercem influéncia
direta sobre a rotatividade, o desempenho, a produtividade e diversos outros aspetos
dentro da organizagdo. Da mesma forma, essas desvinculagdes t€ém impacto na vida dos
colaboradores. Além de ser uma atividade que ocorre diariamente, o processo de
offboarding requer, também, paciéncia e habilidade interpessoal. Lidar com a
diversidade das pessoas nao ¢ tarefa simples, e gerir aqueles se encontram de saida da
organizagdo torna-se um desafio, especialmente em relacdo aos aspetos psicoldgicos

envolvidos.

Nesse sentido, o processo de offboarding tem sido identificado como uma etapa critica
para garantir uma boa vivéncia do colaborador na organizacdo. Este refere-se ao
conjunto de atividades realizadas pela empresa para encerrar o relacionamento com um
colaborador que estd de saida da organizagdo. Essas atividades incluem desde a
desvinculagao formal até a transicdo de conhecimento e preservacao do relacionamento
com o colaborador. Neste relatorio, ¢ abordado o tema do offboarding e as suas praticas,
discutindo a importancia dessa etapa para a gestdo de pessoas € para a reputacdo de uma

organizagao.

Deste modo, o presente relatorio de estagio com o estudo no processo de offboarding
representa a etapa final do percurso académico para a obten¢do do grau de mestre em

Assessoria em Administragao.

A opgdo pela realizagdo de um estdgio curricular, em detrimento de realiza¢do de
dissertacdo ou projeto de investigacdo, justifica-se no facto de considerar uma
oportunidade de desenvolver e aplicar, em termos praticos, os conhecimentos e as

competéncias desenvolvidas teoricamente.



O estagio curricular foi realizado na empresa Bosch Car Multimédia, S.A. e teve a
duracdo de 12 meses. A empresa labora essencialmente na area de inovacao tecnoldgica
e ¢ uma das maiores empresas do municipio de Braga, apresentando um forte vinculo

comunitario.

Este relatorio estd estruturado em sete capitulos. O primeiro capitulo abrange a
descricdo da organizacdo, objeto de estudo. O segundo capitulo descreve
detalhadamente todas as atividades realizadas durante o periodo de estagio. No terceiro
capitulo, sdo apresentadas as revisdes da literatura relevantes ao tema em estudo. Nos
quarto e quinto capitulos sdo descritos a recolha, a analise e a apresentacdo dos
resultados do presente estudo, com base em entrevistas conduzidas com colaboradores
da Bosch Car Multimédia, S.A. Por ultimo, o sexto e sétimo capitulos correspondem a

discussdo dos resultados, bem como as consideragdes finais deste trabalho de estagio.



CAPITULO I - ENTIDADE DE ACOLHIMENTO




1.1 A Historia da Bosch Car Multimédia, S.A., Braga

August Robert Bosch (1861-1942) foi um industrial e inventor alemao dos séculos XIX
e XX, conhecido por ser o fundador do grupo Bosch. Este iniciou a sua carreira como
um simples aprendiz e operario, mas depressa percebeu que queria criar a sua propria
empresa e trabalhar por conta propria. Por isso, em 1886, abre uma oficina de mecanica

de precisao e engenharia elétrica, em Estugarda (Bosch, 2023).

O sucesso de Robert Bosch comecou quando lhe solicitaram a constru¢do de um
aparelho de ignicdo por magneto e este o melhorou, o que preparou o caminho para a
producao e industrializacdo deste mesmo produto. Desta forma, a partir de 1897, a
Bosch comecou a instalar aparelhos de ignicdo por magneto de melhor conce¢do em
automoveis, tornando-se, assim, fornecedora da tUnica igni¢do realmente fidvel do

Mercado (Bosch, 2023).

Apds a Segunda Guerra Mundial, a Bosch sofreu uma significativa transformagao:
tornou-se num grupo diversificado com unidades de negocio interdependentes; ganhou
reconhecimento internacional; e tornou-se lider de mercado da eletronica
automobilistica. Esta transformacao teve como consequéncia o aumento do nimero de
colaboradores a nivel mundial, que passou de 15.000 para 70.000 pessoas, durante a
década de 60. A partir de 1970, o investimento dos gestores e dos investigadores para
tornar a eletronica num elemento fundamental da empresa comecou a ganhar relevo,

tendo moldado, até a atualidade, todo o sucesso da organizacao (Bosch, 2023).

No inicio dos anos 2000, a Bosch langou um radar de distancia, capaz de
travar/imobilizar um automovel, de forma automatica, e também acelera-lo consoante a
formacdo do transito. Em 2001, comprou a especialista em tecnologia industrial
Mannesmann Rexroth, o que fortaleceu a sec¢ao de tecnologia industrial e equilibrou a
estrutura da empresa, contribuindo para a verticalizagdo do negdcio. Em 2003, a Bosch
expandiu a sua seccdo de Termotecnologia com a compra da Buderus AG.

Posteriormente, em 2011, entra na area das bicicletas eletronicas (Bosch, 2023).

Atualmente, a nivel mundial, o grupo Bosch encontra-se dividido em quatro grandes

areas:

* Solugdes de Mobilidade, que inclui as divisdes GS (Sistema de Gasolina), DS
(Sistema Diesel), CC (Sistemas de Controlo de Chassis), ED (Atuadores
Elétricos), SG (Motores de Arranque e Alternadores), CM (Car Multimédia), AE
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(Eletronica Automoével), AA (Automotive Aftermarket), e AS (Sistemas de
Diregao);

e Tecnologia Industrial, que inclui as divisdes DC (Tecnologia de Tracdo e
Controlo) e PA (Tecnologia de Embalagem);

e Energia e Tecnologia de Construcdo, nomeadamente as divisdes TT
(Termotecnologia) e ST (Sistemas de Seguranca);

e Bens de Consumo, que inclui as divisdes PT (Ferramentas Elétricas) e BSH
(Eletrodomésticos)s.

A Bosch tem por principal objetivo, ja estipulado por Robert Bosch, garantir o futuro da
empresa, através do seu desenvolvimento forte e com significado, e preservando a sua

independéncia financeira.

A principal motivagdo da Bosch s3o as “invengdes para a vida”, ou seja, o grupo
pretende que os seus produtos despertem entusiasmo, melhorem a qualidade de vida e
também contribuam para a preservagdo de recursos naturais. Os valores pelos quais a
Bosch se rege sdo: orientagdo para o futuro e para os resultados; responsabilidade e
sustentabilidade; iniciativa e determinagdo; transparéncia e confianga; equidade;

fiabilidade, credibilidade, legalidade; e diversidade (Bosch, 2023).

1.2 Bosch em Portugal

A nivel nacional, o grupo Bosch construiu, em 1960, a sua propria sociedade comercial
em Lisboa. Atualmente, esta presente em quatro localizagdes com diferentes areas de
negocio: em Aveiro, a Bosch Termotecnologia, S.A., que desenvolve e produz solugdes
de 4dgua quente; em Ovar, a Bosch Security Systems, que desenvolve e produz sistemas
de seguranca e comunicagdo; em Lisboa, a Robert Bosch, S.A., que ¢ a sede no pais e ¢
onde sdo realizadas atividades de vendas, marketing, contabilidade e comunicagdo, e
servigos partilhados de Recursos Humanos; ¢ em Braga, a Bosch Car Multimédia
Portugal, S.A., que desenvolve e produz sensores, ¢ solugdes multimédia e de info-

entretenimento automovel (Bosch, 2023).

A Bosch Car Multimédia Portugal S.A. ¢ um dos grandes impulsionadores do
ecossistema regional, com cerca de 3600 colaboradores, € contribui para a atracao e
retencdo de mao de obra altamente qualificada. As principais areas funcionais da Bosch

de Braga sdo: Producdo de Tecnologia Automoével; Servigos Pos-venda e Formacao; e
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Investigacdao e Desenvolvimento. Esta estd inserida, atualmente, na divisao XC (Cross-
Domain Computing Solutions), que faz parte, como visto anteriormente, da area de

solugdes de mobilidade do grupo Bosch (Bosch, 2023).

Atualmente, a Bosch Car Multimédia Portugal, S.A. detém um portefdlio de produtos
alargado, que inclui sistemas de navegacdo, sistemas de instrumentacdo e info-
entretenimento, autorradios de alto nivel para a industria automoével, sensores de angulo
de direcao para o Sistema ESP, controladores eletronicos para equipamento de
aquecimento, e controlos eletronicos para eletrodomésticos. O portefolio da Bosch em
Braga inclui ainda: servicos de um Centro de Inovacdo e Desenvolvimento, aberto
desde 2018, e que contribui para a inovacdo e desenvolvimento de solugdes para a
mobilidade automovel interconectada ¢ conducdo autonoma, com cerca de 350
engenheiros de computagdo e mecanica; um Centro de Competéncias de engenharia
especializada em produgdo; um Centro de Assisténcia ¢ Reparagdo; e também, um

Centro de Servicos de IT para a Peninsula Ibérica (Bosch, 2023).

A Bosch de Braga esta dividida em duas grandes areas, com administragdo propria: a
area comercial ¢ a area técnica. A area comercial integra departamentos como o0s
recursos humanos, a logistica, a gestdo de projetos, entre outros. No que concerne a area
técnica, esta inclui os departamentos da producao, da qualidade, de higiene e seguranga,
etc. Relativamente a estrutura orginica da empresa, trata-se de uma organiza¢do com
alguma complexidade, com diversos niveis de gestdo e linhas de reporte, sendo
composta por administradores, diretores de departamento, chefes de seccdo, group

leaders, chefias intermédias, team leaders, chefias de linha e operadores (Bosch, 2023).

1.3 O Departamento de Recursos Humanos da Bosch

O Departamento de Recursos Humanos ¢ considerado um dos departamentos
indispensaveis. Este departamento ¢ designado internamente como HRL (Human
Resources Local) e as suas principais atividades sdo: o recrutamento, a sele¢do e o
acolhimento de colaboradores, o desenvolvimento do capital Humano, e a gestdo da

componente legal e relacdes laborais e demais stakeholders.



Assim, de forma sucinta, o departamento de HRL da Bosch de Braga tem duas equipas
principais, cada uma com a sua area de atuagdo: a equipa de gestdo e desenvolvimento
de recursos humanos, focada no recrutamento e selecao de colaboradores; e a equipa da
gestdo da formacgao, saide ¢ bem-estar dos colaboradores. Na figura 1 pode-se ver a
divisdo destas duas equipas, sendo que HRL1 destina-se ao recrutamento e selecao, e

HRL3 a formagao ¢ bem-estar.

Existe ainda a equipa de HRL2, constituida por uma pessoa, na qual ocupa-se de
atividades como, a responsabilidade social, atividades de voluntariado para os
colaboradores, etc. No entanto, ndo foi uma area de intervengdo durante o estagio, pelo

que nao ¢ apresentada detalhe sobre a sua atuagao.

Ao nivel do departamento de HRL, ha ainda o HRS (Human Resources Services), uma
area funcional que abarca o processamento salarial, gestdo de assiduidade e absentismo

e ademais atividades relacionadas, atuando a nivel nacional e também internacional.

Figura 1: Organograma do departamento de Recursos Humanos
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CAPITULO 11 - ATIVIDADES REALIZADAS




Uma das caracteristicas vantajosas do estdgio realizado reside na versatilidade, que
permitiu a execugdo de diversas tarefas distintas ao longo do periodo de estagio, embora
o enfoque principal permanecesse no processo de offboarding. Neste capitulo irdo ser
descritas as diferentes tarefas desenvolvidas ao longo dos 12 meses do estagio

curricular.

2.1 Principais Atividades

A Bosch Car Multimédia, S.A., ao receber estagiarios nos seus varios departamentos,
procura sempre proporcionar-lhes um acolhimento positivo e uma integragao eficaz. Por
conseguinte, também neste estdgio se aplicaram essas duas premissas. Ressalvo, que a
orientadora, que também exerce as fungdes de HRBP da érea de inovacdao e
desenvolvimento, se mostrou sempre disponivel para clarificar davidas e procedimentos
a adotar em conformidade com as politicas da Bosch. A restante equipa de HRL,

também esteve sempre disponivel e cooperante.

Ao longo de todas as atividades realizadas, foi imprescindivel a utilizacdo do software
SAP (System Aplication and Product). O primeiro impacto com esta aplicacdo foi
desafiador, pois foi a primeira oportunidade de contacto com uma plataforma com um
nivel de desenvolvimento bastante complexo de RH. No entanto, a adaptacdo correu
extremamente bem, uma vez que o estagiario anterior deixou um manual com “passo a

passo” de como utilizar o software.

O estagio teve como principal foco o processo de acolhimento e integragao, chamado de
onboarding e o suporte administrativo a HRBP na area de desenvolvimento de Cross-

Domain Computing Solutions (XC).

Em primeiro lugar, para que haja uma nova admissao na empresa, € necessario existir a
necessidade de a preencher. O processo de recrutamento para novos colaboradores ¢
iniciado através da publica¢do da vaga para a area em necessidade, no site de emprego
da Bosch. Assim, enquanto estagiria, foram desenvolvidas tarefas que ddo seguimento
ao processo de recrutamento e selecdo, na qual € rececionado o e-mail dos recrutadores
a informarem a entrada de um novo colaborador. Apds a rece¢ao desse e-mail procede-
se a um ficket de admissdo, na plataforma interna da organizacao, designado de SSF/HR
Self Service, na qual sdo introduzidos os dados necessarios da nova entrada, bem como

informacodes adicionais. Em seguida, ¢ enviado o ticket de admissao para Lisboa, pois
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sao eles que tratam de pedir a documentacdo necessario e inserem o candidato no
sistema SAP. Na sede da Bosch, em Lisboa, sdo realizados os contratos de trabalho e
adendas de teletrabalho e enviadas para a morada do candidato selecionado. Entretanto,
a medida que a data de admissd@o do novo colaborador se aproxima, ¢ enviado o e-mail
de primeiro dia ao colaborador com todas as informacdes necessarias, bem como o
mapa de localizagdo da empresa e um manual de sobrevivéncia criado pela Bosch, de
maneira que o novo colaborador ndo se sinta tdo perdido no seu primeiro dia de
trabalho. Ao chegar a data estipulada pelo recrutador de RH e o Manager da érea, a
estagiaria recebe o novo colaborador na empresa, na qual ¢é-lhe entregue, por parte do
mesmo, a segunda copia original de ambos os contratos assinados ¢ ¢ realizada uma
pequena visita as instalacdes, para que fique a conhecer a empresa, ¢ também o
funcionamento da cantina. Quando esta visita esta concluida, o novo colaborador ¢
reencaminhado, pela estagiaria, ao edificio 052, na qual ir4 iniciar o seu processo de
integracdo com as profissionais de Agile Coach da éarea de desenvolvimento e mais

tarde serd alocado ao departamento, a sua nova equipa e iniciar as suas novas fungdes.

Para além de todo o processo de acolhimento de novos colaboradores, outras varias
atividades foram realizadas diarias, nomeadamente apoio administrativo a dois HRBP's.
Uma das primeiras tarefas realizadas consistia, todas as sextas-feiras, no envio da lista
de colaboradores mais recente, bem como a lista de status de recrutamento para as areas

nas quais se inserem no desenvolvimento e inovagao, ou seja, hardware e sofiware.

Outra tarefa realizada com elevado grau de autonomia foi a criacdo de fickets de
demissdo. O processo inicia-se pelo recebimento do e-mail da HRBP a informar que o
colaborador iria sair da empresa no dia x, enviando também a carta de rescisdo de
contrato. Apos o e-mail ¢ criado o ficket de demissao na plataforma SSF com alguns
dados necessarios e anexado ao mesmo a carta de rescisao enviando depois para a sede

da Bosch, em Lisboa, de forma a ser retirado, como colaborador, do sistema.

Uma outra tarefa desempenhada, desde o inicio do estidgio, esteve diretamente
relacionada com as transferéncias internas de colaboradores para outros departamentos,
através da plataforma interna da Bosch. A transferéncias internas também podem ser
aditamentos ao motivo de contrato a termo incerto, na qual o colaborador ¢ transferido
para outro projeto de inovagdo e hd a necessidade de alterar o motivo de contrato.

Nestas situagdes, ¢ realizada a alteracdo do template de aditamento para os dados do
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colaborador a ser transferido que, posteriormente, serda anexado ao ticket de

transferéncia e, mais tarde, alterado em sistema.

Resumidamente, as tarefas centralizam-se na criagdo de pedidos de tickets, de forma a

haver mudancas a nivel do sistema de SAP ou pedido de documentacao legal.

2.1.1 Outras Atividades

Embora o onboarding, desde o desenvolvimento de todo o seu processo € o apoio
administrativo tenham sido o foco deste estagio, também foi dada a oportunidade de
realizar outras tarefas, nomeadamente, apoio a realizagdo de visitas de estudo na
empresa, eventos de recrutamento, admissao de estagidrios alemaes, chamado os Dual

Studies, gestao de stock de material de onboarding e eventos.

No que respeita as visitas de estudo promovidas dentro da Bosch Car Multimédia, S.A,
juntamente com outras estagidrias, foi possivel participar e organizar estas visitas de
estudo. Geralmente, sdo destinadas a estudantes desde o 10° ano a alunos universitarios,
sobretudo estudantes ligados as areas de engenharia, computagdo, informatica e
psicologia. A tarefa inicia-se quando sao recebidas as informagdes do HRBP de que vai
decorrer uma visita de estudo em determinado dia, e a partir dai, com autonomia total,
inicia-se o processo de preparagdo dessa visita de estudo. Concretamente, € reservada a
sala e o coffee break, preparado um kit presente e, mais tarde, os alunos sdo
acompanhados numa visita aos dois setores de producdo, a automatica e a manual.
Durante estas visitas, a estagiaria presta todo o tipo de esclarecimentos e atua em
interligacdo com os responsaveis das areas visitadas para que possam retirar 0 maximo

de aprendizagens sobre a realidade industrial da empresa.

Durante a concretizagdo do estagio, foi sugerida a participacdo da estagiaria em dois
eventos de recrutamento, os quais sdo designados de Recruitment Day. Estes eventos
tém como objetivos atrair candidatos e, ao mesmo tempo, analisa-los, com o fim de
selecionar os melhores a integrar em equipas com necessidades de preenchimento de
vagas. Normalmente, o evento decorre durante um dia inteiro, comegando pela parte da
manhad com uma apresentagdo da empresa, das equipas e as principais tarefas da area.
Durante a tarde desse mesmo dia, os candidatos sdo divididos por salas, sempre com o

acompanhamento dos Managers e de uma pessoa do departamento de RH, na qual irdo
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ser analisadas as competéncias técnicas e interpessoais detidas por cada um dos
candidatos. As tarefas dos estagiarios dentro deste tipo de eventos passavam pela
preparagdo de capas para cada Manager ¢ elementos de RH com a agenda do dia, bem
como, os curricula vitae de cada candidato selecionado, assim como o apoio na entrada,
recebendo-os e entregando-lhes as credenciais com o seu nome ¢ uma fita e ainda, pedir

para assinarem a declaragdo de consentimento.

A Bosch tem um programa de estagios especificos para aqueles que se encontram a
estudar e ao mesmo tempo a trabalhar na Bosch, principalmente da Alemanha, e que
desejam ter a oportunidade de realizar um estagio numa das filiais do grupo Bosch em
qualquer outro pais. A este estdgio ddo o nome de Dual Study. Durante os ultimos
meses, foi possivel participar e acompanhar estes estagios desde a sua fase inicial até ao
seu fim, na qual tem como inicio a comunica¢do via e-mail do estagiario a referir o
interesse de realizar o estdgio nas instalagdes de Braga. Posteriormente, a confirmagao
da area em receber o estagiario estrangeiro, ¢ pedido toda a documentagdo necessaria
para a realizacdo do ficket. No seu 1° dia de estagio ¢ realizado o cartdo de colaborador,

bem como, uma pequena tour a organizagao.

No decorrer do estagio curricular houve a possibilidade de assistir a varias entrevistas
de saida de colaboradores. Esta atividade foi de suma importincia para a estagiaria pois

desencadeou interesse de focar o relatério de estigio subordinado ao tema de
offboarding.

Por ultimo, uma tarefa a desempenhar correspondeu na gestao do sfock de material que
¢ usado, tanto para os welcome kits de onboarding, como para eventos e visitas de

estudo.
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CAPITULO III - ENQUADRAMENTO TEORICO
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3.1 Gestao de Pessoas

Conforme a definicdo de Gil (2006, p.17) a Gestao de Pessoas ¢ “a fungdo que visa a
cooperacao das pessoas que atuam nas organizagdes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais como individuais”. Além disso, de acordo com Gil (2006), a Gestao de

Pessoas representa uma evolu¢ao da Administragdo de Recursos Humanos (ARH).

As pessoas sdo consideradas um ativo valioso que requer satisfagdo. Portanto, ¢
essencial fornecer formacdo, incentivos e beneficios pessoais e econémicos que estejam
alinhados com o potencial do colaborador e os objetivos da organizacdo (Davel &
Vergara, 2010: Martins & Cruz, 2019; Couto et. al., 2023; Martins, 2022; Meirinhos et
al., 2021).

A area de Recursos Humanos (RH), nos seus diversos subsistemas, tem a
responsabilidade de planear, liderar, organizar e avaliar os colaboradores dentro da
organizag¢do. Essa fungdo desempenha um papel crucial ao facilitar a conciliagdo entre o
colaborador e a empresa para a realizacdo dos objetivos organizacionais e individuais

(Chiavenato, 1999).

As pessoas possuem a capacidade de se adaptarem a diferentes ambientes, planear,
vender, produzir e servir. E de grande importancia destacar que individuos eficazes tém
a capacidade de alcangar objetivos significativos. Nesse sentido, a ARH ¢ composta por
subsistemas interdependentes que constituem um processo pelo qual os recursos
humanos sdo adquiridos, atraidos, alocados, retidos, desenvolvidos e supervisionados

pela organizacao (Chiavenato, 1999).

De acordo com Marras (2002), os subsistemas constituem a ARH, ou seja, sdo os seus
componentes que permitem um controlo mais eficaz de cada fungao e as suas atividades
correspondentes. A ARH ¢ subdividida em Recrutamento Selecdo, Formacao e
Desenvolvimento, Remuneracdo e Beneficios, Seguranca e Medicina do Trabalho,

Avaliagdo de Desempenho e Gestdo Administrativa de RH.

A motivacao pode ser comparada ao "combustivel" que alimenta o funcionamento dos
outros elementos da Gestdo de Pessoas, pois a sua principal finalidade ¢ estimular os
colaboradores a participar ativamente nas atividades e procedimentos da empresa.
Portanto, ¢ de suma importancia que a organiza¢ao compreenda a importancia de aliciar

e motivar seus colaboradores (Oliveira, 2021).
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Existem diversas tarefas associadas a Gestao de Pessoas, das quais Lacombe (2011)
destaca a sele¢do, a formacdo e a integragdo de colaboradores. Essas atividades visam
auxiliar o individuo na identificacdo do seu papel na organizagdo, a0 mesmo tempo em

que enfatizam a importancia da integragdo com seus colegas.

Além disso, a Gestdo de Pessoas ¢ constituida por um conjunto de processos dindmicos
e interativos que podem ser vistos como uma sequéncia de acdes que acrescentam valor

aos colaboradores internos das organizagdes (Chiavenato, 2014).

Seguindo a perspetiva de Chiavenato (1999), ¢ crucial que o planeamento estratégico de
RH e o planeamento estratégico da organizacdo estejam perfeitamente alinhados em
direcdo ao mesmo objetivo. Portanto, o planeamento de RH tem a responsabilidade de
definir e capacitar a forca de trabalho para alcangar os objetivos da empresa. No
entanto, deve-se também considerar fatores que podem influenciar esse planeamento,

tais como o indice de absentismo e a taxa de rotatividade de pessoal.

Entre os elementos que podem estimular o envolvimento dos colaboradores, destacam-
se: incentivos financeiros, a consonancia dos objetivos do colaborador com os da
organizagdo, a existéncia de planos de carreira e a oportunidade de crescimento

constante (Zanol & Perini, 2023).

O processo de comunicacdo pode ser visto como o alicerce que proporciona aos
colaboradores um ambiente de trabalho confortavel. Ele deve ser caracterizado por

objetividade e transparéncia, dispensando niveis hierarquicos (Oliveira, 2021).

Uma das abordagens contemporaneas mais conhecidas para facilitar essa comunicagdo ¢
o uso de feedbacks. No entanto, para tornar a comunicagdo de feedback mais eficaz e
eficiente, as organizagdes podem aproveitar o uso de softwares e ferramentas que
auxiliem na recolha e organizacdo de dados e informagdes relacionados a esses
processos. Além disso, essas ferramentas podem notificar sobre a necessidade de

realizar novos feedbacks (Oliveira, 2021).

Ao estimular e apoiar praticas de trabalho em equipa, a organiza¢do orienta 0s seus
colaboradores em direcdo a um unico objetivo: alcancar metas. Isso, por sua vez, resulta
numa maior motivagdo e comprometimento por parte dos colaboradores nas atividades,
0 que, por sua vez, se traduz num aumento no desempenho individual, contribuindo

para o destaque da equipa como um todo (Oliveira, 2021).
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Pode-se afirmar que a dedicacdo aos processos de gestdo de recursos humanos tem o
potencial de prevenir varias situagdes desfavoraveis para a empresa, incluindo a alta
rotatividade de funcionarios. Segundo a visdo de Cardozo (2005, p. 9), as pessoas
representam um componente crucial para o progresso € a evolucdo das organizagdes.
Nesse contexto, ¢ fundamental que os gestores estejam atentos a administragdo da
rotatividade de pessoas, ou seja, a gestdo das entradas e saidas de funciondrios na

organizagao.
3.2 Turnover

As frequentes transformagdes fazem-nos reconsiderar as interagdes entre individuos e
institui¢des. Diante das inimeras possibilidades proporcionadas pelo mercado, ¢ uma
tendéncia crescente as pessoas demonstrarem interesse no seu proprio crescimento,
especialmente no ambito profissional. As pessoas procuram manter-se atualizadas e
adquirir conhecimento em diversas areas, com o intuito de se manterem competitivas no

cenario de recursos humanos (Hammes et al., 2016; Silva et al., 2019).

Pode-se afirmar que esse acumulo de conhecimento frequentemente gera inquietacao
entre as pessoas, uma vez que nem sempre encontram organizagdes aptas a acolhé-las
ou a manté-las por um periodo consideravel nos seus cargos, resultando numa constante
substituicdo de profissionais, fendmeno conhecido como rotatividade de pessoal

(Hammes et al., 2016).

O turnover, conforme Silveira (2011), representa o fluxo de entrada e saida de
colaboradores numa organizagdo, seja de maneira voluntaria ou involuntéaria. Portanto,
ele é, essencialmente, a métrica que avalia a taxa de rotatividade com base na relagdo
entre as admissdes e as saidas de colaboradores numa organizacdo. A meta ideal €
manter a taxa de rotagdo o mais baixa possivel, com o objetivo de evitar custos elevados

com mao de obra e os desafios associados a esse processo.

De acordo com Cunha et al. (2008), o conceito pode ser descrito como a acdo de
movimentagdo ou rotacdo dos colaboradores no mercado de trabalho, abrangendo a
mudanga entre diferentes organizagdes, bem como os estados de emprego e
desemprego. Essa defini¢do estende-se para além da simples saida de um colaborador

de uma organizagao, englobando uma perspetiva mais abrangente.
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Conforme Chiavenato (2010), a rotatividade de pessoas, também conhecida como
turnover, ¢ o resultado da saida de alguns colaboradores e da entrada de outros para
substitui-los no contexto organizacional. Segundo o autor, esse fluxo de entrada e saida
de individuos numa organizagao pode ser desencadeado tanto pela iniciativa da empresa
quanto pelo proprio colaborador, quando este decide terminar, por motivos pessoais, 0
seu vinculo profissional com o empregador. Os principais motivos estdo detalhados na

Tabela 1.

Tabela 1 - Motivos de desvinculo

Desvinculo por iniciativa do
colaborador

Desvinculo por iniciativa da
organizacio

Insatisfagdo com o trabalho

Substituicdo  por
adequado ao cargo

profissional

mais

Insatisfagdo com o ambiente de trabalho

Selecdo inadequada

Oportunidades fora da organizagdo

Redug¢do do quadro de trabalhadores

Plano de demissao espontanea (PDE)

Reestruturagdo organizacional

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010)

Ja Kumar (2021) identificou diversas razdes para a saida de colaboradores, incluindo
ineficacia no plano de compensacgdo, falta de clareza no plano de carreira, auséncia de
planos de sucessdo, programas de formagdo ineficazes e insuficiente apoio dos
supervisores. Essas descobertas sdo reforgadas por um estudo realizado por Tyler
(2021), que definiu os principais motivos que levaram as pessoas a procurar novas
oportunidades de emprego em 2021. Esses motivos incluiram uma procura: por melhor
remuneracao e beneficios (36%); por um equilibrio aprimorado entre trabalho e vida
familiar (25%); por reconhecimento do trabalho realizado (16%). Todas essas razdes
estdo intrinsecamente relacionadas a gestdo de talentos, que pode ser utilizada para
alinhar essas atividades e, consequentemente, reduzir a rotatividade de pessoal (Kumar,

2021).

Independentemente da causa, as organizagdes necessitam desenvolver estratégias com o
intuito de reduzir a taxa de rotatividade e, consequentemente, minimizar os impactos

tanto para a organizacao quanto para os individuos envolvidos (Hammes et al., 2016).

Mobley (1992) propde o conceito de uma organizacdo sauddvel como aquela que
consegue manter um equilibrio entre a entrada e a saida de colaboradores, evitando

flutuagdes significativas na taxa de rotatividade. No entanto, na perspetiva do autor,
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uma organizacdo que mantém uma taxa de rotatividade excessivamente baixa ¢
considerada estagnada, pois ao limitar a entrada de novos colaboradores, também
restringe a entrada de novos talentos e conhecimentos. Portanto, organizacgdes

competitivas reconhecem a importancia de uma gestao eficaz da rotatividade de pessoal.

O capital intelectual representa o ativo mais valioso de uma empresa e, portanto, merece
uma atengdo especial ¢ a formulagdo de estratégias para a sua retencdo. A perda de
talentos pode ter um impacto adverso nos processos de inovacao das organizagdes, que
enfrentam crescentes desafios na criagdo de mecanismos para atenuar essas perdas, as
quais ndo podem ser mitigadas apenas por meio de recompensas salariais ou beneficios
secundarios. E fundamental criar condigdes que também favorecam o crescimento

profissional e pessoal dos colaboradores (Gil, 2006).

3.3 Processo Offboarding dos Profissionais

Devido ao crescimento econdmico e social mundial, as organizagdes tiveram de
repensar a gestdo das pessoas e dos seus processos, considerando os colaboradores
como uma parte importante do desenvolvimento dos processos (Josko, 2004; Couto et.
al., 2023; Martins, 2022; Meirinhos et al., 2021), porém ao mesmo tempo, as novas
exigéncias organizacionais incluem o crescimento continuo de novas tecnologias,
automacgado e inteligéncia artificial, que afetam diretamente o desemprego (Albornoz,

2011; Souza et al, 2019).

A ligagdo entre a identificagdo pessoal e social do individuo e o seu trabalho ¢ evidente.
O local de trabalho ¢ um ambiente onde uma pessoa realiza tarefas e constroi ligagdes
com o0s colegas, uma vez que a participagdo no mundo profissional ¢ considerada uma
parte comum da vida de uma pessoa (Jacques, 1997). Para Schirato (2000), a
organiza¢do, ndo se limita apenas a relagdes voltadas para a producdo de trabalho e para
o lucro, também existem relagdes baseadas em sentimentos afetivos e interesses
compartilhados, que as vezes podem até entrar em conflito com os interesses da propria

organizagao.

Dessa forma, a ligacdo que a pessoa estabelece nas suas relagdes de trabalho pode ser
vista como um processo. Quando ocorre um desvinculo dessa pessoa do seu local de

trabalho, sucede uma quebra nesse processo. De acordo com Chiavenato (2010), um
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demissiondrio ¢ um colaborador que opta por se desvincular do seu cargo numa
empresa. Essa escolha ¢ frequentemente motivada por fatores pessoais, que podem
incluir insatisfacdo salarial, desconforto com o ambiente de trabalho, discordancia com
a lideranga, ou existéncia de oportunidades mais atrativas fora da organizagao em que
estdo atualmente empregados, entre outros motivos. Além disso, de acordo com o
mesmo autor (Chiavenato, 2010), um demitido ¢ um colaborador que foi desvinculado
da empresa por decisio da mesma, que, por varias razdes, considerou apropriado
realizar a rescisdo. Entre os diversos motivos que podem levar a uma demissao, pode-se
referir insatisfacdo com a produtividade, desempenho insuficiente, falta de
compromisso ou comportamento inadequado por parte do empregado, altos indices de
absenteismo, substitui¢do de um colaborador por outro com qualificagdes superiores, ou

necessidade de reducao da forca de trabalho (Fiaco & Moreira, 2014).

Conforme Milkovich e Boudreau (2000, p. 261), “as demissdes sdo o término do
emprego de trabalhadores permanentes ou temporarios, por iniciativa do empregador ou

do proprio empregado”

Quando abordamos a tematica da demissdo, é imperativo discutir simultaneamente, o
processo de offboarding e segundo Guimaraes (2011), o offboarding aborda o momento
de desvinculagdo do colaborador com a empresa, nas quais estdo envolvidas um
conjunto de agdes que trata dos processos que envolvem a demissdo do mesmo. Ao
contrario que muitos pensam, a desvincula¢do do colaborador com a entidade patronal
deve ser realizada com cautela e clareza. E evidente a importancia que as empresas dio
ao onboarding para que os colaboradores se sintam acolhidos desde o primeiro dia de
trabalho. Porém, o momento de saida também exige essa mesma atengdo, pois em todos
0s processos, a pessoa envolvida deve sentir-se respeitada, evitando duvidas ou

qualquer tipo de desentendimento futuro.

Dessa forma, com base em Caldas (2000), os dados informativos sobre demissdes sdo
inadequados, pois, independente do porte da organizacdo, muitas delas nao estdo
adequadamente equipadas para gerir a saida de colaboradores e outras mudangas
associadas a esse tema. Assim sendo, optar por demitir um membro da equipa ndo é&,
muitas das vezes, uma decisdo simples. Seja por razdes de cortes de despesas ou de
baixo desempenho, essa escolha pode resultar em impactos duradouros na carreira

profissional da pessoa.
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Nesse contexto, ¢ de extrema relevancia que a gestao do processo de offboarding seja
abordada de forma aberta e transparente nas organizacdes, a fim de evitar a perda de
oportunidades de desenvolvimento. Como resultado, quando uma empresa possui um
procedimento de saida bem elaborado, ela pode obter uma série de vantagens, incluindo
o refor¢co da sua reputacdo como empregadora, a obtencdo de informagdes valiosas
sobre os colaboradores que se encontram de saida da empresa, a prevencgdo de conflitos
potenciais € uma melhor compreensdo dos motivos que levam aos colaboradores a sair

(Ayres et al., 2022).

Com isto, o processo de offboarding tem como principal objetivo, de uma forma
estratégica, reduzir quaisquer potenciais conflitos durante a saida do profissional,
refor¢ando o respeito por ambas as partes envolvidas e preservando a reputacao da
organiza¢do aos olhos dos atuais colaboradores. Dessa maneira, procura-se estabelecer
um padrdo exemplar de profissionalismo, mesmo em momentos desafiadores da

trajetoria de carreira dos ex-colaboradores (Ayres et al., 2022).

3.3.1 Praticas do Processo de Offboarding

Segundo Campos (2011), diversas organizacdes implementam programas que abordam
o processo de offboarding de maneira cuidadosa, evidenciando a preocupacdo com 0s
colaboradores, inclusive no momento da comunicacao. Dessa forma, essas organizacgdes
sdo caracterizadas como modernas e comprometidas com o seu papel ético e social,

valorizando-o integralmente.

Independente de se tratar de uma ou varias saidas de colaboradores, ¢ fundamental que
o processo de demissdo seja minuciosamente planeado e bem executado. Nesse contexto
na perspetiva de Tonelli, Pliopas e Fonseca (2008), destaca-se que uma demissao
malconduzida ndo afeta unicamente a vida daqueles que se encontram a deixar a
organizacdo, mas também afeta os colaboradores que ainda trabalham nela,
comprometendo a confianga com a mesma, podendo sobrecarrega-los com um aumento

na carga de trabalho e, por conseguinte, elevando os niveis de stress.

Com base em Silva (2017), procurar e introduzir boas praticas de gestdo de pessoas
também deve incluir o processo de offboarding. Posto isto, algumas praticas que

ganham destaque no processo de desvinculo de pessoas sao:
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e [Estabelecer procedimentos formais: a organizacdo deve assegurar que todos os
requisitos legais estejam preparados para serem executados. E ainda importante,
que seja mapeado todo o processo que envolva as etapas a serem preenchidas;

e Descobrir novas percegdes: perguntar o motivo de saida e o porqué de estar a
tomar a decisdo de deixar a empresa, ¢ uma oportunidade de descobrir os pontos
de melhoria e evitar futuras saidas indesejaveis;

e Planeamento: Assim como ha manuais com as etapas para o onboarding, ¢
igualmente essencial que exista um planeamento padrdo para a condugdo do
processo de offboarding;

o Comunicacdo cuidadosa: Caso a decis@o de saida seja tomada pela organizacgao,
a abordagem deve ser estrategicamente planeada, evitando uma comunicagdo
bruta e impessoal, como simplesmente dizer ao colaborador que se dirija ao
departamento de RH. E fundamental que o gestor participe na conversa, pois
pode fornecer uma explicagdo clara e justificativa para a saida;

e Empatia: Demonstrar empatia com o colaborador na qual estda de saida
demonstra respeito e valor, escutar as dores e necessidades tem um papel
essencial para um suporte Unico e esclarecedor, estas sdo atitudes que tornara o
processo mais leve. A maneira como a organizagao trata um colaborador durante
o seu processo de offboarding reflete mais sobre a empresa do que a forma como
ele foi recebido durante o seu onboarding.

Frente ao exposto ¢ de extrema importancia que, num processo de offboarding, haja
uma comunicagdo clara, transparente e direta, bem como respeito e empatia para o
colaborador que est4 de saida da empresa. O ex-colaborador deve ser acolhido e receber

reconhecimento pelo tempo que dedicou ao seu trabalho na organizagao.

Para mitigar os efeitos de um processo de offboarding mal sucedido, importa considerar
a realizagdo de entrevistas de saida (Chiavenato, 1999). As entrevistas de saida sdo
conduzidas por um profissional de Recursos Humanos ap6s a saida de um colaborador,
com o proposito de recolher informagdes relacionadas as variaveis internas e externas
que influenciaram a rescisdo do contrato de trabalho ou a solicitagdo de demissao do
empregado. Também ¢ uma ferramenta utilizada para avaliar perspetivas e opinides
relacionadas a diversos aspetos da organizagdao, como remuneracao, posi¢ao, beneficios,
clima organizacional, supervisao, entre outros. Além disso € viavel analisar visdes sobre
outras oportunidades e o nivel de competitividade do mercado de trabalho (Chiavenato,

1999).
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CAPITULO IV — METODOLOGIA DE INVESTIGACAO
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4.1 Metodologia do Estudo

A metodologia ¢ uma parte fundamental de qualquer pesquisa académica ou cientifica,
pois refere-se ao conjunto de procedimentos, técnicas e abordagens utilizadas para
realizar um estudo ou investigagdo. Esta descreve o caminho que o investigador seguira
para recolher dados, analisa-los e interpreta-los, com o objetivo de responder as

perguntas de investigagao e alcancar os objetivos estabelecidos.

De acordo com Santos (2000), a metodologia refere-se a atividades praticas
imprescindiveis para o alcance dos dados, através da discussao de ideias, relacionando
com referéncias tedricas que contribuem para a realizacdo de um trabalho cientifico.
Estar bem estruturada facilita o investigador a cumprir grande parte dos objetivos com a

investigagao.

A realizagdao deste trabalho, como anteriormente referido, visa perceber ¢ analisar o
processo de offboarding, por parte das visdes dos colaboradores que se encontram de
saida da organizagdo, dos managers e das profissionais de Recursos Humanos (Human
Resources Business Partners), que se verificaram na empresa Bosch Car Multimédia

Portugal S.A. Pretende-se, assim responder aos seguintes objetivos:

e Perceber o conhecimento acerca do processo de offboarding;
e Perceber quais os procedimentos do processo de offboarding;
e Identificar quais os principais motivos de saida;
e Identificar solucdes para reter os colaboradores.

Por forma a responder a estes objetivos, descreve-se e justifica-se, no presente capitulo,

os procedimentos e instrumentos de recolha de dados utilizados nesta investigacao.
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4.2 Abordagem Qualitativa

A metodologia de investigacdo define e explica qual o método a ser utilizado numa
investigacdo, assim como, as abordagens a utilizar na mesma (Duarte, 2013). Por sua
vez, o construtivismo/interpretativismo ¢ uma corrente filosofica, na qual o
conhecimento cientifico resulta de uma atitude mais aberta e tolerante, colaborativa e

interdisciplinar, e que engloba o paradigma qualitativo (Duarte, 2013).

Um paradigma de investigag@o ¢ definido como “um conjunto articulado de postulados,
de valores conhecidos, de teorias comuns e de regras que sdo aceites por todos os
elementos de uma comunidade cientifica num dado momento histérico” (Coutinho,
2021, p. 9). A autora quer com isto dizer que o paradigma de investigacdo tem como
funcdes a unificagdo de conceitos e ideias, com questdes teoricas; e também, a
legitimagdo entre diferentes investigadores, através da utilizacao de diferentes métodos

de investigag¢ao (Coutinho, 2021).

O paradigma qualitativo consiste na investiga¢do de ideias e de significados nas ac¢des
individuais ou interagdes sociais, a partir da interpretacdo dos intervenientes do
processo (Coutinho, 2021). Isto significa que a investigacdo referida se baseia num
método indutivo, com recurso a relacdo entre o investigador € o contexto no qual se
realiza a sua investigacdo (Coutinho, 2021). Além disso, a metodologia qualitativa
assenta em trés niveis de pesquisa: 1) a descrigdo, através do entendimento e recolha das
informagdes necessarias; 2) a classificagdo, que consiste na categorizagdo dos diferentes
fendomenos; e 3) a explicacdo, que consiste no objetivo final da investigagdo (Duarte,

2013).

Numa abordagem qualitativa, os investigadores sdo “sensiveis ao contexto”, isto €, tém
em conta os gestos, a forma de falar, o olhar, e outros aspetos que apenas serdao
compreendidos segundo um determinado contexto (Carmo & Ferreira, 2008), sendo
este, entdo, o contexto de referida investiga¢do. Este paradigma valoriza o papel do
investigador na constru¢do do conhecimento. Também, utilizam-se nogdes cientificas
tais como ‘“compreensdo”, “significado” e “a¢do” (Coutinho, 2021). Por fim, trata-se
também de um método humanistico, uma vez que ha por parte do investigador a

tentativa de conhecer os envolvidos na investiga¢do, de uma maneira mais proxima

(Carmo & Ferreira, 1998).
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Na presente investigacao, vai-se optar pela abordagem qualitativa, uma vez que se trata
da abordagem que melhor se aplica ao tipo de investigagdo desenvolvida, tendo em

conta o tema e o contexto analisado.

4.3 Técnica e Processo de Recolha de Informacao

Quando o investigador realiza esta etapa do seu estudo, ¢ estabelecido um contacto mais
direto com as suas fontes de informagdo, de maneira a recolher as suas percecdes
relativamente ao tema em estudo. Desta forma, segundo Silva e Menezes (2005), a
recolha de dados deve, portanto, estar relacionada ao problema observado, a hipdtese ou

pressupostos de pesquisa, para que se consiga atingir os objetivos tracados no estudo.

Numa fase inicial, antes de recolher os dados, foi elaborada uma declaracdo de
consentimento informado (Apéndice I) com o proposito de informar os participantes
sobre o topico, os objetivos da investigacao, e solicitar a autorizacdo deles para recolher,

processar e analisar todas as informagdes obtidas.

Na execucdo deste relatorio de estagio foi utilizada uma investigagdo qualitativa com
base em entrevistas semiestruturadas. Para que se consiga atingir os objetivos
pretendidos, anteriormente ¢ necessario que ocorra uma recolha de dados, pois sem eles

ndo ¢ possivel desenvolver o relatdrio, qualquer que seja a metodologia.

A entrevista semiestruturada ¢ uma das técnicas mais comuns aplicadas no ambito do
trabalho qualitativo empirico, como referido por DiCicco-Bloom & Crabtree (2006),
Resende (2016), e Minayo & Costa (2018). A entrevista envolve uma conversa entre
dois ou mais participantes, com o objetivo primordial de recolher informagdes
relevantes sobre o objeto de estudo, podendo variar a sua duragdo, entre os 30 minutos
até varias horas até a sua conclusiao (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006; Souza Minayo
& Costa, 2018). Segundo Minayo & Costa (2018), essas entrevistas semiestruturadas
seguem um guido elaborado pelo investigador, que tem o objetivo de orientar a
interacdo com os entrevistados. No entanto, ha o potencial risco de que as respostas se
restrinjam as perguntas predefinidas no guido, impedindo a expressdo mais espontanea
dos participantes. A maioria das entrevistas segue um guido com um conjunto

predefinido de perguntas abertas, embora seja possivel que outras questdes surjam
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durante a conversa (DiCicco-Bloom & Crabtree, 2006; Resende, 2016). Neste relatorio
de estagio foram elaboradores trés guides (Apéndice II; Apéndice III; Apéndice IV)
previamente estruturados, tendo em consideragdo a revisdo da literatura anteriormente
realizada e os objetivos da investigagdo. Algumas entrevistas foram realizadas
remotamente, através do Teams e outras via presencial na organizagdo onde realizava o

estagio.

Os guides de entrevista para as Human Resource Business Partners e para 0s
Managers/Group Leaders contém no total 9 perguntas e o guido desenvolvido para os
colaboradores com um total de 10 perguntas, em que nos trés guides as duas primeiras
perguntas correspondem a questoes sociodemograficas, onde responderam a antiguidade
na empresa, funcdo que se encontram a desempenhar e quais as areas/departamentos

que tinham ao seu encargo, neste caso para as HRBP e Managers.

Na seccdo das questdes da entrevista dos dois primeiros guides (HRBP e Managers),
foram estabelecidos os seguintes objetivos: perceber o conhecimento no tema
offboarding, identificar que tipo de instrumento era utilizado no processo de desvinculo,
perceber o impacto das entrevistas de saidas, com base nas suas experiéncias
profissionais, qual a 4drea com uma maior taxa de desisténcia por parte dos
colaboradores e explorar quais as estratégias implementadas pela organizagdo de forma
a reter os colaboradores. No guido proposto para os colaboradores o principal objetivo
era perceber a perspetiva do colaborador no processo de offboarding, bem como a razao
pela qual decidiu deixar a organizagdo. Numa ultima questdo, os entrevistados tiveram a

oportunidade de fornecer sugestdes de melhorias para o processo de offboarding.

Tendo em consideracdo os perfis necessarios para o processo de investigacdo, foi
pedido ajuda as duas HRBP'’s, na qual tinham disponibilidade, alguns perfis das suas
areas, de forma a realizar as entrevistas. Neste processo, algumas limitagdes surgiram
devido ao periodo de férias em que nos encontrdvamos. Poucos Managers/Group
Leaders estavam disponiveis, e aqueles que estavam disponiveis nao tinham
colaboradores que se encontravam de saida e outros ainda ndo tinham realizado a
entrevista de saida. Isto apresentou-se como um desafio no contexto da investigacao.
Apds a pesquisa dos perfis, apenas 6 participantes tinham disponibilidade e

correspondiam as caracteristicas necessarias.
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Os 6 participantes envolvidos no estudo aceitaram e reconheceram todas as condigdes
da participagdo, o que foi formalizado por meio das suas assinaturas na declaragdo de
consentimento informado (Apéndice I). No inicio de cada entrevista, foi fornecido um
breve resumo sobre o tema e o principal objetivo do estudo. As entrevistas tiveram uma

duragdo variavel de 10 a 22 minutos, tendo sido realizadas entre julho e agosto de 2023.

4.4 Participantes do Estudo

Em termos de caracterizagdo pode afirmar-se que a Bosch Car Multimédia, S.A. faz
parte do Grupo Bosch localizada na Alemanha, mais precisamente em Stuttgart. A

Bosch Car Multimédia, S.A. localiza-se no distrito e municipio de Braga, em Lomar.

Para conduzir a investigagdo, foi essencial estabelecer determinadas caracteristicas em
relacdo a populacdo de interesse, para os trés diferentes guides de entrevista. Aos
critérios para definir a populagdo-alvo da entrevista ao profissional de Recursos

Humanos, incluem:

e Serem profissionais de Recursos Humanos da Bosch Car Multimédia, S.A.;

e Realizarem entrevistas de saida.

Quanto aos critérios definidos para a populacdo-alvo do Manager/Group Leader da

investigacao, foram evidenciados os seguintes:

e Pertencerem a area da HRBP escolhida;

e Serem de areas de trabalho diferentes.

Em relagdo aos critérios para a defini¢do da populagdo-alvo dos colaboradores, foram

evidenciados os seguintes:

e Pertencerem a area de trabalho do Manager/Group Leader escolhido;
e Encontrarem-se de saida da organizagao;

e Jaterem realizado a entrevista de saida.

Os participantes do estudo sdo colaboradores na empresa Bosch Car Multimédia, S.A.,

em que foram entrevistados 6 colaboradores, sendo que dois participantes sdo do sexo
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feminino e os restantes do sexo masculino, com a inten¢do de analisar o processo de
offboarding e as entrevistas de saida dentro da organizacdo, tendo por base as suas

experiéncias de vida.

Relativamente ao departamento de Recursos Humanos da organizagdo, foram
entrevistadas duas colaboradoras, e¢ dentro de cada uma da sua area, dois
Managers/Group Leaders e dois colaboradores, isto ¢, um colaborador ao encargo de
cada manager. Importante referir ainda, que estdo evidenciados no conjunto de
participantes a area produtiva, neste caso a qualidade e a area de XC, desenvolvida para
engenheiros de software/hardware. No total foram entrevistados 6 participantes, 2

colaboradores, 2 managers e 2 do departamento de RH.

Quanto a caracterizagdo por idade(s) sdo evidenciadas uma maior correspondéncia
etaria entre os trinta ¢ quarenta anos. A tabela 2 sumariza a caracterizacdo etaria dos

participantes neste estudo.

Tabela 2 - Distribuicdo dos colaboradores entrevistados por idade, em nuimero e
percentagens

Idade Entrevistados %
30>40 3 62,5%
40>50 2 25%
50>60 1 12,5%
Total 6 100%

Fonte Propria

Quanto ao nivel da escolaridade, todos possuem qualificagdes ao nivel do Ensino
Superior, sendo que um possui licenciatura, quatro possuem mestrado e 1 possui

doutoramento, como se identifica na tabela 3.
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Tabela 3 - Distribuicdo dos entrevistados por grau de escolaridade/sexo

Sexo Licenciatura | Mestrado Doutoramento | Total Global
F 1 0 1 2
M 0 4 0 4
Total Global |1 4 1 6

Fonte Propria

Na tabela 4, ¢ possivel verificar as caracterizacdes dos participantes quanto a
antiguidade na empresa, qual a funcdo, area de formacdo e estado civil. A maioria dos
entrevistados ¢ casado e quanto ao nivel de tempo na organizacdo apenas dois

participantes se encontravam ha menos de 3 anos.

Tabela 4 - Identificacdo dos Entrevistados

Estado , Tempo na
Entrevista Area de Formacao Funcao
Civil Organizacgao
1 Casada Sociologia HR Business Partner 2 anos
2 Casada Relagoes Publicas | HR Business Partner 18 anos

Responsavel pelo
Engenharia Elétrica
3 Casado _ laboratorio quimico e 17 anos
e Eletronica
fisico (Team Leader)

Engenharia, Team Leader de
4 Casado Eletronica e desenvolvimento de 7 anos
Telecomunicagdes Software
Engenharia, ‘
' _ Engenheiro de
5 Solteiro Eletrénica e o 1 ano
] requisitos
Telecomunicagoes
6 Solteiro | Gestdo de Projetos | Técnico de qualidade 7 anos

Fonte Propria
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CAPITULO V - APRESENTACAO DOS RESULTADOS
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Este capitulo expde os resultados derivados da analise tematica, os quais visam abordar
os objetivos do estudo. No decorrer da andlise qualitativa, as seguintes categorias e
subcategorias foram identificadas em concordancia com esses objetivos, conforme
apresentado na Tabela 5. Podemos verificar que o estudo apresenta trés dimensodes de
analise: O processo de Offboarding, Entrevistas de Saida e o Turnover. A partir das
dimensdes de analise mencionadas, emergem diversas subcategorias que oferecem uma
visdo resumida das opinides dos participantes. A partir desta categorizacdo sao

apresentados os principais resultados deste estudo.

Tabela 5 - Tema, categorias e subcategorias da dimensao de andlise 1

Tema Categorias Subcategorias

e Conceito
e (Comunicagao
e Duragdo

5.1.1 Caracteristicas do
Offboarding

3.1 Processo de e Percecao dos colaboradores

e Percecdo dos Manager/Human
Resource Business Partner

Offboarding | 5-1.2 Entrevistas de saida

5.1.3 Turnover e Taxa de desvinculo
e Motivos de saida

5.1 Processo de Offboarding

O topico ‘Offboarding’ abrange a descri¢cdo das entrevistas de saida, do turnover e a sua
relagdo com a organizagao, conforme percebido pelos diversos profissionais na empresa

Bosch Car Multimédia, S.A.

5.1.1 Caracteristicas do Offboarding

Na categoria, caracteristicas do processo de offboarding, o principal objetivo € explorar
o conhecimento do processo dos diferentes profissionais entrevistados, e desta forma,
perceber a imagem geral que os colaboradores da Bosch Car Multimédia, S.A. t€ém
acerca deste tema. Foram associadas quatro subcategorias a este ponto, nomeadamente:

conceito, comunicacao e duragao.
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e Conceito

Esta subcategoria foi referida por todos os entrevistados, em que quase todos deram
respostas semelhantes ao descrever o conceito de offboarding, na qual todos
salientaram a realizacdo de uma entrevista de saida. Segue-se dois excertos

exemplificativos.

“Acho que o processo offboarding passa pelo acompanhamento do desvinculo de
uma pessoa com a empresa (..) aqui fazemos pelo menos uma reunido, uma
entrevista de saida, para perceber os motivos, para perceber agoes de melhoria e
também usar essas entrevistas para (...) melhorarmos na comparag¢do das pessoas,

e haver (...) um desvinculo saudavel (...)"”" (Entrevistado 4)

“Creio que offboarding é um termo que se da ao processo de ndo admissdo, ou seja,
d saida das pessoas. Creio que serve para saber os motivos por que acontece,
oportunidades de melhoria que possam existir, para saber a opinido das pessoas, e
acima de tudo fazer o que se faz no onboarding, mas o oposto, ou seja, tratar de
acompanhar também todo o processo de desvinculo, seja ele nos termos salariais ou

outras questoes até ao fim do contrato (...)”" (Entrevistado 6)

e Comunicacio

Relativamente a subcategoria da comunicagdo, alguns participantes indicaram esta
subcategoria como o inicio do processo desvinculagdo na empresa, na qual a
primeira etapa corresponde a comunicagdo ao departamento de Recursos Humanos a

intencao de sair da organizagdo, conforme mostra os seguintes testemunhos.

“(...) processo da nossa empresa inicia com colaborador que informa a HRBP,

Human Resources Business Partner da sua inteng¢do de saida (...)” (Entrevistado 1)

“No processo de offboarding ¢ feito uma comunica¢do ao nosso superior
hierarquico, manager, a informar da saida (...). Posteriormente, é enviado uma
carta de rescisdo de contrato de aviso prévio, (...) que é enviado para os rh via e-

mail uma carta (...)” (Entrevistado 5)
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e Duracio

Quanto a esta subcategoria apenas as profissionais de Recursos Humanos
mencionaram a duracdo do processo de offboarding na Bosch, na qual ambas
mencionaram tempos diferentes, referindo entre uma hora e meia e entre trés a

quatro horas, como exemplifica o seguinte testemunho.

“(...) em termos mais de desenvolvimento e centrado na propria pessoa e ndo tanto
no processo, eu diria que investimos em média, 3 a 4 horas no mdximo no

colaborador (...)” (Entrevistado 1)

5.1.2 Entrevistas de Saida

Nesta categoria destacam-se as diferentes perspetivas sobre as entrevistas de saida dos

colaboradores, Managers e as HRBP entrevistados segundo a experiéncia de cada um.

e Percecio dos colaboradores entrevistados

Os colaboradores concordaram que, nas entrevistas de saida que participaram,
ambas foram conduzidas de maneira respeitosa, permitindo-lhes expressar as suas
opinides de forma franca, sem serem julgados pelo profissional de Recursos

Humanos. Podemos ver nos seguintes exemplos.

“Sim creio, que houve interesse em manter tudo no caminho. Seja as minhas
duvidas esclarecidas, como todo o processo. (...) Acho que houve um interesse em
manter um recolher de feedback e também de prestar ajuda em caso de

necessidade” (Entrevistado 6)

“Sim, a 100%. Foi uma entrevista de saida bastante aberta dos dois lados e houve a
possibilidade, alias escrever e selecionar todos os motivos que levaram a saida e de
Jjustificar depois por texto quais é que seriam o0s pontos que a Bosch poderia
melhorar para no futuro evitar que outros colegas saissem da empresa”

(Entrevistado 5)
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e Percecio dos Managers/ HRBP entrevistados

As entrevistas de saida tém como finalidade compreender os motivos que levaram o
colaborador a encerrar o seu contrato com a organizacdo e, adicionalmente,
empregar esses dados na avaliacdo da taxa de rotatividade da empresa e na
identificacao dos pontos criticos que requerem intervengao. Todos os participantes
mencionaram os motivos de saida como principal causa da entrevista de saida, como

foi evidenciado nas seguintes citagdes dos Entrevistados 2 e 1.

“(...) O conteudo das entrevistas de saida é utilizado, normalmente para fazermos a
nivel de estatistica, de perceber quantos pessoas saem por este motivo, quantas
pessoas saem por aquele motivo, qual é a antiguidade na empresa, quais sdo os

departamentos que tém maior flutuagdo (...)”". (Entrevistado 2)

“(...) Nessa entrevista de saida nos temos um template ja disponivel, pré-concebido,
em que nos tentamos de recolher a informagdo, quer relativamente ao tempo de
servi¢o na propria empresa, (...) vamos tentar perceber se ha aqui um motivo de
saida, porque é que realmente a pessoa estava com vontade de sair e andava a
procura ativa de trabalho, ou se por outro lado foi algo que surgiu no linkedin”

(Entrevistado 1)

5.1.3 Turnover

Relativamente ao Turnover, esta categoria de andlise caracteriza a taxa de maior
flutuagdo de cada area e os principais motivos de saida entre as varias areas na

organiza¢do em estudo.

o Taxa de desvinculacao

A respetiva subcategoria caracteriza as diferentes areas, em estudo, na forma de
perceber se a flutuagdo de saida ¢ elevada ou ndo. O seguinte testemunho evidencia
que, embora tenha havido um significativo volume de saidas na sua area, a

organizagdo conseguiu implementar estratégias eficazes para reduzir esse volume.

“(...) a flutuacdo que posso te dizer que eu senti nestes dois anos, desde que eu

entrei, eu recebi em média umas 14 cartas de demissdo por més, com algumas
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agoes que nos desenvolvemos depois de olharmos para as entrevistas de saida (...)
permitimos que com esta flutuagcdo diminuisse em média para 3 a 4 cartas por més

que é uma flutuagdo razoavelmente aceitdavel dentro daquilo que é a minha area

(...)". (Entrevistado 1)

e Motivos de saida

A subcategoria relacionada com os motivos de saida foi algo discutido pelos
participantes, sendo salientado principalmente a progressdo de carreira e o saldrio. A
situacdo contratual e a mudanga de area também foram motivos apresentados pelos
entrevistados, mas estes com base na sua experiéncia profissional. Dois
participantes mencionaram a progressdo de carreira e o vencimento, como

exemplifica os seguintes testemunhos.

“(..) a progressdo de carreira (...) vejo esse como um motivo, ou como um dos
principais motivos, aliado também ao vencimento, que muitas das vezes as

empresas oferecem um vencimento superior em relagdo a Bosch (...)” (Entrevistado

3)

“(...)Jos principais motivos é a mesmo a questdo de progressdo de carreira, sdo
colaboradores que ja estdo ha alguns anos ligadas ao apoio a produgdo, sendo a
base muitas das vezes engenharia eletronica, engenharia mecdnica e procuram
fazer uma fun¢do mais de desenvolvimento ou mesmo até uma fun¢do mais

comercial (...)” (Entrevistado 2)
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CAPITULO VI - DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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Neste sexto capitulo, os resultados obtidos serdo abordados a luz da revisao da literatura
realizada sobre o tema e dos objetivos da pesquisa. A discussdo desses resultados sera
contextualizada e associada a teoria existente relacionada ao principal topico abordado

nesta investigacdo, o processo de offboarding.
6.1 Analise do Processo de Offboarding na Bosch Car Multimédia, S.A.

Sendo o offboarding o principal tema analisado, era importante perceber se de facto o
conceito estava bem presente nas pessoas, ndo s6 naqueles que estdo a frente do
processo, mas também aqueles que participam direta ou indiretamente, pois € o ponto de
partida para a compreensao de outros elementos. A visdo por parte dos entrevistados
aponta para alguma concordancia entre os autores presentes na revisdo da literatura.
Desta forma, o offboarding ¢ referido como o ato de desvincula¢do do colaborador com

a empresa (Guimaraes, 2011).

Um dos aspetos da analise do processo de offboarding, salientado pelos participantes, e
que pode ser identificado na revisdo da literatura é o seu papel crucial na compreensao
das razdes e na identificagao de oportunidades de melhoria. Além disso, permite obter

valiosas perspetivas dos colaboradores, seguindo uma abordagem inversa ao processo

de onboarding (Silva, 2017).

Os profissionais de Recursos Humanos desempenham um papel fundamental na vida
dos colaboradores, servindo como uma ligacdo desde a entrada na organizagdo até o
momento da saida (Schirato, 2000). Sao o ponto de referéncia essencial para assegurar
que todo o processo decorra da melhor forma. Além disso, tém um papel significativo
na antecipacdo do futuro, uma vez que detém informacgdes valiosas, especialmente no
pos-offtboarding, que podem beneficiar tanto os colaboradores quanto a empresa, sendo,
portanto, uma peg¢a fundamental para a delineagdo de novas estratégias para a retencao
de talentos (Martins & Cruz, 2019). Nesse contexto, destaca-se que uma demissao
malconduzida ndo afeta unicamente a vida daqueles que se encontram a deixar a
organizacdo, mas também afeta os colaboradores que ainda trabalham nela,
comprometendo a confianca com a mesma (Tonelli, Pliopas e Fonseca, 2008). A forma
como a organizacao trata um colaborador durante o seu processo de offboarding reflete

mais sobre a empresa do que a forma como ele foi recebido durante o seu onboarding

(Silva, 2017).
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A Bosch Car Multimédia, S.A., ¢ caracterizada como moderna e comprometida com o
papel ético e social, pois tém um processo de offboarding que evidencia preocupagao
com a saida dos colaboradores (Campos, 2011), comprovado também pelos

participantes.

6.2 Entrevistas de Saida

A partir de 2019, a organizagdo passou a utilizar um sistema para as entrevistas de
saida, por forma a uniformiza-las, através de um guido padrao utilizado em todas estas
entrevistas (Apéndice V). Estas ocorrem nos ultimos dias do colaborador na
organizagdo, entre 0 mesmo e um representante do departamento de recursos humanos,
com o intuito de perceber o que motivou o colaborador a tomar a decisdo de sair da
organizagdo (Chiavenato, 1999). O representante do departamento de recursos humanos
vai questionando o colaborador de acordo com o guido mencionado, ¢ preenchendo de
acordo com as suas respostas. Segundo os participantes, apesar de a Bosch ter um guido
fechado, o didlogo da entrevista de saida nunca ¢ no mesmo sentido. Existe sempre uma

necessidade de ajustar o discurso e as perguntas a situagdo em especifico.

Outro ponto mencionado foi a empatia a falar com os colaboradores, principalmente no
momento do offboarding, sem julgamentos, ouvir a pessoa e tentar perceber quais as
suas razoes principais. Com a ajuda da plataforma de software das entrevistas de saida,
que ajuda a registar e fazer um tracking, ao longo dos anos, das saidas e dos motivos,
ajudam bastante a organizacdo a tornar-se mais eficiente com poder de exportar dados

em segundos, retirando completamente o registo em papel (Silva, 2017).

Na teoria comprova-se que as entrevistas de saida sdo uma ferramenta utilizada para
avaliar perspetivas e opinides relacionadas a diversos aspetos da organizagdo, como
remuneragdo, posicdo, beneficios, clima organizacional, supervisdo, entre outros
(Chiavenato, 1999). Este resultado esta alinhado com alguns aspetos mencionados pelos

entrevistados, tal como por exemplo o salario e a progressdo na carreira.
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6.3 Turnover

Neste tema, foram enumerados os atuais motivos de saida na area de desenvolvimento
(XC) e da qualidade pela empresa Bosch Car Multimédia, S.A., de forma a responder a
um dos objetivos do estudo de explorar as estratégias implementadas pela organizagao
para reter os talentos, e compreender de que modo a empresa corresponde com as
necessidades e interesses dos colaboradores que se encontram de saida enquadrando as
seguintes com a literatura encontrada. Alguns dos motivos encontrados foram a
progressdo na carreira, salario (Zanol & Perini, 2023; Sourabh Kumar, 2021),
insatisfacdo com o trabalho, situagdo contratual (Chiavenato, 2010; Silva et al, 2019),

localizag@o de emprego mais perto de casa e a possibilidade de poder fazer teletrabalho.

Outro ponto mencionado diversas vezes ao longo das entrevistas, caracterizado também
na literatura como fulcral na atualidade, foi a importancia de reter os colaboradores na
organizac¢do. Nos ultimos tempos a organizag¢do aprendeu que € necessario ir para além
das questOes salariais e aprenderam a criar abordagens de como cativar e reter os
talentos da organizacdo (Hammes et al., 2016). A empresa também tem vindo a
trabalhar no plano de carreira, na uniformiza¢do de faixas salariais, ajustando-as ao

mercado (Gil, 2006).

De forma a melhorar a taxa de rotatividade, a organizagdo tenta perceber de antemao
numa reunido com o profissional de Recursos Humanos, os motivos de saida do
colaborador, de forma a perceber se existe alguma estratégia ou outras condigdes que

facam com que o colaborador escolha permanecer dentro da empresa (Gil, 2006).
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CONCLUSAO
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Este capitulo compreende as principais conclusodes e reflexdes retiradas da investigacao,
estruturando-se em trés se¢des distintas: principais conclusdes do estudo, limitagdes do

estudo e disposigdes finais.

Principais Conclusoes do Estudo

O presente relatorio teve como principal objetivo analisar e perceber o processo de
offboarding ao longo do periodo de doze meses do estidgio curricular realizado na
empresa Bosch Car Multimédia, S.A., no ambito do mestrado de Assessoria em

Administragao.

Podemos assim concluir que o processo de offboarding implementado na Bosch Car
Multimédia, S.A., nomeadamente o sofiware de entrevistas de saida, implementado em

2019, permitiu agilizar e suavizar todo este processo.

Neste sentido, e com a ajuda das entrevistas realizadas e da literatura lida, podemos
afirmar que todos os objetivos propostos para compreender a realidade desta
organiza¢cdo foram cumpridos, nomeadamente compreender as praticas e qual era o

motivo de saida mais frequente na entidade de acolhimento.

Foi possivel ainda concluir que existe uma preocupagao crescente por parte da empresa,
com a melhoria de estratégias e formas de motivar os seus colaboradores, com o intuito

de incentiva-los a permanecer na organizacao.

Na atragdo e retencao dos colaboradores na Bosch Car Multimédia, S.A., as estratégias
de melhoria mais mencionadas pelos participantes sdo, sobretudo, investir nas reunides
antes das entrevistas de saida, de forma a negociar as condigdes com o colaborador que
deseja ir embora, pois uma simples conversa pode permitir que o processo de
offboarding ndo se realize e evitar custos maiores para a empresa, e, a partilha de dados
das estatisticas das entrevistas de saida com os managers e chefias diretas, uma vez que
essa troca de informagdes e perspetivas compartilhadas pode resultar na oportunidade
de aprender com as experiéncias dos outros e levar a uma melhoria do processo de
offboarding. Outro motivo mencionado pelos participantes, seria a possibilidade de o
guido das entrevistas de saida fosse com mais respostas abertas, pois nem sempre o

motivo de saida se encontra identificado no guido.
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Portanto, de uma perspetiva geral, a realizagao deste estagio foi altamente proficua para
o crescimento profissional da estagiaria na drea de Recursos Humanos. Isso deve-se ao
consideravel volume de trabalho realizado ao longo das semanas e meses, bem como a
sua diversidade. Esta experiéncia permitiu explorar e aprimorar competéncias em
diversas areas que ainda ndo tinham sido abordadas no plano de estudos do mestrado de

Assessoria em Administragao.

Certamente, a versatilidade desempenha um papel crucial em qualquer campo e,
particularmente, numa organizacdo com uma equipa relativamente grande, como ¢ o
caso da entidade de acolhimento. Num ambiente em constante evolugdo, onde as
solugdes sdo cada vez mais complexas, a capacidade de adaptacdo juntamente com a
polivaléncia sdo duas qualidades que considero de extrema relevancia para o meu

desenvolvimento profissional futuro.

Limitacoes do Estudo

Apos cerca de doze meses de estagio, € possivel fazer um balango positivo, no que diz
respeito aos objetivos propostos € a concretizagdo dos mesmos. Os colaboradores da
empresa mostraram-se sempre disponiveis para cooperar, dar sugestoes e ideias, e

elogiar o proposito da presente investigacao.

No entanto, como em todos os trabalhos de investigagdo, ha coisas que poderiam ser
melhoradas e que poderiam ter sido diferentes. No que diz respeito as entrevistas
realizadas, uma forma de enriquecer o trabalho teria sido entrevistar mais colaboradores
que se encontram de saida e de diversas areas. No entanto e apesar de a saturagdo
teorica ter sido alcangada, estudos futuros poderdo aprofundar o tema, nomeadamente
explorar se ha departamentos mais sensiveis a saida de colaboradores e razdes dessa
saida poderem estar relacionadas com fatores de natureza pessoal, organizacional,

funcional ou de contexto.
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Disposicoes Finais

A partir da presente investigacao, foi possivel ter um contacto mais proximo com
colaboradores de diferentes areas, perceber o que os move, € como ¢ que uma empresa,
com a dimensdo da Bosch Car Multimédia Portugal, S.A., pode manter estes

colaboradores interessados e motivados, no seu dia a dia.

Convém ainda mencionar que a presente investigagdo nao seria possivel sem a abertura
e disponibilidade da empresa por receber e apoiar o desenvolvimento deste tema. Todos
os envolvidos foram sempre bastante acessiveis, muitos ficaram até motivados pelo

facto de a organizacdo estar a trabalhar num tema como este.

Apos a realizacdo deste estudo, ¢ possivel a Bosch Car Multimédia Portugal, S.A. estar
na posse de informagdo que permite planear medidas de prevencdo de offboarding e
também atuar na atragdo de novos colaboradores, explorando motivagdes e expectativas,
considerando as razdes apontadas para a saida como critérios a considerar em futuros

processos de escolha dos novos colaboradores.
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Apéndice I — Declaracio Consentimento Informado

Declaracido de Consentimento
1. Informacdes

Este documento serve para garantir a sua participagao no relatério da aluna Inés Pinho
Bastos, do Mestrado em Assessoria em Administragdo do Instituto Superior de
Contabilidade e Administragdo do Porto, apds ter sido informado/a acerca das
condicdes de participagao.

Com este estudo e a sua participagdo, pretende-se:

a) Perceber o conhecimento acerca do processo de offboarding;

b) Perceber se foi acolhido durante a entrevista de saida;

c¢) Identificar os motivos que o levaram a sair da Bosch;

d) Encontrar solugdes para que a Bosch melhore o processo de offboarding.

AW~

A sua colaboragdo ¢ fundamental uma vez que o seu perfil se enquadra na presente
investigagdo e devido a sua experiéncia desenvolvida na Bosch Car Multimédia
Portugal, S.A.

2. Descricao das condi¢des de participacio

A entrevista serd conduzida pela autora da investigagdo, Inés Bastos, e terd a duragdo
estimada de 20-30 minutos. Ao ler e assinar esta declaracao, estd a consentir com a
gravacao do 4dudio da entrevista. A aluna podera contactd-lo/a novamente para
confirmar e/ou obter novas informagodes relacionadas com a investigagdo em curso.

A informagao recolhida é completamente voluntéria e a decisao de ndo participar, total
ou parcialmente, nao lhe trara qualquer prejuizo. Podera desistir a qualquer momento e,
se preferir, a informagao ja recolhida podera ser imediatamente destruida. Relembro,
ainda, que tem o direito de aceder a informacao recolhida com base na sua

participagdo/contribuicdo para o estudo.

Em caso de duvida, poderd comunicar com a autora, via correio eletroénico:
Ines.Bastos@pt.bosch.com, ou via endereco telefonico: +351 253 078-569.

3. Termo de Consentimento
Declaro que:

1. 1) Lie compreendi devidamente as informagdes que constam neste documento,
bem

como as informacgdes verbais que me foram fornecidas pela autora do estudo;

2. 1i) Tive a oportunidade de colocar questdes e de ser esclarecido/a acerca do
estudo;
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3. 1ii) Foi-me garantida a possibilidade de, em qualquer altura, recusar participar
sem

qualquer tipo de consequéncias;
4. 1v) Autorizo a gravagdo do audio da entrevista;

v) Aceito participar voluntariamente neste estudo e permito a utilizagao dos
dados que

9]

forneco de forma voluntaria, confiando que apenas serao utilizados para esta
investigagdo e nas garantias de confidencialidade e anonimato que me sdo dadas
pelo investigador.

Data: / /

O/A participante:
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Apéndice II — Guido de Entrevista para o Estudo de Caso da Bosch

GUIAO DE ENTREVISTA

(PERCECAO DAS HUMAN RESOURCE BUSNISS PARTENRS SOBRE O
OFFBOARDING NA BOSCH CAR MULTIMEDIA, S.A.)

1. Qual a sua fungdo e qual(ais) a(s) area(s) que estd a seu encargo?

2. Encontra-se na empresa ha quanto tempo?

3. Conhece o tema oftboarding? Se sim, descreva-me o processo de offboarding da
empresa.

4. Existe algum instrumento ou guido onde se possa apoiar para o processo de
offboarding de pessoas?

5. Costuma participar no processo de offboarding. Se ndo, porqué? E quem
participa? Se sim, como ¢ essa participacao?

6. Que tipo de informagdo procura recolher nas entrevistas de saida?

7. Normalmente, quanto tempo ¢ disponibilizado para que o processo de
offboarding seja concluido?

8. Qual o departamento da sua area que tem maior taxa e quais os motivos de saida
mais frequentes?

9. De um modo geral, como caracteriza o estado atual da empresa face ao
offboarding? E elevado, baixo a que se devem esses resultados? Se pudesse

sugerir alguma melhoria neste processo, o que seria?
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Apéndice III — Guido de Entrevista para o Estudo de Caso da Bosch

GUIAO DE ENTREVISTA

(PERCECAO DOS MANAGERS SOBRE O OFFBOARDING NA BOSCH CAR
MULTIMEDIA, S.A.)

1. Qual a sua fun¢ao e qual(ais) a(s) area(s) que esta a seu encargo?

2. Encontra-se na empresa ha quanto tempo?

3. Conhece o tema oftboarding? Se sim, descreva-me o processo de offboarding da
empresa.

4. Quais os motivos pelos quais ¢ comum ter saidas na sua equipa? E porqué?

5. Na sua opinido qual ¢ o proposito principal de uma entrevista de saida? O que
faz com a informagao que vai tendo dos colaboradores em desvinculagao?

6. Participa ativamente no processo de offboarding? E nas entrevistas de saida?
Porqué?

7. Acredita que a empresa esta disposta a ouvir e considerar esse feedback para
melhorar as praticas dos processos internos?

8. Do seu ponto de vista o que ¢ que a empresa faz para prevenir estas saidas?

9. Se tivesse poder de decisdo, o que propunha para melhorar o processo de
offboarding e tornd-lo mais eficaz, tanto para a empresa quanto para 0s

colaboradores que se encontram de saida
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Apéndice IV — Guido de Entrevista para o Estudo de Caso da Bosch

GUIAO DE ENTREVISTA

(PERCECAO DOS COLABORADORES SOBRE O OFFBOARDING NA BOSCH

10.

CAR MULTIMEDIA, S.A.)

Qual a sua area?

Encontra-se na empresa ha quanto tempo?

Conhece o tema offboarding? Se sim, descreva-me o processo de offboarding da
empresa.

Qual o motivo que o levou a deixar a organizacao? Porqué?

Durante a entrevista de saida, sentiu que teve a oportunidade de expressar as
suas opinides e sentimentos sobre a sua experiéncia de trabalho na empresa?

Na sua opinifio, qual é o propésito principal de uma entrevista de saida? E mais
para beneficio da empresa ou ajudar os colaboradores a encerrar o
relacionamento entre partes de forma positiva ou ambos?

Sentiu que a entrevista de saida foi conduzida de forma profissional e
respeitosa? A pessoa responsavel pela entrevista demonstrou interesse genuino
nas suas opinides e preocupacdes?

Teve a oportunidade de fornecer feedback construtivo durante a entrevista de
saida? Se sim, acredita que a empresa esta disposta a ouvir e considerar esse
feedback para melhorar as praticas e processos internos?

O que a empresa faz para prevenir estas saidas? E se tivesse poder de decisdo o
que proporia?

Com base na sua experiéncia profissional, que conselho daria a empresa de
maneira a melhorar o processo de offboarding e torna-lo mais eficaz, tanto para

a empresa quanto para os colaboradores que se encontram de saida?
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Apéndice V — Guiao de Entrevista de Saida da Bosch Car Multimédia

) BOSCH

Entrevista de Saida (template)

« plicdvel a colaboradores gue saiam da Bosch por sua iniciativa. =

® 2% ® e sesermmem se s W EE S W BEEEEEEREARE

» Personal N°®
» Entidade Legal
» Departamento

[ —

» Tipode fungéfo ...
» Antiguidade (anos)

» Ano de saida

» Qual das situacdes se aplica ao teu caso:
I:I Ofereceram-me trabalho sem ter procurado
I:I Procurei afivamente um novo trabalho
D N3o vou trabalhar

Motivos de saida
B LT T L T LT e P

|:| Instabilidade financeira da empresa

I:I Situagao contratual instavel

I:I Ter um salario melhor

D Ter mais beneficios

D Ter melhores perspetivas de progressao de carreira
D Procura de projetos mais interessantes

D Ocupar um cargo de maior responsabilidade

|:| Ir para um setor que me parece mais atrativo

D Ter mais formagao

|:| Insatisfacao com a chefia

|:| Insatisfagao com a equipa

I:I Incompatibilidade entre a vida pessoal e profissional
D Ter melhores condigbes fisicas de trabalho (postos de trabalho, ferramentas IT...)
D Trabalhar num ambiente de menor pressao

D Nao me revejo na cultura da empresa

I:I Melhorar o tempo de deslocacdo

I:I Interesse em viver noutra regido/ cidade/ pais

D Motivos familiares/ pessoais
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Entrevista de Saida 2|2

Outras questdes

» Para que (tipo de) empresa vais?

» Em que aspetos a Bosch poderia melhorar?

» No futuro, voltarias a trabalhar na Bosch?

O sim
[] nao

» Recomendarias a Bosch a um amigo?

O sim
[ nao

Os resultados desta entrevista devem ser registados na plataforma Workflow de Controlo de Saidos. Apds este registo,
este documento deve ser destruido.
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Anexo I — Protocolo De Estagio

Tndsy %q“

2. PORTO &

INSTITUTO

SUPERIOR
DE CONTABILIDADE —_—

E ADMINISTRACAO GABINETE DE ESTAGIOS £ EMPREGABILIDAOE

0O PORTO G E E PROTOCOLO DE ESTAGIO EXTRACURRICULAR
POLITECNICO (COM BOLSA)

DO PORTO ESTUDANTE N*- 2210910,

Entre:

Primeiro Qutorgante: Instituto Politécnico do Porto, através do seu Instituto Superior de
Contabllidade e Administragao do Porto, sito na Rua Jaime Lopes de Amorim, s/n, 4465-004 S.
Mamede Infesta, Matosinhos, com o nimero de Identificagio de Pessoa Coleliva 503606251,
representado nesle ato pelo Exmo. Senhor Vice-Presidente, ao abrigo do despacho ISCAP/PR-
013/2022, Professor Doutor José Agostinho de Sousa Pinto, de ora em diante designado por ISCAP;

Segundo Outorgante: Bosch Car Multimedia Portugal, S.A., com sede no(a) Rua Max Grunding, 35
= Lomar, 4705-820 Braga,com o nimero de Identificagdo de Pessoa Coletiva 502315407,
representada neste ato pelo Exmo.(a) Senhor(a) Diretor de Recursos Humanos, Gléria Aratjo-
Woermann, de ora em diante designada por ENTIDADE DE ACOLHIMENTO;

Terceiro Outorgante: Inés Pinho Bastos aluno nimero 2210910, residente na Rua do Carreiro Novo,
262, 3720-012, Carregosa, portador do Cart3o de Cidadao nimero 14013507 3 ZX7 e do Numero
de Identificag&o Fiscal 237720370, de ora em diante designado por ESTAGIARIO;

Considerando que o curso superior frequentado pelo Estagiario no ISCAP ndo é incompativel com
a realizagdo de um estagio extracurricular;

E celebrado o presente protocolo de estdgio extracurricular, o qual regula as relagdes entre a
Entidade de Acolhimento, o ISCAP e o Estagidrio e que se rege pelo disposto nas clausulas
seguintes:

Cléusula Primeira
Ambito
O presente protocolo define as condigdes para a realizaglo de um estagio extracurricular pré-
profissional como suplemento ao Mestrado em Assessoria em Administragao.

Clausula Segunda
Objetivos
O presente protocolo tem por objetivo o aproveilamento reciproco das patencialidades cientificas,
técnicas e humanas do ISCAP, da Entidade de Acolhimento e do Estagiario, bem como a aplicagdo
préatica do ensino superior, permitindo ao Estagiario o contacto direto com o meio profissional
relacionado com a sua formagao académica superior.

Clausula Terceira
Caraterizag3o do Estagio
O estagio extracurricular a realizar tem a seguinte caraterizagao:

a) Situagdo Curricular: Frequéncia do 2° ano curricular do curso superior supramencionado;
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b) Departamento da Entidade de Acolhimento onde realizard o Estagio Extracuricular: &’
Recursos Humanos;

¢) Orientador da Entidade de Acolhimento: Doutora Sara Gabriela Gomes Lima da Silva;

d) Duragdo do estdgio:12 meses e 1872horas;

e) Horéario semanal do estagio: 08h30 - 13h00, 14h00- 17h30;

f) Inicio do Estagio Extracurricular: 01 de setembro de 2022;

g) Conclusao do Estagio Extracurricular: 31 de agosto de 2023;

h) Local de realizagho de Estégio Extracurricular: Bosch Car Multimedia Portugal, S.A. Rua
Max Grunding, 35 - Lomar, 4705-820 Braga.

i) Formato do Projeto/ Estagio Curricular: Presencial.

Clausula Quarta

Deveres do Estagiario
S3o deveres do Estagidrio durante o seu periodo de estagio:
1. Respeitar @ cumprir as regras internas de funcionamento, higiene e seguranga, em vigor na
Entidade de Acolhimento;
2. Cumprir o estdgio extracurricular na integra;
3. Ser assiduo e pontual no cumprimento do horario de estagio extracurricular;
4. Justificar todas as faltas por escrito, ao cuidado do orientador de estagio, no dia imediatamente a
sequir 4 auséncia;
5. Ter um comportamento correto e cordial, respeitando os seus superiores hierarquicos e os seus
colegas de trabalho;
6. Cumprir diligentemente as tarefas que |he forem confiadas pelo(s) seu(s) orientador(es), cu pela
Entidade de Acolhimento;
7. Dispensar o maior cuidado aos bens materiais que Ihe forem confiados, sendo o Unico e exclusivo
responsével pelos eventuais danos causados durante o periodo de Estagio;
8. Nao fazer uso das informagdes, contactos, relagdes, trabalhos e estudos realizados, fora do
respetivo estagio, sem que para tal obtenha autorizagao expressa,
9. Guardar sigilo profissional, durante e apés a conclusdo do estagio extracurricular, relativamente
a todos os trabalhos e tarefas de estagio efetuadas, bem como a qualquer outra informagao de que
tenha conhecimento ou acesso em virtude da sua permanéncia na Entidade de Acolhimento, ndo
podendo revelar ou utilizar para si ou para outra pessoa, singular ou coletiva, quaisquer dados ou
informagdes relativas a negdcios, produtos, projetos, clientes, estratégias e procedimentos.
10. Cumprir todas as demais obrigagdes decorrentes da regulamentago legal aplicavel.

Clausula Quinta
Direitos do Estagidrio
Sao direitos do Estagiario:

a) Ter uma orientago efetiva do estagio extracurricular por parte do erientador designado pela
entidade de acolhimento;

b) N&o executar, regularmente, tarefas que ndo se enquadrem ou ndo sejam adequadas a
respetiva formagao;

¢) Cumprir o horario de estagio, podendo recusar-se 2 realizagao de quaisquer tarefas fora do
horério.

Clausula Sexta
Deveres da Entidade de Acolhimento

1. Compromete-se a, por principio, ndo alribuir ao Estagiario tarefas que nao se enquadrem ou néo
sejam adequadas, ao protocolo estabelecido;
2. Aceitar o Estagidrio, orientando-o e proporcionando-lhe as condigdes necessarias para a
realizagéo do Estagio Curricular;
3. Informar, em tempo util, o ISCAP de problemas ocorridos no decorrer deste;
4. Assegurar o registo de assiduidade do Estudante/Estagiario e dar conhecimento ac ISCAP das
eventuais auséncias deste.

Clausula Sétima

Deveres do ISCAP

Sao deveres do ISCAP:
1. Assegurar que o estagio extracurricular decorre conforme o programa de trabalhos;
2. Informar o Estagiéric e a Entidade de Acolhimento sobre as condi¢des de realizagio do estagio
extracurricular;
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3. Comunicar, em tempo (til, & Entidade de Acolhimento a verificagéo de qualquer circunstancia que
justifique a conclusao do estagio extracurricular antes do seu termo.

Clausula Oltava

Seguro escolar
O Estagiério estd coberlo por um Seguro Escolar, Fidelidade com Apdlice n® ES64330590. A
Entidade de Acolhimento devera dar indicag&o ao ISCAP das datas e local em que decorrerd o
eslagio extracurricular para ativar o0 Seguro Escolar.

Clausula Nona
Bolsa de Estigio

1. De acordo com o artigo 5.° e 8.° do Decreto-lei n.° 66/2011, de 01 de junho os estagios superiores
a trés meses implicam que a Entidade de Acolhimento conceda ao Estagidrio um subsidio mensal
de estagio no valor de 591,54 Euros (Lei n.° 53 -B/20086, de 29 de Dezembro, alterada pelo Decreto
-Lei n.® 323/2009, de 24 de Dezembro, e pelas Leis n.** 3 -B/2010, de 28 de Abril, e 55 -A/2010, de
31 de Dezembro);

2. De acordo, ainda, com o artigo 9.° do Decreto-lei n.” 66/2011, de 01 de junho a Enlidade de
Acolhimento tera de conceder um subsidio de refeigdio por cada dia de eslagio no valor de 0,00
Euros iliquidos, ou em alternativa o Estagiario usufruir dos servigos de refeicdo fornecidos pela
Entidade de Acolhimento.

Clausula Décima
Orientador de Estéglo da Entidade de Acolhimento
Compete ao orientador da Entidade de acolhimento apoiar diretamente o aluno durante o periodo
de estagio na programagéo, observagao e analise das atividades desenvolvidas pelo Eslagiario e
participar no processo de avaliagdo, elaborando uma informagéo sobre o desempenho profissional
do Estagiario.

Clausula Décima Primeira
Relatério ¢ Avaliagdo

O Estagidrio deve apresentar o relatério de estagio 30 dias apds a conclusdo do estagio
extracurricular, o qual deve ser objeto de parecer prévio do orientador da Entidade de Acolhimento.
Este relatério devera ser entregue, via email, no GEE (gee@iscap.ipp.pt).

Clausula Décima Segunda

Cessagao

A cessagdo do presente protocolo podera dar-se por caducidade ou por rescisdo do respelivo
acordo celebrado entre o primeiro e os segundo e terceiro outorgantes, ndo dando lugar, em caso
algum, a qualquer indemnizagao ou compensagao ao terceiro outorgante/Estagiario(a)

Cléusula Décima Terceira

Caducidade do protocolo
A caducidade do protocolo de estagio extracurricular da-se quando, nos lermos das respelivas
clausulas, se encontre esgotado o objeto ou quando se verifique a impossibilidade superveniente
de o Estagiario receber formagao.
Verifica-se ainda a caducidade quando o Estagiario desista do estagio

Clausula Décima Quarta
Rescisdo do Protocolo por parte da Entidade de Acolhimento
A Entidade de Acolhimento podera rescindir unilateralmente o presente protocolo, que suporta este
estagio extracurricular, mediante comunicagéo escrita ao ISCAP, desde que a continuagdo do
estagio extracurricular se apresente lesiva para o normal funcionamento da Entidade de
Acolhimento ou se verifique a violagdo, por parte do Estagiario, das obrigagdes assumidas

Clausula Décima Quinta
Rescisdo do Protocolo por parte do ISCAP
O ISCAP podera rescindir unilateralmente o presente protocolo de estégio extracurricular, mediante
comunicagdo escrita & Entidade de Acolhimento se considerar que a continuagdo do estagio
extracurricular é pedagogicamente desaconselhada.

Clausula Décima Sexta
Relagdes entre as Partes
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1. O presente protocolo tem apenas os objetivos previstos na clausula primeira, de permitir ao
Estagidrio o contacto direto com o meio profissional @ a vida ativa relacionados com a sua formagao
académica.

2. O presente protocolo ndo gera nem titula relagbes de trabalho subordinado entre a Entidade de
Acolhimento e o Estagidrio, nem sequer expectativas de eventual contratagéo futura do Estagiario
pela Entidade de Acolhimento.

Clausula Décima Sétima

Confidencialidade e Dados Pessoais da Entidade de Acolhimento
1. O Estudante/Estagiario compromete-se a manter estrita e rigorosa confidencialidade e a nunca
revelar e transmitir a terceiros, sob qualquer forma, quaisquer assuntos, informagdes, dossiers,
documentos, dados ou procedimentos de que tome conhecimento no desempenho do
Projeto/Estagio Curricular, ou em consequéncia desse desempenho, relativos a Entidade de
Acolhimento e & sua estrutura, bem como aos seus trabalhadores, colaboradores, clientes ou
fornecedores;
2. O Estudante/Estagidrio obriga-se a manter estritamente confidenciais os dados pessoais de
terceiros a que tenha acesso no Ambito do estagio ou que Ihe sejam transmitidos pela Entidade de
Acolhimento ao abrigo do presente protocolo, comprometendo-se ainda a respeitar e cumprir as
politicas, normas, procedimentos e regulamentos internos que vigorem, em cada momento, na
Entidade de Acolhimento em matéria de privacidade e prote¢io de dados pessoais, bem como a
observar as disposigBes legais relativas ao tratamento de dados pessoais a que o Entidade de
Acolhimento se encontre cbrigado;
3. Sem prejuizo das politicas e normas internas que sejam em cada momento aplicaveis, o
Estudante/Estagiario s6 poderd aceder e de alguma forma tratar (v.g. copiar, transmitir, alterar,
difundir ou destruir) dados pessoais que estejam sob a responsabilidade da Entidade de
Acolhimento no que for estritamente necessério ao desempenho das suas fungdes;
4. O Estudante/Estagiario obriga-se a comunicar & Entidade de Acolhimento de imediato, qualquer
situaglo ou evento que possa afetar a seguranga do tratamento de dados pessoais efeluado no
ambito do exercicio do estigio ou que, de algum modo, possa dar origem ao incumprimento pela
Entidade de Acolhimento das disposiges legais em matéria de prote¢ao de dados pessoalis;
5. No caso de cessagio, por qualquer motivo, do presente protocolo, o Estudante/Estagidrio
devolvera imediatamente a Entidade de Acolhimento todos os originais e/ou copias dos dossiers,
correspondéncia, arquivos, memorandos e outros documentos e informagdes que se encontrem em
seu poder, independentemente do respetivo suporte;
6. O dever de confidencialidade previsto na presente cldusula mantém-se em vigor mesmo apés a
cessagao do presente protocolo.

Clausula Décima Oitava

Confidencialidade e Dados Pessoais do Estudante/Estagiério
1. Todas as disposigdes legais, éticas e profissionais estabelecidas, aceites e estritamente
cumpridas pelo Estudante/Estagiario aplicam-se no tempo e no modo, de igual forma, 2 Entidade
de Acolhimento perante o referido Estudante/Estagidrio;
2. O Estagiario expressa e inequivocamente autoriza a Entidade de Acolhimento a proceder ao
tratamento, automatizado ou n&o, parcial ou totaimente, dos seus dados pessoais, que sejam ou
devam ser fomecidos & Entidade de Acolhimento, apenas e somente no dmbito do presente
protocolo;
3. A Entidade de Acolhimento apenas podera utilizar e divulgar os dados pessoais referidos no
numero anterior para fins relacionados com o presente protocolo ou com as atividades
compreendidas no seu objeto, social ou de facto, bem como quaisquer outros fins que se venham a
revelar necessarios ou meramente convenientes no ambito das relagdes mantidas entre a Entidade
de Acolhimento e o Estudante/Estagiario;
4. A Entidade de Acolhimento podera ainda proceder a transmissao dos dados referidos no nimero
2 da presente cldusula para qualquer empresa que com ela se encontre coligada ou que integre o
mesmo grupo econdmico nacional ou internacional, salvaguardando sempre as disposigdes legais
em vigor;
5. A Entidade de Acolhimento compromete-se a facultar ao Estudante/Estagiario a possibilidade de,
atodo o tempo, aceder e solicitar a corre¢3o ou eliminagdo dos dados que Ihe respeitem, nos termos
legais;
6. Os Estudantes/Estagiarios e docentes do ISCAP, bem como os orientadores de Projeto/Estagio
Curricular, que no ambito das atividades de Projeto/Estagio Curricular, tomem conhecimento de
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informagdes de natureza confidencial ou reservada, ficar&o obrigados & conservagao do sigito sobre
0s mesmos.

Clausula Décima Nona
Sigilo
Os Estagidrios e docentes do ISCAP, bem como os orientadores de estégio extracurricular, que no
ambito das atividades de eslagio extracurricular, tomem conhecimento de informages de natureza
confidencial ou reservada, ficardo obrigados & conservagao do sigilo sobre 0s mesmos.

Clausula Vigésima
Protegdo de dados pessoais
O primeiro outorgante garante a estrita confidencialidade no tratamento dos dados pessoais do
segundo outorgante, constantes deste contrato. A informago disponibilizada nao ser4 partilhada
com terceiros e sera utilizada para os fins diretamente relacionados com a agéo de formagio
referida na cldusula primeira, bem como para a divulgago de a¢des de formagdo efou outros
eventos relacionados com a sua atividade formativa.

Clausula Vigésima Primeira
Disposigdes finais
Os casos omissos no presente protocolo serdo decididos de acordo com a legislagio em vigor
referente a esta matéria.

S. Mamede de Infesta, aos 31 dias do més de agosto do ano de 2022

Primeiro Qutorgante

JOSE AGOSTINHO Nnade e s gt 05t
DE SOUSA PINTQ  Dedor: 20220005 15:44.48 401100
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