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Resumo

A Gestdo de recursos humanos possui um papel muito importante nas organizacdes, pelo
que é, a partir da mesma, que se definem tarefas, como acompanhar o desenvolvimento e

motivacao dos trabalhadores, bem como os objetivos e a cultura organizacional.

O setor Hoteleiro presta diversos servigos, dependendo assim dos seus recursos humanos.
Existe uma constante procura e mudanca nos habitos dos clientes, exigindo mais
qualidade e competéncia nos servicos propostos, contudo, é um setor que enfrenta alguns
problemas na gestdo de pessoas. Tal facto deve-se a precariedade do setor, como, trabalho

precario, baixo salério, originando elevada rotatividade de pessoal.

E, pois, essencial e decisivo que o setor opte por estratégias competitivas para se ajustar
ao mercado e as novas necessidades que lhe sdo exigidas, tornando-se uma vantagem
competitiva para a organizacgdo, mas para tal, € necessario ter recursos humanos aptos,
motivados e alinhados com os objetivos da organizagdo (Passos, Madureira e Esteves,
2014).

Neste contexto, temos como objetivo, entender quais as Préaticas de Gestdo de Recursos
Humanos que séo aplicadas nos estabelecimentos Hoteleiros, e se essas mesmas praticas

estdo claramente estruturadas e implementadas.

Realizou-se o estudo seguindo a metodologia qualitativa, com recursos a entrevistas

semiestruturadas, bem como, a analise documental.

A partir da realizacéo do seguinte estudo, compararam-se trés hoteis distintos, tendo sido
possivel verificar a utilizacdo das préaticas de gestdo de recursos humanos nos mesmos,
que visam, ndo sO privilegiar o bem-estar dos clientes, bem como, a satisfacdo e

motivacao dos seus trabalhadores.

Palavras-Chave: Gestdo de Recursos Humanos, Praticas de Recursos Humanos, Industria

Hoteleira



Abstract

Human resource management has a very important role in organizations, that’s why, some

taske are defined through monitoring and supervising workers.

The Hotel area provides a wide range a services deper on its human resources, there is a
constant demand and change in customer’s habits, requiring a higher quality, however it
IS a sector that faces some problems in people’s management.

This has to do with the lack of strategy in the area, in come, unstable job and a conetant

staff rotation.

The sector needs new strategical adopthon methods to the market and it’s new demands.
This can lead to na organisational advantage witch requires motivated personal focused

on the organization aims (Passos, Madureira and Esteves, 2014).

In the context we aim at understanding the Human Ressource’s practises used in the

facilites and it these practises are clearly structured and implemented.

We performed this studying follow a qualitive methodology, based on semi-structered

interviews as well as document analysis.

From the performance of the following study, it was possible to compare three different
Hotels, where it was possible to verify the importance of good use of human resources
management practices. Which aim, not only to privilege the well-being of customers, as

well as the satisfaction and motivation of its employees.

Keywords: Human Resource Management, Human Resource Practices, Hospitality

Industry
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Introducéo

Foi com bastante entusiasmo que propus realizar este estudo, na qual, seria possivel unir a base
da minha formacdo académica, Gestdo Hoteleira com os estudos na area de Gestdo Estratégica
de Recursos Humanos, pelo que, foi possivel fazer uma ligacdo entre ambos e desenvolver as

Praticas de Gestdo de Recursos Humanos a nivel Hoteleiro.

As PGRH contém uma grande importancia a nivel organizacional. De acordo com Pfeffer
(1998), existem sete dimensdes que contribuem para 0 sucesso organizacional, tais como,
“seguranga de emprego, processos de recrutamento seletivos, equipas autogeridas e processos
de descentralizacdo das decisbes, recompensas elevadas e contingentes ao desempenho da
organizacdo, investimento em atividades de formacdo e de desenvolvimento, praticas de
redugdo da distingdo de estatuto hierarquico e partilha de informagdo” (Pfeffer 1998, cit in.
Esteves e Caetano, 2010b, p.161).

Contudo, o setor Hoteleiro, € caracterizado pelas baixas qualificacdes do pessoal, com bastante
rotatividade, em regime temporario, e com forte sazonalidade, traduzindo-se na incerteza dos
trabalhadores, tornando-se cada vez mais dificil manter os funcionarios nas organizaces, bem

como a satisfacdo no trabalho (Martins, 2005).

O setor Hoteleiro tem como foco a satisfacdo do cliente, o objetivo geral é na hospedagem,
proporcionar ao cliente uma experiéncia e estadia exclusiva, com todos 0s servicos inerentes ao
mesmo, quer seja no interior quer no exterior da unidade Hoteleira. Sendo que, existe bastante
atencdo pelos trabalhadores e na sua prestacdo e profissionalismo, possuem extrema
importancia para que se consiga alcancar o objetivo. Como em muitos setores, 0s hotéis sdo
também organizacdes hierarquizadas, onde é necessario gerir os recursos fisicos e humanos dos
mesmos (Martins, 2005).

O setor Hoteleiro ainda € bastante carente em alguns aspetos de gestdo de pessoal, pelo que, é
necessario perceber se existe uma aplicacdo das técnicas de recursos humanos, e se ao serem
aplicadas conseguem eventualmente minimizar os problemas, que atualmente a industria

enfrenta.



Definiu-se como objetivos gerais, estudar a evolugdo dos Recursos Humanos, abordando

algumas das suas praticas e caracterizando-as.

Paralelamente os objetivos especificos definidos para esta investigacdo incidiram sobre a

andlise das préticas de gestdo de recursos humanos no setor Hoteleiro, tais como:

e A sua caracterizacao;
e Entender a importancia da atuacdo das mesmas;

e Compreender se existe uma correta aplicacdo das mesmas, no setor Hoteleiro.

Para a sua realizacdo optou-se por um estudo de natureza qualitativa, na qual vamos privilegiar
a analise documental e inquéritos por entrevista semiestruturada, que serdo submetidas a analise

de conteldo.

O relatorio encontra-se dividido por trés capitulos. O primeiro capitulo remete para a revisao
da literatura, na tematica dos recursos humanos, nas suas praticas, bem como, a Hotelaria. O
segundo capitulo apresenta o objetivo geral e os objetivos especificos, bem com a metodologia
que foi utilizada ao longo do estudo. O terceiro capitulo, expressa a discussao e conclusdo dos
dados obtidos.

Por fim é feita uma conclusdo, que evidéncia os aspetos essenciais do estudo, a conclusdo dos

dados que foram obtidos, e também as limita¢cdes que foram encontradas.



CAPITULO |

REVISAO DE LITERATURA SOBRE AS PRATICAS DE GESTAO DE
RECURSOS HUMANOS

1.1.  Recursos Humanos: Evolucéo e Caracterizacéo

A Gestdo de Recursos Humanos tem se tornado cada vez mais importante nas empresas,
evoluindo ao longo dos anos, sendo que, € necessario perceber a sua evolucdo, e como tal, a

importancia.

Sendo que grande parte dos autores divide a evolucéo dos recursos humanos, em trés grandes

periodos:

e Administracdo do Pessoal;
e Gestdo do pessoal,;

e Gestdo de Recursos Humanos.

A Administragdo do Pessoal “nasceu” no final do século XIX, e a partir dos anos 60 ¢ conhecida

como “gestdo previsional dos efetivos”.

A primeira fase, tem inicio do século XX e na primeira guerra mundial, surge assim em grandes
organizacOes, servigos especializados, para a possibilidade de tratar assuntos sociais, ainda
assim, grande parte das atividades da funcdo permanecem centralizadas, como, renumeracaes,

recompensas e questdes disciplinares (Serrano, 2010).

Durante ambas as Guerras Mundiais, as rela¢fes sociais tornam-se mais complicadas devido ao
agravamento dos conflitos sociais, existindo a necessidade por parte das grandes empresas da
criacdo de uma funcdo, para assim respeitar disciplina da organizacdo do trabalho e administrar

0 pessoal (Serrano, 2010).

Em 1950 surge o desenvolvimento da legislagao social, que se designa como “Direcdo de

Relagdes Humanas”, na qual sdo dirigidos por pessoal administrativo, com formagao juridica.

Neste sentido existe uma progressdo no reconhecimento dos individuos no sistema
organizacional, interiorizando-se que a satisfagdo no trabalho, influéncia positivamente as

empresas (Serrano, 2010).



A Gestdo do Pessoal, inicia-se entre 1960 e 1980, na qual rompe com a administracdo de
pessoal, surgindo um novo modelo na l6gica qualitativa de GRH, a funcéo é sujeita pelas

preocupacdes humanistas, apostando na motivacgédo no trabalho (Serrano, 2010).

E neste sentido criado a direcio do pessoal, na qual os funcionarios passam a ser gestores, a
funcdo torna-se mais moderna promovendo a integracdo de elementos de gestdo do pessoal,
com objetivo de aumentar a produtividade da empresa e o desenvolvimento dos individuos,

motivando-os para contribuir para uma melhor performance da empresa.

Segundo os autores Tavares e Caetano, a GRH distingue-se da Gestao de Pessoas por “colocar
a énfase na gestdo da cultura, ao invés de se centrar nas regras e nos procedimentos, e, ainda
pelo facto de se entenderem os RH, e a vinculacao destes a organizag¢ao, como um dos principais
fatores da vantagem competitiva da empresa” (Tavares ¢ Caetano, 1999:39. cit in, Serrano,
2010, p.13).

Entende-se que ao longo dos anos a GRH evoluiu significativamente, mantendo-se em
crescimento até aos dias de hoje, assume um papel mais estratégico perante a organizacao,
atualmente existe mais competitividade no mercado, as pessoas assumem um papel cada vez

mais importante para que se alcance uma vantagem competitiva (Serrano, 2010).

A partir dos anos 90, a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos comeca a modificar-se, altura
em que varias empresas enfrentam desafios tecnoldgicos, econémicos, sociais e politico-legais,
na qual todos os seus recursos estdo focados nesses mesmo desafios, inclusive 0s recursos
humanos. Assume se como missdo, o desenvolvimento das pessoas, consideradas um recurso

estratégico (Serrano, 2010).



1.1.1 Caracterizacdo das Préaticas de Recursos Humanos

Atualmente existe uma relacdo entre as praticas de recursos humanos e os resultados
organizacionais, para as empresas sobreviverem a competicao, quer seja pela globalizacdo ou
por mudangas e necessidades que sdo impostas pelos consumidores e os investidores, é
necessario existir controlo dos custos e inovar nos processos. Como tal, é fundamental possuir
recursos humanos competentes, motivados, para gque, se encontrem solucdes para o dinamismo

do mercado (Esteves e Caetano,2010a).

Por parte das empresas existe um acréscimo na procura por vantagens competitivas, que
demonstra 0 aumento da importancia das praticas de gestdo de recursos humanos, na qual
melhoram a performance dos RH, tudo isto se traduz, na constante procura de competitividade,
que leva a uma evolucdo de métodos de trabalho, a novas tecnologias e a investimentos mais
elevados. Assim sendo, as empresas procuram atraves das pessoas e das praticas, fontes
competitivas (Melo e Machado, 2015).

A relagdo entre as praticas de recursos humanos e os resultados organizacionais tem interesse
por parte da comunidade académica, existindo varios autores que consideram que as praticas
possuem um papel bastante importante para o desenvolvimento organizacional e para o
crescimento das competéncias de cada funcionério, tudo isso, faz com que exista maior

produtividade e lucro nas organizac6es (Esteves e Caetano, 2010b).

Segundo os autores, Delery e Shaw (2001) defendem que a relacdo entre as préaticas de gestdo
de recursos humanos e o desempenho organizacional, vao contribuir para desenvolvimento dos
conhecimentos e motivar os trabalhadores, aumentando assim a produtividade. Aqui destacam-
se as praticas de recursos humanos de elevado desempenho, tais como, recrutamento e selecéo,
formacdo, avaliacdo de desempenho, recompensas e desenho de fungbes (Delery e Shaw 2001.

cit in. Esteves e Caetano, 2010a).

Considera-se que as pessoas devido aos seus conhecimentos e capacidades, devem ser notadas
como um investimento estratégico para as empresas, a gestdo de recursos humanos deve ser
uma responsabilidade partilhada por toda a empresa (Mabey e Salaman, 1995. cit in, Esteves,
2008).



Neste estudo as praticas que vamos considerar sdo as seguintes, Recrutamento e Selecéo, a
Integracdo e Acolhimento, Sistemas de Recompensas, o Desenvolvimento de Carreira, e
por ultimo Formacédo e Desenvolvimento. Segundo o autor Antunes (2015) séo das praticas
mais utilizadas pelas organizacdes, a partir das mesmas define-se o perfil adequado para cada
funcdo, com base nas capacidades, competéncias e aptiddes de cada individuo. Foi esta a razéo

da escolha das praticas referidas.

O Recrutamento e Selecdo corresponde a praticas incontornaveis em qualquer organizacéo,
uma vez que o seu funcionamento depende dos recursos humanos que conseguir atrair e
escolher. E esse o papel do recrutamento e selegdo. O recrutamento remete para divulgagio da
vaga por forma a conseguir atrair um nimero adequado de potencias candidatos e a selecdo € o
processo que permite escolher de entre esses candidatos o que mais adequa a funcéo e

organizacéo (Ribeiro, 2007).

A Integracdo e Acolhimento, é um conjunto de procedimentos para a inclusdao do novo
funcionario, como, apresentacdo de equipa e responsaveis, visita aos departamentos e
conhecimento do lugar na estrutura hierarquica e dos contetdos funcionais inerentes a atividade
que desenvolve. A partir da admisséo o novo trabalhador e organizagdo procuram ajustar-se
numa relacdo de compromissos e cedéncias remetendo para o contrato psicologico. (Mosquera,
2007).

Os Sistemas de Recompensas, sdo praticas com um contributo para a performance do
trabalhador, consoante a extensdo da organizagédo, assim 0s prémios e recompensas se alinham,
0 autor Pfeffer (1998) afirma que as compensacdes sdo bastante importantes para o desempenho
na maior parte dos sistemas de trabalho (Pfeffer 1998, cit in. Antunes, 2015).

McEvoy (1984, cit in. Antunes,2015) defende que os prémios sdo mais aplicados e eficientes
nas pequenas e médias empresas e considera que a satisfacdo com as recompensas € prémios se
traduz num maior desempenho dos trabalhadores. Sdo praticas que visam recompensar 0O

trabalhador pela atividade que € desenvolvida.

O Desenvolvimento de Carreiras, corresponde ao percurso profissional, implicando todas as
alteracdes que ocorram. Depende do envolvimento que existe por parte dos trabalhadores com
a organizacao. Segundo os autores Arrowsmith e Parker (2013, cit in. Antunes, 2015) entende-
se que € um compromisso que se baseia no seu desempenho, contribuindo assim para 0s

resultados alcancados no trabalho.



A Formacdo e Desenvolvimento, sdo praticas que visam a formacdo dos trabalhadores,
alinhadas com a estratégia da empresa, para que haja um crescimento na prestacao de servigos
e aumento o desempenho do funcionario. E através da formacdo que se desenvolvem as
competéncias necessarias para fazer face as exigéncias organizacionais e as mudancas que vao

ocorrendo ao longo do tempo.

Segundo o autor Matlay (2002, cit in. Antunes, 2015, p.12) formacdo e desenvolvimento sdo
considerados como um acréscimo a educagdo, com o intuito de complementar algumas
competéncias em falta; o autor refere também que a formagdo “tem uma natureza mais reativa
do que proactiva nas micro e pequenas empresas”. E desejavel que no futuro impere a

proatividade.

1.1.1.1 Recrutamento e Selecéo

Para a elaboracéo deste estudo, foram escolhidas algumas das préaticas de recursos humanos que

sdo utilizadas pelas empresas, tais como, 0 Recrutamento e Selecao.

E habitual no existir uma distincdo dos conceitos de Recrutamento e Selecéo, o recrutamento
€ 0 processo de atracdo de pessoas, que pode ser direto ou indireto. Os meios de recrutamento
mais utilizados, sdo através da base de dados da propria empresa, anlncios na portaria, atraves
de jornais, e atualmente a grande parte é feita por sites especificos, existindo uma pandplia
paginas e links especializados.

Para iniciar um processo de selecdo, é necessario, que exista um critério base, para a escolha
dos candidatos e critérios especificos no &ambito da vaga. Ap6s as escolhas dos candidatos, com
base nesses mesmo critérios, inicia-se o0 processo de selecdo, a fase mais importante, sera a
primeira entrevista, na qual é possivel reunir toda a informacdo do posto de trabalho, das
funcbes a desempenhar, bem como, apresentacao a organizacdo da empresa e 0s seus objetivos,
a maioria dos candidatos ndo tem informacdo sobre a organizagdo, bem como, a posicdo que

podem vir a desempenhar (Ribeiro, 2007).

Para essa mesmo obtencéo de candidatos qualificados para a organizagéo, exige que por parte
do departamento de Recursos Humanos, tenham conhecimentos sobre o mercado de RH e se
proceda ao recrutamento, a selecdo e a adaptagdo de novos trabalhadores (Melo e Machado,
2015).



Existem vérias etapas para um recrutamento estratégico, segundo Melo e Machado (2015)
inicia-se pelo planeamento, na qual é necessario compreender quantos trabalhadores véo ser
necessarios, quais as competéncias especificas a ter em conta, entre outros. Em seguida as
responsabilidades organizacionais, na qual serdo os gestores de recursos humanos e gestores

operacionais.

Fazem parte das etapas, as decisdes de recrutamento estratégicas, que consistem em definir
quais as fontes de recrutamento, as decisdes internas ou externas, e a formacao atempada de

recrutadores.

Por fim, definem-se quais os métodos de recrutamento utilizados, se interno ou externo.
Entende-se que ambos os métodos utilizados trazem vantagens, no recrutamento interno a
principal vantagem consiste em aumentar a moral de todos os trabalhadores, existe um
conhecimento prévio do historial do colaborador e pode existir um efeito em cadeia nas
promocdes de trabalhadores e também é mais rapido e com um menor custo para a empresa. O
recrutamento externo, pode trazer novas ideias, técnicas e formas de realizacdo diferentes,

reduzindo as rivalidades internas (Melo e Machado, 2015).

Entende-se que a selecdo € o processo da escolha dos individuos que detém as qualificacdes
para a funcdo; para desenvolver um processo de selecdo é necessaria a aplicacdo de varios
instrumentos para ajudarem o recrutador, tais como, testes de habilidade mental, testes de

desempenho, inventarios de personalidade e testes de honestidade.

Uma selecdo desacertada, resulta num maior custo para a organizacdo no processo de selecéo,
bem como, a repeticdo do processo até encontrar o candidato, “o processo de selecdo ¢&, talvez,

0 coragdo de qualquer programa de RH de uma organiza¢ao” (Melo e Machado, 2015, p.93).

Nem todas as empresas possuem a sua disposicdo um gestor de RH, existindo mais
probabilidade de existir um departamento ou dire¢do e processos sistematizados nas grandes
empresas. As empresas mais pequenas possivelmente utilizam um administrador para o
processo de recrutamento e selegéo, enquanto as de maior dimenséo tem toda uma equipa para
0 realizar um processo mais sistematizado, correndo-se por isso menos riscos. (Melo e
Machado, 2015). A politica de gestdo de RH numa empresa, deve estar direcionada através dos
funcionarios dos quadros da empresa, ou a partir do trabalho temporario., entende-se que nao €
viavel tratar do recrutamento e selecdo, sem entender quais as necessidades de cada

estabelecimento e as politicas do mesmo (Ribeiro, 2007).



1.1.1.2 Acolhimento e Integracéo

Segundo a autora (Mosquera 2007), durante os processos de recrutamento e selecédo, todas as
competéncias dos candidatos sdo testadas, tanto a nivel profissional como pessoal, contudo, ndo

é possivel avaliar as interacdes do candidato em contexto organizacional.

Entende-se que tanto o sucesso como o insucesso profissional dependem das interagdes no meio
organizacional dos individuos, tendo inicio no primeiro dia de trabalho. As experiéncias de
socializacdo tém inicio antes da admissdo do candidato, comecando no recrutamento e selecgéo,
na qual é dada um conjunto de informacdes sobre a organizacdo, designa-se assim como fase

antecipatoria (Mosquera 2007).

Quando um individuo inicia na organizacao, é de espectar que possua experiéncias, qualidades,
bem como, um conjunto de valores e expectativas fase a organizacéo e aos seus trabalhadores,
contudo, a empresa € constituida por diferentes individuos com diversas motivacoes, diferentes
do recém-chegado, reconhece-se que a o equilibrio organizacional, € socialmente alterado com

a nova chegada (Mosquera 2007).

O processo de socializar € um processo de aprendizagem, na qual a organiza¢do possui essa
responsabilidade, quer seja na entrada de um novo membro na organizacdo ou situacdes

internas, de transferéncia de departamento ou para empresas que pertencam aos mesmo grupo.

Em grande parte das organizacbes existem programas de acolhimento, sendo que todo o
individuo que é admitido numa nova organizacdo ird passar por processos de aprendizagem das
novas tarefas, podendo gerar alguma ansiedade, segundo os autores Young e Lundberg (1996.
cit in, Mosquera,2007, p.312). “o primeiro dia na organizagdo, tem-se revelado, como o mais

critico e aquele em que o recém-admitido atinge o seu ponto maximo de ansiedade”.

Ao iniciar o processo de acolhimento, deve ser feita uma visita ao departamento que vai exercer
as suas funcgdes, mas também deve existir uma visita aos restantes departamentos, para que de
inicio consiga ter uma visdo de toda a organizacdo. Este processo tem como finalidade fornecer
ao recém-chegado, informacdes sobre 0 seu cargo na sua posi¢do, para que nao haja sobrecarga

de informacéo, bem como ansiedade (Mosquera 2007).



1.1.1.3 Formag&o e Desenvolvimento

Desde os anos 80 que a formacéo e a gestdo estratégica de recursos humanos, tem adquirido
mais importancia no meio estratégico das organizacoes, ap6s um estudo desenvolvido no Reino
Unido, foi possivel entender pelo qual algumas empresas do pais estavam a investir tanto na
formagéo, era devido as competéncias que eram alcangadas, tornando-se numa forte

contribuicdo para desenvolver competéncias (Ceitil, 2007).

A formacdo e desenvolvimento, vdo permitir que as empresas disponibilizem aos seus
trabalhadores a possibilidade de aquisicdo de competéncias especificas e necessarias para
conseguir desenvolver uma funcio determinada. E necessario entender que a formagao de cada
colaborador € um investimento e um custo para a empresa, quer seja, monetariamente ou no
tempo que é despendido na mesma e espera-se que futuramente seja benéfico para a empresa e
para o funcionario (Melo e Machado,2015).

Segundo o autor Ceitil (2007) toda a pratica da formacdo tem como objetivo facilitar a
aprendizagem, a mesma é um fio condutor de extrema importancia para 0s processos de
mudangas organizacionais, atualmente todas as empresas tem adotado pela formacdo, pois

ajuda a alcancar os objetivos estratégicos.

Os processos de formacdo sdo definidos como atividades organizacionais, que tem como
objetivo criar certos efeitos nas pessoas que estdo a ser formadas, ao contrario dos processos de
aprendizagem, sdo relativos a fatores pessoais de cada individuo, contudo estdo ambas
estruturadas e por vezes sdo consideradas a mesma coisa, de forma errada (Burgoyne 1994, cit
in. Ceitil, 2007, p.330).

A formacdo é um conjunto de recursos para se alcancar os objetivos de cada organizacao, sendo
gue nem todas as competéncias adquiridas se vdo desenvolver no momentaneo, sendo assim, a
formacdo serd mais vantajosa para a organizacgdo se estiver integrada com a estratégia da mesma
(Melo e Machado, 2015).
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Existem varios beneficios para o individuo no processo de formacéo, tais como, uma crescente

motivag&o por parte do colaborador. Deste modo existe mais desempenho por parte do mesmo,

bem como uma vantagem competitiva em relacdo a outros trabalhadores, sendo possivel uma

maior rapidez na resolucdo de problemas operacionais e pode existir uma grande mudanca de

atitude, dado a natureza do acontecimento (Melo e Machado, 2015).

Na formacdo existem quatro fases para 0 seu processo, como se pode observar no seguinte

quadro seguinte:

Tabela 1- As Fases do Processo de Formacéo

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Diagndstico de necessidades Programacao Execucéo Avaliacao
o ) ) Medir resultados de
Identificagéo das necessidades Metodos No local de trabalho 3
formacéo
o ) Comparar os resultados
Identificacdo dos objetos da ]
3 Tempo No exterior esperados com a
formagéo
mesma
Converséo das necessidades em
o Recursos
objetivos
Localizacdo

Fonte:(Melo e Machado, p.100. 2015)
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1.1.1.4 Desenvolvimento de Carreira

Entende-se que a gestdo de carreiras assume um papel fundamental na gestdo de recursos
humanos, os gestores compreendem que grande parte do tempo de um individuo u é passado
no seu trabalho, pelo que, a carreira € muito importante para dirigir a qualidade de vida do

mesmo.

Contudo, ainda existe pouco consenso na literatura, os autores Arthur e Laurence (1984)
concluem que “ao analisar as varias defini¢des de carreias que existem, chegam a conclusdo de
que existem alguma componente que se vdo mantendo o longo das varias defini¢des: trabalho,
sentido de vida, avaliagdo social e questdes temporais” (Arthur e Laurence, 1984. cit in, Passos,

2007, p. 424)

O sentido da vida, uma das componentes que esta ligada a fatores familiares e pessoais, a
avaliacdo social, € a identificacdo das crencas que sdo partilhadas pelos individuos do mesmo

meio, que podem perturbar as pessoas no seu trabalho (Passos, 2007).

As questBes temporais baseiam-se em se existem alteracdes de carreia ao longo do tempo, deste
modo existe uma mudanca constante, sendo necessario ter em consideracdo esse resultado na
vida de cada individuo. Atualmente grande parte dos individuos alteram, inimeras vezes de
emprego, ao contrério do que acontecia no passado, tudo isso acontece com base nas
transformacdes que se tem registado no mercado de trabalho, bem como se projeta a carreia dos

mesmaos (Passos, 2007).

Atualmente os individuos procuram na sua carreira profissional, sucesso e realizacdo, para isso,
€ necessario por parte das empresas existir um melhor desempenho e administrar os recursos
de forma eficiente; € através da gestdo e desenvolvimento de carreias, que é necessario integrar

a estratégia global dos RH na organizacéo (Passos, 2007).

O sucesso para este sistema, consiste na relacdo direta com os RH, é o processo que ird
determinar os atributos, as aptiddes e formacéo dos seus empregados, conforme as necessidades
futuras. Sendo assim o sistema de gestdo e desenvolvimento de carreias, corresponde ao
planeamento, a organizacdo e a formalizagdo, na qual a organizagdo entende quais as
necessidades de carreias dos individuos, para que consiga atingir 0s objetivos estratégicos
(Passos, 2007).

Contudo entende-se que o estudo das carreiras possibilita entender a ligacdo entre o individuo,

o trabalho, e o sistema social.
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1.1.1.5 Prémios e Recompensas

E uma prética que tém como prop6sito obter, reter e motivar os melhores trabalhadores para
que atinja uma maior produtividade e qualidade, para isso as empresas vdo desenvolver sistemas
de recompensas, na qual podem ser monetarios ou ndo monetarios, que vdo complementar o
salario, que corresponde a crescente motivacdo por parte do trabalhador, na qual se traduz no

aumento de desempenho do individuo.
Segundo o autor, Camara (2011) os sistemas de recompensa séo:

“Um conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a estratégia da Empresa de natureza
material e imaterial, que constituem a contrapartida da contribuicdo prestada pelo empregado
aos resultados do negdcio, através do seu desempenho profissional e se destinam a reforcar a

sua motivagio e produtividade” (Camara, 2011, p.87).

Para que haja congruéncia nos sistemas de compensacao é necessario existir, conformidade nos
seus elementos, bem como, os objetivos de a empresa estarem claros, possuir objetos materiais
e imateriais, que as medidas para a atribuicdo dessas recompensas seja, desempenho e
contribuicdo para a organizagdo, para que tenham como efeito a motivacdo e eficacia dos
trabalhadores. Para que o sistema de recompensa seja bem-sucedido, é fundamental que os
objetivos estratégicos da empresa estejam corretos, e seja aceite pelos trabalhadores, que seja

visto como justo e alcancavel (Camara, 2011).

Ha cinco fatores fundamentais para a éxito na organizacao, tais como, Atracdo e Retencéo de
Talentos, as recompensas que vao ser atribuidas, podem motivar as pessoas que a organizacdo

podera atrair e trabalhar na mesma.

Outro fator, a Motivacao e Produtividade, quando a organizacao possui a capacidade de atribuir
uma recompensa bastante valiosa, alinhada em comportamentos que sejam imprescindiveis ao
sucesso da organizacdo, facilmente aumenta a motivagcdo e empenho dos seus trabalhadores
(Camara, 2011).

A Cultura da Empresa, terceiro fator, existe a notoriedade que as recompensas possam intervir
no clima da propria organizacgdo, de um modo bastante facil, de maneira que seja vista com uma

cultura bastante dinamica, eficiente e empreendedora.
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Definicdo e Reforco da Estrutura, este fator traduz-se de que modo as recompensas podem
colaborar na identificacdo do estatuto/hierarquia dentro da organizacgéo, de certo modo, podem
determinar, como pessoas com funcdes mais técnicas, podem interferir com pessoas de funcdes
de gestdo (Camara, 2011).

Por ultimo, o custo, os sistemas de recompensa, acarretam um valor bastante elevado para as
organizacg0es, sendo assim, € necessario perceber qual o custo que futuramente tera na empresa
(Camara, 2011).

Entende-se que é bastante importante no que toca a parte estratégica de Gestdo de Recursos
Humanos, contudo, os responsaveis pelo departamento ndo estdo propensos para investir no
desenvolvimento dos sistemas de incentivo, devido aos elevados custos que vao trazer para a

organizacdo (Melo e Machado, 2015).

Contudo, se as organiza¢fes ndo tém capacidade de oferta aos seus trabalhadores ou futuros
trabalhadores, tornando-se bastante complexo o processo de recrutamento e retencdo dos

mesmaos.
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1.2. A Hotelaria

Atualmente a industria Hoteleira possui um papel muito importante na economia do nosso pais.
Inicialmente é necessario entender o que é a Hospitalidade, destacando-se como sendo
acolhedor, amistoso, e sem ddvida um fator decisivo para os visitantes (Castelli, 2006).

A hospitalidade faz parte do que as industrias Hoteleiras tém para oferecer, na qual envolve um
conjunto de estruturas, servigos, e comportamentos, que no conjunto ditam o bem-estar dos
hospedes (Castelli, 2006).

Contudo, ndo é facil encontrar uma definigdo para este conceito, pois existem varias instituicées
que seguem direcdes distintas, mas de forma breve, a Hotelaria pode se definir como seu
maximo o receber de visitantes, na qual sdo explorados todos 0s seus servigos, e 0 seu objetivo
é encantar o cliente com a sua prestacdo de servi¢os. O grande objetivo da Hotelaria, era a
prestacdo de servicos, com o propdésito de alcancar as necessidades basicas do ser humano
(Figueiredo, 2017).

Apds todas as mudancas que comecaram a existir, nomeadamente nos transportes, houve uma
grande evolucdo na Hotelaria, as qualidades dos seus servigos tinham de ser melhoradas, devido
ao grande fluxo de clientes. Atualmente existe um grande numero de hotéis no nosso pais, todos
eles com diferentes segmentos, diferentes tipologias, e consequentemente diferentes clientes
(Figueiredo, 2017).

Sendo assim é importante perceber o conceito de Hotel, segundo o Instituto Nacional de
Estatistica (2008), Hotel é:

“Estabelecimento Hoteleiro que ocupa um edificio ou apenas parte independente dele,
constituindo as suas instalacdes um todo homogéneo, com pisos completos e contiguos,
acesso proprio e direto para uso exclusivo dos seus utentes, a quem sao prestados
servigos de alojamento temporario e outros servigos acessorios ou de apoio, com ou sem
fornecimentos de refei¢cdes, mediante pagamento. Estes estabelecimentos possuem, no

minimo, 10 unidades de alojamento” INE (2008).
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1.2.1 Setor Hoteleiro

No final do século XX as viagens tornavam-se cada vez mais recorrentes, na qual
movimentavam milhares de pessoas por todo 0 mundo, inicialmente as viagens tinham como

fim os interesses econémicos, politicos e militares.

Sendo que com o crescimento das mesmas, existia cada vez mais interesse nas viagens de
caracter turistico, na qual levou ao crescimento dos meios de hospedagem e a sua diversificagéo,
destacam-se cinco aspetos que auxiliaram no crescimento do setor, tal como, os Fatores de
Incremento, surge assim mais tempo para viajar, a sociedade comegou a dar mais valor e
importancia as atividades de lazer e bem-estar. Deve-se também ao fator tecnoldgico, na qual

tornava as viagens muito mais rapidas, acessiveis e frequentes (Castelli, 2006).

Entende-se que a era da Globalizacdo, fez com que existisse uma obrigatoriedade de
aceleracdo, assim sendo, existiu 0 aumento de competitividade nas empresas, pela exceléncia
das mesmas (Castelli, 2006).

Outro dos fatores ¢ a Conquista do Mundo, na qual se refere aos avan¢os nos meios de
comunicagdo, como nas centrais de reserva, a chegada da internet ou 0s avangcos nos meios de

transportes, com cada vez mais facilidade e maiores dimensdes (Castelli, 2006).

Os setores de servigos tém um papel cada vez mais importante para a contribuicdo da economia,

tornando-se, a Era dos Servicos, um dos fatores para o crescimento (Castelli, 2006).

E por ultimo a Competitividade, as organizacgdes precisavam de encantar o cliente, e para isso
era necessario serem competitivas, oferecer os servicos de exceléncia, diferenciando-se assim

da concorréncia (Castelli, 2006).

Segundo Martins ¢ Machado “A nivel mundial a Hotelaria é, sem duvida, o subsector mais
importante do grupo dos produtores de servicos turisticos” (Martins ¢ Machado, 2002, p.2). E
um setor que para alcancar sucesso esta muito dependente da performance dos seus

trabalhadores.
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Um trabalhador insatisfeito ndo ira disponibilizar um bom servico ao cliente da mesma forma
que um trabalhador com expectativas de lideranca, boa renumeragdo, um bom ambiente no

local de trabalho, progresséo de carreira, entre outros fatores fundamentais.

A gestdo de recursos humanos no setor do Hoteleiro, ainda se caracteriza pela preocupagéo com
situagBes imediatas, contudo, tem existindo mais atencdo a situacdes de médio e longo prazo,

tal como, a formacdo continua dos profissionais (Martins, 2005).

De acordo com Martins e Machado (2002, p.2) “a GRH desempenha um papel essencial;
todavia, na inddstria turistica em geral, e na Hotelaria em particular, a necessidade de colocagéo
em prética de uma correta GRH parece ser mais premente tendo em conta as caracteristicas do

sector”.

Segundo Cunha (2016), o papel dos recursos humanos na Hotelaria, € um cenario competitivo,
orientado para resultados de curto, medio e longo prazo, existe um futuro da gestdo de recursos
humanos com uma forte ligacdo & estratégia organizacional, na qual o desenvolvimento e

crescimento das pessoas, ird converter no crescimento do negacio.
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1.2.2 Hotelaria na Grande Lishoa

Apbs a breve caracterizagdo dos Recursos Humanos, das praticas que vao ser estudadas, e
também a caracterizacdo e breve evolugdo do setor Hoteleiro, é importante delinear um campo

de estudo, na qual ser& a grande Lisboa.

Atualmente o Turismo é um dos setores em maior crescimento no nosso pais, contribuindo

assim para o crescimento da economia, tornando-se com mais dependéncia deste setor.

Foi também um dos setores mais afetados pela pandemia, que iniciou em 2020, assistindo-se a
um decréscimo no turismo, toda a situacdo economia e social envolvente, determinou que
existisse por parte do Turismo de Portugal, e do Governo portugués, novas medidas para

combater esta situa¢ao, nomeadamente a implementagéo do selo “Clean & Safe”.

Contudo, este ano ja se registou um crescimento no setor do alojamento turistico, ultrapassaram
o0s niveis do ano de 2019, a hospedagem cresceu 1,6% e as dormidas 1,1% € a primeira vez
desde o inico da pandemia, que se regista um crescimento face aos anos anteriores a mesma.
Registando-se assim um total de 2,4 milhdes de hospedes e 6,0 milhes de dormidas em abril
de 2022 (Instituto Nacional de Estatistica, 2022).

De acordo com o relatério da evolucdo anual dos nimeros de estabelecimentos, através do
TravelBl do Turismo de Portugal, atualmente a regido de Lisboa apresenta um total de
oitocentos e noventa e oito (898) alojamentos turisticos, na qual, duzentos e sessenta e nove

(269) pertencem a tipologia de Hotel.

Desde o inico do ano, registou-se um total de cinquenta e um mil e novecentos e quarenta e
quatro (51.944) camas, e um total de vinte cinco mil e cento e sessenta e quatro (25.164) quartos

(TravelBI by Turismo de Portugal).
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1.2.3 Caracterizagdo Geral da Tipologia de Empreendimentos Turisticos

Para uma correta caracterizacao da tipologia dos empreendimentos turisticos em estudo, foi
considerado o Decreto-Lei n.° 39/2008, de 7 de marco, “(...) consagra 0 novo regime juridico
da instalacdo, exploracdo e funcionamento dos empreendimentos turisticos (...)” (Diario da
Republica Eletronico, 2022), nos seguintes termos da alinea a) do n.° 1 do artigo 198.° da

Constituicdo, o Governo decreta as seguintes tipologias de empreendimentos turisticos:
a) Estabelecimentos Hoteleiros;

b) Aldeamentos turisticos;

c) Apartamentos turisticos;

d) Conjuntos turisticos (resorts);

e) Empreendimentos de turismo de habitacéo;

f) Empreendimentos de turismo no espago rural,

g) Parques de campismo e de caravanismo;

h) Empreendimentos de turismo da natureza.

1.2.4 Caracterizacdo dos Hotéis em estudo

Os empreendimentos turisticos em estudo séo classificados como estabelecimentos Hoteleiros,
contudo, estes podem ser considerados hotéis, hotéis-apartamentos e pousadas. Nesta
investigacdo os entrevistados E2 e E3 sdo considerados Hotéis, e o entrevistado E1 encontra-se

dentro da categoria de Hotéis-Apartamentos.

Relativamente ao estabelecimento Villa Baixa- Lisbon Luxury (entrevistado E1) € um
alojamento turistico que possui catorze apartamentos, que estdo divididos por TO e T1. Situa-
se na baixa pombalina, no centro de lisboa, num edificio historico que posteriormente foi

reabilitado, mantendo assim as caracteristicas do estilo pombalino.

O alojamento encontra-se muito bem pontuado segundo os sites oficiais de alojamento, com
uma pontuacdo media de 9,5, como por exemplo, na Booking, Tripadvisor, Expedia, entre

outros.
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Ja o Hotel Trdia Design (entrevistado E2) é um resort contemporaneo, que pertence ao grupo
Blue & Green, titular de cinco unidades Hoteleiras.

Possui em média duzentos quartos, € um alojamento turistico com uma classificacdo de cinco
estrelas, situado na peninsula de Troia em Setibal. E um alojamento que oferece diversas
experiéncias aos clientes, desde piscinas, spa, ginasio, restaurante, centro de espetaculos,

conferéncias, e o casino.

Est4d também muito bem pontuado na plataforma Booking com uma pontuacéo de 9, e na

tripadvisor esta excelentemente classificado.

Por fim, o Hotel Aqualuz Trdia (entrevistado E3) esta integrado no grupo SONAE Capital e
dentro do mesmo existem varios segmentos de negdcio, todos eles distintos, como, a Hotelaria,
negocios de Troia operacOes, negocios de engenharia, negocios de fitness, hipermercados e

negocios de energia.

O Hotel tem uma média de trezentos e setenta e sete quartos, situa-se na peninsula de Troia,
possuindo um conjunto de servigos para os seus clientes, desde piscinas exteriores e interiores,
wellness center, restaurantes, bares e espaco para golf. Atualmente encontra-se com uma

classificacdo de 7,4 na plataforma Booking, possuindo uma classificacéo de quatro estrelas.

Por fim, para permitir a comparacdo e conclusdo dos empreendimentos turisticos abordados,
classificou-se os empreendimentos turisticos em estudo, entre 1 e 5 estrelas, como se pode

identificar na seguinte tabela.

Tabela 2-Classificacdo dos Empreendimentos Turisticos

Classificacdo dos Empreendimentos Turisticos
Cinco Estrelas E2
Quiatro Estrelas El E3
Trés Estrelas 0
Duas Estrelas 0
Uma estrela 0

Fonte: Elaboracdo prépria com base na estrutura dos hotéis
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CAPITULOII
OBJETIVOS E METODOLOGIA

2.1. Objetivos e Objeto de Estudo

Os objetivos de estudo tém como finalidade orientar o investigador perante o estudo e entender
quais as técnicas que devem ser utilizadas para a realizacdo do mesmo, pelo que, é necessario

definir os objetivos gerais, bem como, o0s objetivos especificos.

2.1.1 Objetivos Gerais

O presente trabalho tem como objetivo geral estudar a evolugdo dos Recursos Humanos,

abordando algumas das suas praticas e caracterizando-as no setor Hoteleiro.

2.1.2 Objetivos Especificos

Paralelamente os objetivos especificos definidos para esta investigacdo incidiram sobre a

andlise das préaticas de gestdo de recursos humanos no setor Hoteleiro, tais como:

e A sua caracterizacao;
e Entender a importancia da atua¢do das mesmas;

e Compreender se existe uma correta aplicacdo das mesmas, no setor Hoteleiro.
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2.2. Abordagem Metodoldgica

A abordagem difere do tipo de investigacdo que se ira realizar. No presente estudo a abordagem

a aplicar sera a qualitativa

A recolha de dados para o estudo é feita a partir da analise documental e com inquéritos por
entrevista, como tal, o tratamento da recolha dos dados, € efetuado a partir da anélise de
conteido. Ao se caracterizar a abordagem qualitativa, entende-se que tem como proposito
entender acontecimentos a partir de experiéncias individuais, através de dados recolhidos, tais

como, diarios, questionarios, entrevistas e observacgoes.

A metodologia qualitativa consiste na descrigdo alargada de um fendémeno, pouco previsivel e
todos os esforcos se traduzem para a total compreenséo do acontecimento estudado, tendo como

objetivo a compreensdo total do acontecimento (Fortin, 2009).

Toda a informacdo importante para o estudo, € recolhida a partir dos participantes, essas
mesmas recolhas de dados, sdo efetuadas no dia a dia dos individuos, por exemplo, por

entrevistas e observac@es (Fortin, 2009).

Ao utilizar esta metodologia, entende-se que as interpretacfes dos acontecimentos s&o
fundamentais, sendo que esta abordagem ndo necessita de métodos estatisticos. AS
investigacOes qualitativas pretendem demonstrar o sentido que o fendmeno estudado destaca
para os individuos, os fendmenos ndo sdo previsiveis, orientando para a compreensao total do
fendmeno (Fortin,2009).

Na metodologia qualitativa existem vantagens e limitacbes da mesma no que respeita a recolha
de dados. Na entrevista € possivel verificar que o pesquisador pode com facilidade “controlar”
0s questionarios, existindo a possibilidade que por parte dos participantes seja fornecida outo

tipo de informacdo, como por exemplo informacdo historica, tornando-se assim uma vantagem.

Relativamente as limitagcOes presentes na recolha de dados, pode existir menos capacidade na
verificacdo dos dados, visto que é um trabalho rigoroso. Entende-se que através do local que é
designado para a entrevista, possa existir modificacdes nas ac¢fes, pois ndo € 0 seu cenario
natural e ainda assim a presenca do pesquisador pode modificar as respostas dos entrevistados,

levando assim a uma interferéncia na recolha de dados (Creswell, 2010).
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2.2.1 Técnica de Recolha de Dados

As técnicas de recolha de informacdo a utilizar no presente estudo sdo a analise documental e

0S inquéritos por entrevista.

Segundo o autor Creswell (2010, p.186) “os métodos de coleta de dados estdo a crescer e cada
vez mais envolvem participacdo ativa dos participantes e sensibilidade aos participantes do
estudo. Os pesquisadores qualitativos procuram o envolvimento dos participantes na coleta de

dados e tentam estabelecer harmonia e credibilidade com as pessoas no estudo”.

O inquérito por entrevista corresponde a uma das técnicas mais utilizada num estudo
qualitativo, sendo realizada por um entrevistador e pelo seu participante que concede as
informacdes referentes para o estudo em questdo (entrevistado). As entrevistas podem se
definir, com base, no fornecer informacdo de duas maneiras, referentes ao individuo, ou
informacBes que o proprio entrevistador consegue obter de outras maneiras (Minayo e Costa,
2018).

Na realizacdo de uma entrevista existe variedade de objetivos e os contextos de utilizacao das

mesmas, tal como, a sua estrutura e concecdo (Guerra, 2006).

Neste estudo pretende-se recorrer a inquéritos por entrevista semiestruturada. A entrevista
semiestruturada muitas vezes designada semi diretiva prossupde um esquema de entrevista
permitindo por um lado que determinados sistemas e dimensfes sejam abordados, mas ao
mesmo tempo dando alguma liberdade ao entrevistado para complementar, ou inserir nova

informacdo (Ghiglione e Matalon, 1997).

Nesse sentido é desejavel construir um guido de entrevista que ajude a direcionar. A ideia é
recolher informacdo relativa as principais praticas de recursos humanos vigentes nas

organizacg0es estudadas.

De acordo com Boni et al. (2005, cit in Almeida, 2012) algumas das vantagens das entrevistas,
é que se existir dificuldade por parte das pessoas em responder as questfes colocadas por
escrito, facilita esse processo. Outra das vantagens é a duragdo da mesma, possibilita que se

observe determinados assuntos e exista uma transferéncia mais real entre ambos.
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Contudo existem limitagdes, tal como, ao ser realizada podem ser concedidas informacdes que
foram selecionadas pela opinido dos entrevistados, e também pode existir influéncia das
respostas dadas, perante a presenca do entrevistador (Merriam, 1998, Bodgan e Biklen, 1992,
cit in.Creswell 2010).

Para a sua aplicacdo de forma adequada construiu-se um guido que contempla duas partes: uma
relativa aos dados do entrevistado (funcdo, antiguidade na sua funcéo, idade, sexo) e segunda
parte relativa as praticas de GRH (Recrutamento e Selecdo, Sistemas de Recompensas,

Acolhimento e Integragéo, desenvolvimento de carreira, e Formacao e Desenvolvimento).

Realizaram-se trés entrevistas, muito embora, inicialmente a ideia fosse alargar o nimero de

entrevistados permitindo um conhecimento mais aprofundado da matéria em estudo.

Os entrevistados foram uma técnica de recursos humanos, um diretor geral e um diretor de
F&B.

Inicialmente foram realizadas algumas questbes ao entrevistado no ambito da sua
caracterizacdo socio biografica, tais como, empresa em que esta inserido, antiguidade no cargo

gue ocupa, e a sua idade...

Na segunda parte da entrevista, o foco foram as questGes sobre a caracterizacdo da empresa, e

dos Recursos Humanos da mesma.

Em seguida, as praticas de recursos humanos constituiram a tematica central, permitindo
perceber como eram operacionalizadas as praticas e de que modo a unidade Hoteleira esta

familiarizada e as utiliza.

Para além das entrevistas, a analise documental relativa a informacédo interna da organizacdo
constitui um método extremamente importante, pois a partir do mesmo é possivel desenvolver
a pesquisa. A reflexdo sobre os varios objetivos propostos e as perspetivas dos varios autores
mencionados, a partir de “livros, estatisticas, cartas, artigos de jornais e revistas
autobiografadas, atos e intui¢des, atos parlamentares, regulamentos de contratos” melhoram o

conhecimento da organizagédo. (Moreira, 2007, p.153).
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2.2.2. Técnica de Andlise de Dados

Para objetivar a informacéo recolhida, tanto através de inquéritos por entrevista como atraves

de analise documental esta ira ser submetida a técnicas de analise de conteudo.

Segundo a autora Bardin (2009), analise de contetdo é um conjunto de instrumentos
metodoldgicos, que estdo em constante mudanca, sendo a sua aplicacdo extramente
diversificada (Bardin, 2009).

A analise de contetdo tem uma dimensdo descritiva, que tem como objetivo transmitir o que
foi narrado. Possui uma dimenséo interpretativa, que provém das questdes do analista diante o
objeto de estudo (Guerra, 2006).

A analise de contetido € um conjunto de técnicas para analisar as comunicacdes, é visto como

um instrumento, mas que possui varias formas, tornando-o adaptavel a véarias aplicacdes.
E disposta em trés fases, a pré-analise, a exploracdo do material e tratamento dos resultados.

A primeira etapa, trata a pré-andlise, consiste na organizacdo do material que foi recolhido,

que ird ser analisado com o intuito de organizar as ideias iniciais.

Segunda etapa, a exploracdo do material, consiste na confirmacdo das decisdes que foram
acordadas na pré-andlise, é também a fase da classificacdo, consiste na organizacdo dos dados
que foram recolhidos para os dados organizados.

A Ultima etapa, tratamento de resultados, tem como finalidade encontrar respostas para as
questdes que foram colocadas, permitindo a analise de dados destacando as informages obtidas
(Bardin 1977, cit in. Almeida, 2012).

Neste estudo a analise documental consubstancia-se na analise de documentos internos das

organizacg0es estudadas (Bardin 1977, cit in. Almeida, 2012).
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2.2.3. Amostra do Estudo

Apds uma breve caracterizacao das técnicas de recolha de informacédo a utilizar no estudo,

salienta-se a necessidade de referir a amostra do estudo.

A amostra é composta por diretores de Hotel, responséaveis pelo departamento de recursos
humanos ou responsaveis de departamentos do Hotel que tenham como responsabilidade a

gestdo da sua equipa.

E para tal, seja possivel entender quais as PGRH utilizadas na unidade e se essas mesmas estéo
a ser bem executadas. Foram realizadas trés entrevistas, embora, inicialmente tivéssemos como
ideia, um maior nimero de entrevistados, para que fosse possivel adquirir um conhecimento

mais aprofundado sobre a matéria em estudo.

Esta amostra foi de conveniéncia e teve por base os profissionais das organizacGes que se

disponibilizaram para participar no estudo.

Algumas das vantagens que este método possui € a sua rapidez, facilidade e torna-se mais
barato, sendo que, algumas das suas desvantagens sdo que os resultados e conclusdes que foram
obtidos, s6 se podem aplicar a amostra, devido & falta de garantia que a mesma seja
representativa para o Universo, muitas das vezes ndo é percetivel qual o Universo (Hill e Hill,
1998).
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CAPITULO Ill

ESTUDO EMPIRICO: APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

No sentido de procurar saber se a Hotelaria em Portugal tem vindo a implementar as praticas
de gestdo de recursos humanos abordadas nesta dissertacéo, desenvolveu-se um inquérito com

vinte questdes a trés entidades Hoteleiras distintas.

3.1. Caracterizacdo dos Entrevistados
No inicio deste inquérito foi necessario analisar a caracterizacdo de cada entrevistado,
atribuindo letras e nimeros de acordo com a ordem cronoldgica da entrevista, de modo a manter

a identidade do entrevistado salvaguardada.

Para desenvolver este estudo sentimos a necessidade de, ao entrevistar as entidades, analisar
primeiramente com quem estavamos a dialogar de modo a compreender como a sua experiéncia

poderia influenciar a nossa pesquisa.

Figura 1- Caracterizacio dos Entrevistados
45
35
25
15

0,5

19 a 29 anos 30 a 39 anos

m Faixa Etaria =1 a5 anos 5a10anos =10 ou mais anos

Fonte: Inquérito por entrevista
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Como se pode verificar na figura 1, podemos constatar que a amostra do nosso estudo é
composta por dois individuos com idades compreendidas entre os 30 e 0s 39 anos, e somente

um individuo com idade entre 19 e 29 anos.

Nesta mesma figura, é ainda possivel verificar que, nestes trés exemplos, existem diversos tipos
de experiéncia, comecando pela antiguidade que cada um deles possui nos diversos hotéis. De
momento, os trés entrevistados desempenham diferentes funcdes, sendo um deles diretor geral

do Hotel, o outro diretor de F&B e o outro desempenha fungdes como técnico de RH.

Para a nossa analise foi também importante perceber o percurso académico de cada um dos
entrevistados, dois dos entrevistados tem uma formacédo base na area da Hotelaria, e um dos

entrevistados tem formac&o na area de GRH.

3.2. Caracterizacdo da empresa

Numa primeira andalise questionamos o0s trés entrevistados quanto a sua estrutura

organizacional, bem como, sdo constituidas as suas equipas em Hotel:

e O Villa Baixa - Lisbon Luxury, no centro de lisboa, é um alojamento de pequenas
dimensdes, pelo que a gestdo do mesmo é igualmente reduzida. O alojamento conta com
dez trabalhadores, e as suas idades médias rondam os trinta anos. A equipa possui uma
responsavel de Housekeeping que tem a cargo uma equipa de trés pessoas, uma
responsavel do Front Office que conta com mais trés trabalhadores, um técnico de
Manutencdo, e por fim o Diretor Geral, como se pode observar na figura 2.

Ao Diretor Geral acrescem ainda outras responsabilidades como, Gestdo de Equipas,
Gestdo de Operacdo, Controlo de Custos, Marketing do alojamento, Revenue, Pricing e

Hild, entre outras, resultado da dimensdo do Hotel e consequente diminuta gestéo.
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Figura 2- Organograma Geral Villa Baixa

DIRETOR GERAL

s
i i {
Supervisor Superws'or Front Manutencgéo
. Office
Housekeeping
l 4
Equipa de Housekeeping Equipa Front
Office

Fonte: Elaboracéo propria com base na entrevista

e O Hotel Tréia Design € um resort contemporaneo situado na peninsula de Tréia, em
Setlbal. De um modo geral a estrutura organizacional do Hotel desenvolve-se através
de uma hierarquizacdo, iniciando-se pelo topo com o diretor geral, passando pelos
diretores de departamento, o diretor de Food and Beverage, de seguida o supervisor, um
chefe de sala, e, por altimo, os empregados de mesa 12 e de 22,

Relativamente ao departamento de alojamento, este divide-se em duas partes,
Housekeeping e a Rece¢do, ambas com o mesmo diretor. Na rececdo, tem o chefe de
rececdo, em seguida o subchefe, rececionistas de 1% e de 22 Ja no Housekeeping,
primeiramente a Governanta geral, em seguida duas governantes, e as empregadas de
andares, como podemos verificar na figura 3. A média de nimero de trabalhadores
rondava 0s cento e vinte e cinco em época baixa, e podia chegar aos duzentos em época

alta, a média de idades poderia rondar entre os trinta e cinco e quarenta anos.
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Figura 3- Organograma Geral do Troia Design

DIRETOR RH ssmeell DIRETOR GERAL

l .
Chefe de RH — Diretor de F&B —  Diretor de Alojamentos
. | ! l

Técnica de RH
Supervisor Governanta Geral Chefe de Rececéo

Chefe de Sala Governantas Subchefe de
Rececéo
! 4 !
Empregados de -
Mesa 1% @ 29 Empregadas de Rececionistas de

Andares 1"e 2

Fonte: Elaboracéo propria com base na entrevista

e O Aqualuz Troia localizado na peninsula de Trdia, possui uma taxa muito grande de
sazonalidade pelo que é necessaria bastante rotatividade nos seus funcionarios. Durante
0s meses de menor sazonalidade o Hotel tem certa de quarenta e dois trabalhadores
fixos, contudo, nas épocas mais altas, como o0 verdo, ronda aproximadamente 0s
duzentos trabalhadores, com uma idade proxima dos trinta anos.

O Hotel, uma vez que faz parte do grupo SONAE, possui uma estrutura organizacional
transversal aos negécios. Existe um departamento de Recursos Humanos transversal, ou
seja, cerca de vinte trabalhadores neste departamento que estdo alocados aos varios
negdcios, sendo que cinco estdo alocados as varias unidades Hoteleiras. No
organograma geral do Hotel, o diretor de operacgdes encontra-se no topo, com o objetivo
de chefiar e coordenar os restantes departamentos. De seguida, temos os varios diretores
do Hotel: o diretor de compras, o diretor de IT, diretor de comercial, vendas e marketing,
diretor de recursos humanos, e area de PCG.

Relativamente ao alojamento, temos o chefe de rececdo, as rececionistas de 12 e 22
governanta geral, governanta de andares, empregadas de andares.
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Ja 0 F&B ¢ constituido por chefe de cozinha, subchefe de cozinha, cafeteiros, copeiros,

chefe de sala, subchefe de sala, empregados de mesa principal, de 12 e de 22 e um assistente

de F&B. Tem também um assistente de compras que responde ao diretor de Hotel, uma

tesoureira e uma assistente de direcdo (que tem uma funcgéo de dutty manager). Por fim a

equipa da manutencdo é constituida por cinco técnicos de manutencao e dois polivalentes.

Figura 4- Organograma Geral do Aqualuz Troia

DIRETOR OPERACOES
! ! ! !
Diretor Comercial Diretor de IT Diretor de RH Diretor de PCG
| {
Dutty Manager Técnicas de RH
* ] b
Assistente de Responsével de
Compras Assitente de F&B Alojamentos
!
Chefe delCozinha Chefe de Rececéo
Subchefe de Rececionistas de
Cozinha 1Pe2?
!
Chefe de Sala Governanta Geral
l |
Subchefe de Sala Governanta de
M ; . Andares
anutencao
e ‘ :
Cafeteiros/Copeiros Empregadas de
Técnicos de Andares
Manutencéo

Polivanlentes

Fonte: Elaboracéo propria com base na entrevista
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Ap0s compreender a estrutura organizacional de cada um dos hotéis, numa segunda fase, foi
questionado se estes delineiam objetivos a cumprir para as suas equipas e de que modo séo

acompanhados.

Dos trés entrevistados, o E1 refere que as equipas ndo trabalham por objetivos, contudo, afirma
que costumam partilhar “(...) sempre os resultados que vamos tendo, sendo a nivel de feedback
ou de faturacédo, vamos sempre partilhando com a equipa, para motivar, apesar de nao estar
nada previamente definido” (E1, 2022).

Ja o entrevistado E2 refere que possuem objetivos, embora um pouco mais individualizados, de
acordo também com as valéncias de cada um dos funcionarios “(...) Sim, até um bocadinho
com o0 apoio dos recursos humanos, muitas vezes existiam cross training faziamos planos de
desenvolvimento (...) (E2,2022).

Por fim, o individuo E3 demonstra uma abordagem completamente distinta dos restantes uma
vez que, desenvolvem quatro objetivos anuais “(...) a empresa, a unidade de negdcio,
departamento, equipa e individuais” (E3, 2022). O entrevistado revela ainda que a cada inicio
de ano é realizada uma avaliacdo de desempenho da equipa, quer por parte da chefia, quer por

parte dos proprios trabalhadores.

3.3. Caracterizagao dos Recursos Humanos

Uma vez que procuramos compreender como sdo aplicadas as praticas de recursos humanos na
Hotelaria, foi necessario questionar qual a estrutura do departamento, bem como, quais as suas
funcdes.

Ao comparar os trés inqueritos, foi possivel aferir que os trés hoteis sdo bastante distintos no
que diz respeito a sua estrutura do departamento de RH.

O Hotel 1 diz ndo possuir qualquer departamento de recursos humanos, sendo que todos 0s
contratos e pagamentos sao feitos diretamente entre os trabalhadores e os proprietarios (...)”
ndo temos nenhum departamento focado nos recursos humanos (...) a ser, seria a Helena a
supervisora de Housekeeping que faz a ponte entre a operacgéo e a contabilidade, e a operacéo
e 0s recursos humanos” (E1, 2022). Ambos os Hotéis 2 e 3 sdo parte integrante de dois grupos
de negaocios, pelo que possuem um diretor geral e diversos técnicos neste departamento “(...)
tinhamos a diretora de Recursos Humanos geral, que acaba também por fazer parte da equipa,

tinhamos uma chefe de Recursos Humanos local, e tinhamos uma técnica de Recursos
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Humanos” (E2 2022). O Hotel 3, fazendo parte do grupo SONAE, tem o departamento de
recursos humanos transversal aos varios negdcios, sendo cinco pessoas na &rea da Hotelaria
“(...) somos cinco pessoas, temos o diretor de recursos humanos, depois temos trés colegas no
Norte (...) eu com Lisboa e Setubal e Troia, temos uma outra colega que (...) acaba por ser um

apoio mais administrativo" (E3, 2022).

Quanto a caracterizacdo deste departamento nos diversos hotéis, o Hotel 1 ndo possui
departamento de RH, pelo que é impossivel obter uma caracterizacdo. Contudo, o Hotel 2
caracteriza o seu departamento com funcdes de recrutamento e sele¢do e processamento salarial
(...) processos de entrevista, a nivel de contratacdo, o processamento salarial (...) a parte da
tesouraria, quando ha extras, feriados, prémios, é todo o departamento de Recursos Humanos
que trata disso” (E2, 2022).

Ja o Hotel 3 refere que as suas fungdes se focam no desenvolvimento, gestdo do colaborador,
acompanhamento, formacédo, recrutamento e selecdo, onde o processamento ndo faz parte “(...)
todas as areas generalistas de RH, a exce¢do de uma area mais administrativa (...)
processamento de salarios, tempos, férias, para isso temos uma das areas da equipa alargada

de recursos humanos mais transversal” (E3, 2022).

3.4. Praticas de Gestao de Recursos Humanos

Numa Ultima analise, procurou-se saber de que modo as praticas de recursos humanos
abordadas nesta dissertacdo sao aplicadas no mundo Hoteleiro, em especifico nos trés hotéis

em estudo.

Para esse efeito, questiondmos os diferentes hotéis sobre o seu recrutamento e selecéo, o
acolhimento e integracdo, a formacao e desenvolvimento, o desenvolvimento de carreira e 0s

prémios e recompensas.
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3.4.1 Recrutamento e selecdo

Comparando os trés hotéis, podemos identificar, de um modo geral, os padrées nos quais se
baseiam 0s seus processos de recrutamento e sele¢do. Conclui-se que o Hotel E1, é na base do
conhecimento pessoal de candidatos, “(...) todas as contratacfes foram muito a base dos
conhecimentos que eu tinha, de pessoas com quem eu trabalhei ” (£1,2022) contudo, salienta
que ainda ndo houve a necessidade de grandes processos de recrutamento e selecdo no seu
Hotel.

E possivel identificar que o Hotel 2, baseia-se nas candidaturas internas, através de sites de
recrutamento “(...) através plataformas online, redes sociais e tudo mais, quando néo
conseguiamos dar resposta por essa via, ai optavamos entdo por colaboracéo das empresas de
Outsourcing” (E2,2022).

O Hotel 3, possui varios processos de recrutamento, mas presencialmente a avaliacdo positiva
de ex trabalhadores sazonais "(...) n6s em Troia temos um volume muito grande de admissfes
sazonais, admitimos cerca de duzentas pessoas de maio a setembro, esse é sem davida o
principal processo de recrutamento que nds temos para o préximo ano (...) este ano admitidos
200/ 300 pessoas. Dessas 200/300 pessoas, chegando o final do Verao, é feita uma avaliacdo
de desempenho por parte das chefias que avaliam esses trabalhadores que estiveram durante
esses meses” (E3,2022), embora, também facam recrutamento por via de “(...) feiras de
emprego (...) centro de emprego (...) colocagdo de anuncios nas plataformas normais (...) um
site de recrutamento, em redes sociais, recomendar um amigo ou familiar” (E3, 2022).

Em geral s&o privilegiados, as plataformas online, anincios nas redes sociais, as recomendagdes

de outros trabalhadores, estagiarios, e a avaliacdo positiva de ex trabalhadores sazonais

Relativamente aos processos de selecdo, o Entrevistado 1, classifica o seu processo de selecdo
por “(...) pedir curriculos e cartas de motivacao. Fazer uma primeira entrevista comigo, e se
passar a proxima fase, a segunda entrevista ja é com os proprietarios” (E1,2022). O Hotel 2
refere 0 seu processo como “(...) o normal, nada fora do comum, ap6s a sele¢do, uma entrevista
com a chefia mais proxima (E2, 2022). O Hotel 3, ttm como processos de selecdo, a
identificagdo de perfis qualificados de anos anteriores” (...) temos talentos selecionados dos
anos anteriores, através das avaliagdes por parte das chefias” (E3,2022) quando é realizado
outro tipo de selecdo, € feita a partir da entrevista“ (...)a entrevista, que tem duas partes,

primeira parte comigo RH, que avalio a componente comportamental, se passar a essa fase,
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passa para a fase final que sera com a chefia do departamento que avalia a componente técnica
(...)"(E3,2022).

Os processos de recrutamento e selecédo, sdo fundamentais para uma correta gestdo de pessoas,
uma selecdo menos correta, pode resultar num maior custo para a organizacéo, referem Melo e
Machado (2015).

3.4.2 Acolhimento e integracao

Ao nivel do acolhimento e integracdo foi possivel compreender que o Hotel 1, ndo tem pré-
estabelecido qualquer procedimento, somente oferece um maior apoio aos trabalhadores nos
primeiros dias “(...) ndo existe nada predefinido (...) a integra¢ao é feita muito rapida e muito
facilmente” (E1,2022).

Ja o Hotel 2, possui um acompanhamento por parte dos colegas e da chefia, onde Ihes é
apresentado o Hotel em geral e ficam atribuidos a uma pessoa, como um mentor “(...) era feito
pela chefia, nomeadamente por mim, e depois normalmente atribuimos sempre um dos
colaboradores (...) cada pessoa que entrava tinha uma pessoa como referéncia, se era um
barman, atribuiamos um barman que ja fosse da casa para ser a referéncia daquela pessoa”
(E2,2022).

Ja o Hotel 3, a integracdo é realizada com o grupo de trabalhadores que ira iniciar nas
instalagbes “(...) No primeiro dia em que a pessoa entra normalmente organizamos grupos
porque os volumes acabam por ser grandes” (E3,2022). Onde lhes é apresentado o
funcionamento geral do Hotel, “(...) entrega do manual do acolhimento, a defini¢do dos KPI’S
da pessoa, (...) apresentagdo do organograma da equipa (...) apresentada a Plataforma dos
tempos” (E3,2022).

Como tal, os intervenientes de todos os Hotéis, sdo a chefia, os colegas de departamento, e no
Hotel 3 os recursos humanos “(...) fazemos em grupos maiores, ou seja, passa por RH, eu
agora vou ajudar a assinar os contratos a dez pessoas e fago 0 processo as dez pessoas em
simultaneo. Depois sim (...), passa para a chefia” (E3,2022).

A nivel do acolhimento e integracdo os processos descritos estdo de acordo com o que é referido

por Mosquera (2007).
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3.4.3 Formacao e Desenvolvimento

No que diz respeito a formacdo e desenvolvimento o Hotel 1, ndo possui planos de formacédo
implementadas e sistematizados “(...) Aqui no Villa Baixa ainda ndo temos nada estruturado

e implementado relativamente a isso” (E1,2022).

O Hotel 2 aposta nos jovens talentos, com formacOes e atividades, de modo a potenciar o
desenvolvimento e evolugdo dos mesmos” (...) os planos de desenvolvimento acabavam por
incluir planos de formacéo (...) pessoas jovens de equipa, na qual tinhamos varias atividades
ludicas e de aprendizagem (..) com a missdo de evoluir na carreira” algumas das atividades e
formagdes presentes seriam “(...)ter agoes de formagdo com empresas de Recursos Humanos,
fazer cross training com outros hotéis, desenvolver 0 maximo as pessoas, com a missdo de
evoluir na carreira e principalmente nas nossas unidades” (E2, 2022).

Ja o Hotel 3, faz uma avaliacdo de desempenho que comeca pelo plano de formacao anual,
“(...) numa forma sejam definidas as necessidades do colaborador, come¢a-se mais ou menos
em marco, define-se qual é o plano anual de formac&o para aquela pessoa, para aquela equipa,
para aquele departamento” (E3,2022) procurando saber 0 que cada pessoa necessita de
melhorar para a sua propria evolucgéo e contribuicdo de um bom desenvolvimento para o Hotel,
na qual € necessario (...) o contato com as entidades(...) se é em grupo se ¢ individual, se é
uma empresa externa dar formacdo na empresa se vao os colaboradores a uma empresa
externa” (E3,2022).

As préticas evidenciadas a nivel da formacéo estdo aquém daquilo que seria desejavel, pois sdo

pouco estruturadas ou inexistentes, ao contrario do que é preconizado por Ceitil (2007).
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3.4.4 Desenvolvimento de carreira

No que concerne ao desenvolvimento de carreira, os hotéis foram questionados sobre a
possibilidade de os trabalhadores poderem candidatar-se a outras ou mais funcdes.

Assim, foi possivel apurar que, de um modo geral, todos os Hotéis referem que é bastante usual
e normal este tipo de acontecimentos, uma vez que, na sua grande maioria, 0s que atualmente
ocupam posicdes de chefia, ja passaram por outros cargos dentro dos hotéis, revelando-se assim
um processo interno de recrutamento (...) o trabalhador tem a possibilidade de se candidatar
a outra fun¢do (...) temos trés departamentos praticamente, mas sim, ha essa possibilidade”
(E1, 2022).

O Entrevistado 2, refere que “(...) acontece com alguma frequéncia, prova viva disso sou eu,
que passei de estagiario a supervisor (...) acabei por chegar a diretor de F&B” (E2, 2022), no
Hotel em questdo é muito usual que ao longo do percurso profissional, haja a passagem por
varias fungdes/cargos, até se chegar a chefia de um departamento.

No Hotel 3, é considerado também um processo de selecdo, “(...) praticamente todas as vagas
sdo divulgadas internamente (...) para que, haja sem duvida essa mobilidade, e cada vez ha
mais” (E3,2022).

Neste sentido, questiondmos a cada um dos hotéis se desenvolvem algum plano de gestdo da
evolugéo profissional. O Hotel 1 diz ndo possuir um plano de gestao profissional.

O Hotel 2, diz ter sempre em atencdo a ambicdo dos trabalhadores “(...)"sempre quando ha
oportunidade preencher um cargo (...) vamos sempre olhar internamente tentar ao maximo
preencher a vaga com pessoas ja da empresa” (E2,2022).

Ja o Hotel 3 refere ter um plano da gestdo da evolucgdo profissional “(...) Existe um plano, ndo
existe um plano por escrito (...) o Hotel tem um acordo de empresa, ai ha progressdes
automaticas, por norma de quatro em quatro anos” (E3,2022). Mas existem outras formas de
progressao no Hotel em estudo “(...) alguém que trabalhe na &rea de baquetes e queira passar
para o departamento comercial, que é quem 0s organiza, ndo € uma progressao automatica,
ndo e algo que esteja na mesma linha de carreia.” (E3,2022).

Nas organizagOes estudadas, o planeamento de carreiras é inexistente ou pouco sistematizado,
no momento atual sdo cada vez menos as organizac¢oes que fazem planeamento de carreiras em
linha com aquilo que é referido em termos tedricos, como desejavel, nomeadamente por Passos
(2007).
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3.4.5 Prémios e recompensas

Sendo os prémios e recompensas uma das praticas de recursos humanos mais recorrentes nas
empresas, perguntdmos aos nossos entrevistados se as entidades em questdo atribuem prémios
e recompensas aos seus trabalhadores, bem como, se existem incentivos coletivos.

O Hotel 1 refere que se atribui prémios “(...) prémios no final do ano, prémios de
produtividade ” (E1,2022).

O Hotel 2, refere também atribuir prémios anuais, contudo, acrescenta que sao atribuidos bolsas
aos mentores no final de cada ano que tivessem uma avaliacdo positiva” (...) tinhamos um
crescimento enorme da equipa, no final de cada veréo, aqueles mentores que desenvolviam um
bom trabalho (...) recebiam uma bolsa (...) para motivar as pessoas” (E2,2022). O Hotel 3
atribui os prémios consoante o desempenho dos KPI'S. Por KPI'S entendem-se por
competéncias chave para o desenvolvimento da atividade. “(...) conforme o apuramento desses
KPI'S (...) faz-se entdo a meédia de cada nivel, depois faz-se média naquela pessoa e depois a
pessoa pode receber mediante também a funcéo, podem receber meia ordenado, um ordenado
ou dois ordenados” (E3,2022).

Foi também colocada a questdo, se existem incentivos coletivos, no Hotel 1 ndo existem
incentivos pré-estabelecidos, contudo, quando existem bons resultados os trabalhadores podem
usufruir de algum incentivo “(...) quando atingimos uma pontuagdo na booking por exemplo,
fazemos todos um jantar, que é oferecido pelos patroes ou cabazes de Natal” (E1,2022).

O Hotel 2 referiu que a nivel de incentivos coletivos, tem apenas os prémios anuais. O Hotel 3
possui uma plataforma com descontos do grupo SONAE, desde telecomunicacdes, moda,
alimentacdo, seguro de satde para os trabalhadores “(...) temos uma plataforma que é mais
vantagens, a nivel da SONAE (...) outro incentivo que temos é no Natal oferecemos um cabaz
de Natal (...) temos também outra iniciativa, que € um empregado do més (...) no final do ano
é definido o empregado do ano” entre outros incentivos que se materializem na satisfacdo do
trabalhador (E3,2022).

E possivel verificar nas organizagbes estudadas que 0s prémios e recompensas nio se
encontram muito sistematizados pelas mesmas, sendo um dos fatores de motivacdo dos
trabalhadores, quando bem alinhados, € muito valioso para a organizacao, indicado por Camara
(2011).
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Conclusao

Este trabalho de investigagdo vem entdo demonstrar quais as praticas de gestdo de recursos
humanos implementadas na Hotelaria em Portugal, nos diversos estabelecimentos, e de que

modo podem contribuir para o sucesso de cada um destes empreendimentos turisticos.

Ao comparar os trés hotéis, concluimos que as praticas de gestdo de recursos humanos
implementadas, estdo de um modo geral pouco estruturadas e sistematizadas. Estudamos trés
estabelecimentos, dois dos quais de 4 estrelas e um de 5 estrelas. Contudo, cremos que nem
sempre as suas qualificagcdes séo espelho da sua gestédo, mas sim dos servicos que sdo prestados,
sendo maioritariamente avaliados através da simpatia e/ou competéncia dos trabalhadores.

Este estudo foi realizado através de entrevistas semiestruturadas, com o objetivo de caracterizar
as praticas de Gestdo de Recursos Humanos do Hotel Villa Biaxa-Lisbon Luxury, o Troia
Design Hotel, e por fim o Hotel Aqualuz Tréia. Mar& Rio.

Numa primeira analise, e ao investigar os estabelecimentos em causa, é possivel compreender,
ao comparar os hotéis (E1, E2 e E3), podemos verificar que existe uma grande diferenca no
tratamento destas praticas, uma vez que, enquanto o Hotel representado pelo entrevistado E1
diz contratar trabalhadores com base no conhecimento pessoal, contudo, ainda ndo existiu
grande necessidade de fazer processos de recrutamento e selecdo. O Hotel representado pelo
E3 refere que a contratacdo mais privilegiada é aquela que é realizada com base numa avalia¢do
positiva dos trabalhadores que estiveram no Hotel na época alta do ano anterior. O Hotel
representado pelo E2, privilegia a contratacdo através de candidaturas internas, através de sites

de recrutamento e também utiliza duas empresas de outsorcing.

Quanto ao seu processo de selecdo, o Hotel 1 classifica-o pela aquisi¢do de curriculos, cartas
de motivacdo, e duas entrevistas, uma com o proprio e a segunda com os proprietarios do Hotel.
O Hotel 2 refere que ap6s o recrutamento, e os candidatos selecionados, é feita uma entrevista
com a chefia mais direta. O Hotel 3, ttm como processos de selecdo, a identificacdo de perfis
qualificados de anos anteriores, e quando é realizado outro tipo de selecéo, é feita a partir de
processos de entrevistas, com duas partes, a primeira parte com os RH, onde ¢é avaliado a
componente comportamental e a segunda parte, com a chefia, que avalia a componente técnica-

Existindo fungdes na qual se sente a vontade para entrevistas via entrevista telefonica.
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Ainda analisando as praticas aplicadas na Hotelaria, aborddmos temas como o acolhimento e
integracdo, a formacao e desenvolvimento e o desenvolvimento de carreira. Ao investigar estas
praticas, foram mais uma vez percetiveis as diferencas de tratamento e/ou desenvolvimento dos
trés hotéis, uma vez que, o Hotel do E1 refere que ndo tem nada pré-definido no que diz respeito
ao acolhimento e integracdo, porque sendo um estabelecimento pequeno, esta integracdo é
natural.

Ja o Hotel do E2, tem como plano de integracdo a atribuicdo de um mentor que fique
responsavel pelo acolhimento e integracdo do novo colaborador. Por fim, o Hotel do E3 refere
que a sua integracao é realizada em grupo, uma vez que as contrata¢cbes contam com um maior
namero de trabalhadores, e inicialmente sdo feitas com o apoio dos Recursos Humanos.

E possivel identificar que aparentemente o Hotel 3, é o que possui um acolhimento e integracéo
mais planeado, em comparagdo com o0s restantes hotéis.

Relativamente a formacdo e desenvolvimento dos trabalhadores, o Hotel E1 ndo possui
qualquer plano de formacéao ou desenvolvimento, ndo estdo estruturados. O Hotel E2 aposta em
jovens talentos proporcionando formacdes e atividades diversas, para que haja uma evolugéao
nos trabalhadores e seja possivel tirar o maximo de partido para a organizacéo, enquanto o Hotel
E3 tem um plano anual para cada colaborador especifico e delineado com base nas suas
necessidades.

Quanto ao desenvolvimento de carreira, enquanto o Hotel E1, embora o colaborador tenha a
possibilidade de se candidatar a outro cargo, ndo tem propriamente um plano de gestdo
profissional definido, mas ha possibilidade dessa mudanca se assim for desejada. O Hotel E2
refere que tem planos de desenvolvimento e planos de formacéo, e que d& primazia a ambicéo
dos seus trabalhadores. O Hotel E3, refere também que qualquer colaborador tem o direito de
solicitar a mudanca de funcdo, mas que, por norma, a progressao de carreira surge de 4 em 4
anos, de modo automatico.

Por fim, ao nivel dos prémios e recompensas, todos os hotéis agem de um modo bastante
semelhante, uma vez que todos referem a atribuicdo de prémios anuais. O Hotel 1 e Hotel 2
atribuem prémios anuais, contudo o Hotel 2 também atribui outros prémios aos mentores com
avaliacOes positivas, e o Hotel E3 baseia-se na avaliagdo dos KPI’S. Contudo, ao nivel dos
incentivos, o E1 refere que o Hotel Villa Baixa, quando atinge uma boas performances e
avaliacOes realizam jantares e oferecem cabazes aos seus trabalhadores. Ja o E2 diz que o Hotel
Troia Design apenas atribui os prémios anuais como incentivos, e por fim, o E3 refere que o
Hotel Aqualuz Troia oferece uma plataforma com diversas vantagens SONAE para 0S seus

trabalhadores. Estes prémios e recompensas sdo atribuidos pelos trés estabelecimentos porque
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estes acreditam que “(...) o dinheiro motiva, é uma grande parte da motiva¢do para se vir
trabalhar (...) acho que atribuir um prémio a um trabalhador é muito vantajoso, para também
o fidelizar e manter na nossa organizagao, e acima de tudo motivar para que continue o bom
trabalho” (E1, 2022), e que este tipo de vantagens “(...) era sempre bom, qualquer um de nds
quer seja muito ou pouco, é sempre bem-vindo, muitas vezes ndo é pelo valor, mas pelo gesto
e pela atitude” (E2, 2022). Referem ainda que “(...) é sem duvida um beneficio que as pessoas
apreciam, pelo facto de n6s ndo praticarmos salarios tao elevados, qualquer ajuda as pessoas
ficam satisfeitas” (E3, 2022), contudo é possivel verificar a pouca sistematizacdo e

implementacédo da pratica nos hotéis em estudo.

Assim, ao analisar de que modo os hotéis lidam com as praticas de gestdo de recursos humanos,
e quando enfrentados com as problematicas que a Hotelaria possui (como a rotatividade e
sazonalidade, os baixos salérios, etc), podemos concluir que estas praticas sdo bastante
importantes para que exista um sucesso organizacional da empresa, bem como, promover o
bem-estar dos seus trabalhadores.

Numa segunda analise conseguimos compreender que o Hotel Villa Baixa — Lisbon Luxury ndo
possui tanta sazonalidade e consequentemente ndo existe tanta rotatividade de equipa, bem
como, demonstra ndo apresentar tantas praticas aplicadas como os restantes hotéis estudados,
mas, ainda assim, esta classificado com 4 estrelas e, pelos seus clientes, nas plataformas online
com a pontuacdo mais elevada deste estudo. Ja os Hotéis Troia Design (5 estrelas) e Aqualuz
Troia (4 estrelas) possuem bastante rotatividade de equipas, sofrem bastante com a sazonalidade
e referem aplicar diversas préaticas de gestdo de recursos humanos, contudo, as suas pontuacdes
sdo mais reduzidas que o Hotel E1.

Numa ultima reflexdo, é compreensivel que nem sempre, a avaliacdo dos clientes € o reflexo
da gestdo organizacional do Hotel. Isto porque, ainda que 0s servigos cumpram com as
expectativas dos clientes, existe, de um outro lado, a satisfagdo e bem-estar do trabalhador que
a prépria empresa deveria proporcionar. Para esse efeito, € necessario que as praticas de gestdo
de recursos humanos passem de teoria e sejam realmente aplicadas, uma vez que, facilitam nao
S0, a gestdo organizacional do Hotel, como também, motivam os trabalhadores. Estas praticas
deverdo ser bem delineadas e estruturadas para que atinjam um maior sucesso na sua aplicagéo,
proporcionando o bem-estar e motivacao dos clientes, mas também dos seus trabalhadores, que

séo o espelho de um estabelecimento.
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Por fim, € necessério a consciencializacdo por parte das empresas Hoteleiras, de que é urgente
compreender a importancia da cuidada gestéo de recursos humanos, aplicando diversas praticas
como as abordadas neste estudo, e pensando, sobretudo, ndo s6 nas pontuacdes atribuidas pelos
clientes, mas também, e principalmente, na satisfacdo daqueles que contribuem para o0 sucesso

dos seus estabelecimentos.
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Apendices



Apéndice 1: Guido de Entrevista

1-

Para o entrevistado:

1.1 Funcdo que desempenha na empresa?

1.2 Antiguidade do cargo na empresa?

1.3 Idade

2-

Caracterizacdo da empresa

2.1 A Estrutura organizacional
2.2 Como sdo constituidas as equipas em Hotel?

2.3 As equipas trabalham por objetivos? Se sim, como sdo acompanhados?

Caracterizacdo dos Recursos Humanos

3.1 Estrutura do departamento

3.2 Caracterizacdo da funcdo de RH

Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos

Recrutamento e Selecdo

4.1- Qual o processo padronizado para o recrutamento e selecao?

4.2-Quais os tipos de recrutamento privilegiados (quais os tipos de recrutamento,
fontes)?

4.3- Caracterize o processo de selecdo?

Acolhimento e Integragao
4.4- Como se processa 0 acolhimento e integracao?
4.5-Quem sdo os intervenientes?

4.6- A empresa possui algum manual de acolhimento?
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Formagéo e Desenvolvimento

4.7- Como ¢ realizado o plano de formacdo da organizagao?

Desenvolvimento de Carreira

4.8- O trabalhador tem a possibilidade de candidatura para mudanca de funcéo?

4.9- Existe algum plano da gestéo da evolucéo profissional?

Prémios e Recompensas
5.0- A empresa atribui prémios/recompensas pelos trabalhadores? Se sim, como?
5.1- Existem incentivos coletivos? Se sim, como?

5.2- Vantagens na atribuicao de prémios?
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Apéndice 2: Guido da Entrevista- Villa Baixa- Lisbon Luxury Apartments

1- Para o entrevistado

1.1- Funcdo que desempenha na empresa?

El: A fungdo que desempenho, é como diretor de alojamento/geral.

1.2- Antiguidade do cargo na empresa?

E1l: Abracei este cargo em marco de 2020, foi mesmo no rebentar da pandemia.

1.3 Idade

E1: Tenho trinta e seis anos.

2- Caracterizacido da empresa

2.1- A Estrutura organizacional

E1: O Villa Baixa é um alojamento local com 14 apartamentos, que podem ser TO ou T1, abriu
em setembro de 2017, e estamos em vias de abrir outro, que seria o “Villa Chiado” com mais

oito apartamentos...talvez para o proximo ano.

2.2- Como sdo constituidas as equipas em Hotel?

E1: As equipas do Hotel, no FrontOffice (Rece¢do) temos trés rececionistas, trés elementos de
Housekeeping e um colega da manutencdo. Relativamente a contabilidade, é outsorcing, o

unico que temos é lavandaria e contabilidade.
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2.3-As equipas trabalham por objetivos? Se sim, como sdo acompanhados?
E1: N&o temos objetivos definidos para a equipa, eu proprio também néo tenho objetivos.

Mas vou partilhando sempre os resultados que vamos tendo, sendo a nivel de feedback ou de
faturacdo, vamos sempre partilhando com a equipa, para motivar, apesar de ndo estar nada

previamente definido.

3- Caracterizacdo dos Recursos Humanos

3.1 Estrutura do departamento

E1: Né&o se aplica, ndo temos nenhum departamento focado nos recursos humanos, ndo consigo

responder a esta questdo porque ndo temos um departamento de recursos humanos.

A parte de recursos humanos, por exemplo a parte de contratacdo, 0 que acontece aqui nossa
empresa, sendo 0S N0Ssos proprietarios, temos dois proprietarios, que sdo irmaos e ambos tem
outros negdcios, acredito que esta parte de contratos, fagcam nas outras empresas (com 0s
recursos humanos das empresas), aqui na empresa, ndo tem, a ser, seria a Helena a
supervisora de Housekeeping que faz a ponte entre a operacao e a contabilidade, e a operacéo

e 0S recursos humanos.

3.2 Caracterizacao da funcdo de RH

(N&o se aplicava, ndo foi possivel obter resposta).
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4- Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

Recrutamento e Selecao

4.1- Qual o processo padronizado para o recrutamento e selecao?

E1: Até ver, a equipa j& mudou muito desde que eu cheguei, todas as contrata¢fes foram muito
a base dos conhecimentos que eu tinha, de pessoas com quem eu trabalhei, por isso, ainda nao
tive de ir ao “‘mercado’” procurar, mas acredito que quando tiver de o fazer, vou utilizar as

ferramentas normais.

4.2-Quais 0s tipos de recrutamento privilegiados que poderia utilizar (quais os tipos de

recrutamento, fontes)?

E1: Possivelmente colocar na internet, anincios, na Turijobs, net empregos, e eu préprio, fazer
as entrevistas, se por exemplo for para a rececdo fago a entrevista acompanhado com a

responsavel da rececdo, e quando for do Housekeeping igual.

Também passar a palavra entre grupos e conhecidos, pessoas com quem ja tenha trabalhado.

4.3- Como poderia caracterizar um possivel processo de selecéo?

E1l: Processo de selecdo ainda ndo o tive de fazer, quando tiver de fazer, passa por pedir

curriculos e cartas de motivagao.

Fazer uma primeira entrevista comigo, e se passar a proxima fase, a segunda entrevista ja é
com 0s proprietarios, que sdo muito presentes e gostam de conhecer as pessoas que
contratamos. Isto € uma estrutura muito pequena, entéo o envolvimento € geral, ndo é como as
grandes cadeias Hoteleiras, que dificilmente conhecem todas as pessoas que trabalham no
Hotel.
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4.4- Como se processa 0 acolhimento e integracdo?

E1l: Nao existe nada predefinido, entre os colegas do departamento e eu, existe um
acompanhamento mais préximo, quando sdo os primeiros dias, mas nao temos nenhum
processo predefinido, nos primeiros dias temos uma atengéo especial aos novos trabalhadores,
mas como lhe digo € tdo pequena a estrutura, que a integracéo é feita muito rapida e muito

facilmente.

4.5-Quem sdo os intervenientes?

E1: Normalmente esta parte, é feita pelos colegas do departamento, dependendo de qual ira

integrar, e também por mim, que dou um acompanhamento mais proximo.

4.6- A empresa possui algum manual de acolhimento?

E1: Nao temos nenhum Manuel de acolhimento.

4.7- Como ¢ realizado o plano de formacao da organizagdo?

E1: Aqui no Villa Baixa ainda ndo temos nada estruturado e implementado relativamente a

iSsO.

4.8- O trabalhador tem a possibilidade de candidatura para mudanca de funcéo?

E1: Humm... sim, o trabalhador tem a possibilidade de se candidatar a outra funcéo, apesar
de aqui ndo ha muitos departamentos, € muito pequenino, ou seja, temos trés departamento

praticamente, mas sim, ha essa possibilidade, ndo ha é nada escrito.

4.9- Existe algum plano da gestéo da evolucédo profissional?

E1: N&o existe nenhum plano da gestéo profissional.
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5.0- A empresa atribui prémios/recompensas pelos trabalhadores?

E1: Pronto... eu entrei aqui em marco de 2020, ou seja, mesmo com o rebentar da pandemia,
e sei que...que havia prémios no final do ano, prémios de produtividade, mas desde que eu
cheguei ainda ndo houve, acredito que havera no final deste ano, no final do ano financeiro,
acredito que sim, que eu ja o pedi, depois do ano que foi e do trabalho que tivemos acho que é

merecido, todos os trabalhadores véo ser recompensados com um préemio.

5.1- Existem incentivos coletivos?

E1: N&do h& assim nada pré-estabelecido, o que ha as vezes &, imagine quando atingimos uma
pontuacdo na booking por exemplo, fazemos todos um jantar, que é oferecido pelos patrdes ou

cabazes de Natal, alguns “miminhos” para a organizagao.

5.2- Vantagens na atribuicao de prémios?

E1: No meu ponto de visa, e como diretor o que eu tento dar-... ja que ndo é a *“ minha carteira”,
tendo sempre dar um “salario emocional” e tentar que o ambiente seja sempre bom, que os
trabalhadores estejam a vontade para tirar férias, ou tirar folgas, ou troca turnos, € o que tento
fazer, mas claro o dinheiro motiva, é uma grande parte da motivacéo para se vir trabalhar,
ainda para mais com o ano que temos tido com os altos e baixos que foram, e agora com este
“boom” que estd acontecer em Lisboa e N0 turismo, esta a ser muito trabalhoso, portanto acho
que atribuir um prémio a um trabalhador € super vantajoso, para também o fidelizar e manter

na nossa organizacao, e acima de tudo motivar para que continue o bom trabalho.
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Apéndice 3- Guido da Entrevista- Troia Design Hotel

1- Para o entrevistado

1.1 Fung&o que desempenha na empresa?

E2: Estava como chefe de banquetes, ou seja, tem duas fases, eventualmente fara mais sentido
falar quando passei a supervisor de restaurante e bar, tinha a gestio integra da equipa, a

gestéo de pessoal.

1.2 Antiguidade do cargo na empresa?

E2: Eu estou ligado a empresa desde 2011, parei um ano para estudos, mas ainda assim fui
sempre fazendo uns trabalhos pontuais no Hotel, mas para todos os efeitos, o Gltimo periodo
foi de seis anos.

1.3 Idade

E2: Vinte e nove anos

2- Caracterizacdo da empresa

2.1 A Estrutura organizacional (organograma)

E2: A nivel de estrutura organizacional, pode comecar pelo diretor geral, logo a baixo tem os
diretores de departamento, o diretor de Food and Beverage, abaixo do mesmo a posi¢ao de

supervisor, um chefe de sala, e empregados de mesa 12 e de 28

A nivel do departamento de alojamento, tem a parte de Housekeeping e a parte de Rececéo,

ambas com o diretor de alojamentos.

Na rececéo, tem o chefe de rececdo, em seguida o subchefe, rececionistas de 12 e de 22 no

Housekeeping, a Governanta geral, em seguida as governantes, e as empregadas de andares.
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2.2 Como sdo constituidas as equipas em Hotel?

E2: E como lhe disse na pergunta anterior, eram constituidas em func&o disso, era preferencial

ter todas essas posi¢coes preenchidas, e funcionava um bocadinho por ai sim.

2.3 As equipas trabalham por objetivos? Se sim, como sdo acompanhados?

E2: Sim sim, nds até um bocadinho com o apoio dos recursos humanos, muitas vezes existiam
cross training faziamos planos de desenvolvimento, ou seja, tinhamos muito funcionarios que
comegaram por estagiarios, como o meu caso por exemplo, que foram pessoas que sempre
foram acompanhadas, com intuido de crescer na empresa, um bocadinho consoante as
valéncias de cada um, e o que faria sentido para cada, podemos dizer que havia planos de

desenvolvimentos individuais, para muitas das pessoas que & trabalham.

3- Caracterizacdo dos Recursos Humanos

3.1 Estrutura do departamento

E2: Como o Hotel faz parte de um grupo, tinhamos a diretora de Recursos Humanos geral, que
acaba também por fazer parte da equipa, tinhamos uma chefe de Recursos Humanos local, e

tinhamos uma técnica de Recursos Humanos.

Mas ali como é um grupo, os Recursos Humanos acabam por ser um bocadinho central, e estas

duas pessoas sao as que sdo residentes no Hotel va la.
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3.2 Caracterizacdo da funcdo de RH

E2: Em tracos gerais, 0 que é o habitual, ou seja, identificar novos recursos humanos,

processos de entrevista, a nivel de contratacéo, o processamento salarial.

E feito pelo Hotel o processamento, elas fazem a parte da tesouraria, quando ha extras,
feriados, prémios, é todo o departamento de Recursos Humanos que trata disso, 0 pagamento

jé é feito centralmente.

4- Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

4.1- Qual o processo padronizado para o recrutamento e sele¢cao?

E2: Idealmente tentavamos sempre atraves da préopria empresa, direto, sem recorrer a
Outsourcing, atraves plataforma online, redes sociais e tudo mais, quando ndo conseguiamos
dar resposta por essa via, ai optdvamos entdo por colaboracdo das empresas de Outsourcing, é

um misto na verdade.

4.2-Quais os tipos de recrutamento privilegiados (quais o0s tipos de recrutamento, fontes)?

E2: As fontes de recrutamento, presencialmente online, rede sociais, plataformas, mas também

utilizdvamos duas empresas de trabalho temporario.

4.3- Caracterize o processo de sele¢do?

E2: Era o normal, nada fora do comum, nesta fase e com dificuldades que tem existido para
contratar, temos de ser um bocadinho menos exigentes do que deviamos ser, e aligeirar um
bocadinho 0s processos de recrutamento, se vamos entrar por ai, principalmente para
categorias de menos responsabilidade va 14, temos que claramente atualmente de aligeirar os

processos.
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4.4- Como se processa 0 acolhimento e integracdo?

E2: Sendo pessoas do meu departamento, restaurante e bar, muitas das vezes era feito pela
chefia, nomeadamente por mim, e depois normalmente atribuimos sempre um dos
trabalhadores, cada pessoa que entrava tinha uma pessoa como referéncia, se era um barman,
atribuiamos um barman que ja fosse da casa para ser a referéncia daquela pessoa, faziamos
uma introducéo geral acompanhavamos, davamos a conhecer a unidade e todos 0s servicos,
mas no dia a dia davamos esse responsabilidade muito aos colegas, para também serem 0s
colegas a integrar nas equipas e ser mais facil, para perceberem logo qual é a realidade do
departamento.

4.5-Quem sdo os intervenientes?

E2: Chefia e os colegas de cada funcéo, por exemplo do bar ou restaurante.

4.6- A empresa possui algum manual de acolhimento?

E2: Os Recursos Humanos tém um manual de acolhimento, era geral transversal a todos 0s
trabalhadores, mas depois cada departamento tinha os seus, por exemplo no departamento
F&B, existiam manuais para as secc¢oes, 0 restaurante e para o bar.

4.7- Como ¢ realizado o plano de formacao da organizagdo?

E2: E um bocadinho o que Ihe estava a dizer ha pouco, os planos de desenvolvimento acabavam
por incluir planos de formacao, houve uma altura a nivel de grupo, mas abrangia o Hotel, que
era os jovens talento, pessoas jovens de equipa, na qual tinhamos varias atividades ludicas e

de aprendizagem.

A empresa tentava apostar nesses jovens, também cheguei a fazer parte destes processos, que
é, ou seja, ter acdes de formagdo com empresas de Recursos Humanos, fazer cross training
com outros hotéis, desenvolver o maximo as pessoas, com a missao de evoluir na carreira e

principalmente nas nossas unidades.
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4.8- O trabalhador tem a possibilidade de candidatura para mudanca de funcéo?

E2: Sim acontece com alguma frequéncia, prova viva disso sou eu, que passei de estagiario a
supervisor, ndo estou no mesmo sitio, mas a empresa € como se fosse a mesma, acabei por
chegar a diretor de F&B um pouco pela empresa, por convite da empresa, nem foi preciso
candidatura da minha parte.

Todas as posicBes de chefia no F&B, desde o diretor até aos subchefes, foram pessoas que
evoluiram 14 dentro, ja passaram por cargos de empregados de mesa, nenhuma chefia chegou

ao cargo sem essa evolucéo, sem promocéao dentro do Hotel.

4.9- Existe algum plano da gestéo da evolucéo profissional?

E2: A empresa tenta sempre quando ha oportunidade preencher um cargo, normalmente de
chefias, que é a maior ambicdo das pessoas, vamos sempre olhar internamente tentar ao

maximo preencher a vaga com pessoas ja da empresa.

5.0- A empresa atribui prémios/recompensas pelos trabalhadores? Se sim, como?

E2: N&o tenho conhecimento dessa politica desde inicio, mas durante trés anos antes da
pandemia, isso acontecia, depois, entretanto meteu se a pandemia e ndo aconteceu, este
momento este ano 2022, ndo sei se vai acontecer, mas ja foi pratica. Para além dos prémios
anuais, relacionado com aquela questdo dos mentores, nds também davamos na época de
verdo, tinhamos muito sazonais, um crescimento enorme da equipa, no final de cada verao,
aqueles mentores que desenvolviam um bom trabalho e que davam frutos vé 14, essas pessoas
recebiam uma bolsa, para além dos prémios anuais, para motivar as pessoas, que conseguiam

desenvolver quem lhe tinha sido atribuido e tinham feito um bom trabalho.
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5.1- Existem incentivos coletivos? Se sim, como?

E2: Existiam sim, 0s prémios anuais.

5.2- Vantagens na atribuicdo de prémios?

E2: Vantagens. Era sempre bom, qualquer um de nds quer seja muito ou pouco, € sempre bem-
vindo, muitas vezes ndo é pelo valor, mas pelo gesto e pela atitude, o facto de olharmos para a
pessoa e ver o esforco, acho que é merecido uma recompensa, e concordo claramente com

esses incentivos e esses prémios.
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Apéndice 4: Guido da Entrevista- Aqualuz Tréia Mar&Rio by The Editory

1- Para o entrevistado

1.1-  Funcdo que desempenha na empresa?

E3: Técnica de recursos humanos generalista, com designacdo de People and Culture Partner.

1.2-  Antiguidade do cargo na empresa?

E3: Dez anos.

1.3-1dade

E3: Trinta e um anos.

2- Caracterizacido da empresa

2.1-A Estrutura organizacional

E3: NOs temos varias realidades, nos estamos integrados no grupo SONAE Capital e dentro
da SONAE capital temos varios segmentos de negocio, todos eles distintos, negdcios de
Hotelaria, negdcios de Trdia, operacdes, negocios de engenharia, negocios de fitness e

negodcios de energia.

Dentro de todos estes negdcios nds temos um departamento humanos transversal, ou seja,
somos cerca de 20/22 na area de Recursos humanos que depois estamos alocados aos variados

negocios. Eu tenho a responsabilidade de Hotelaria, Troia Operacgdes e Real State.

Focando na Hotelaria, o organograma da empresa, nds temos um CEO, depois temos um
diretor de operagdes que tem a responsabilidade dos hotéis, dentro da Hotelaria n6s temos nao
sO hotéis, mas temos também duas outras realidades, temos quatro hotéis no Porto, um Hotel
em Lisboa, o complexo turistico de Trdia e em Troia temos Hotel e temos um centro de estagios,
um campo de golf, que apesar de ndo serem hotéis estao inseridos na unidade de negécio da

Hotelaria.
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Depois temos 0 Aqualuz em Lagos, este diretor de operacdes que esta abaixo do CEO, tem a
responsabilidade de todos os hotéis, a exce¢do do centro de estagios e do campo de golf, e das
areas transversais, pois temos areas que sdo transversais, como o departamento de recursos
humanos, como o departamento comercial, departamento de marketing, de revenue,

departamento de compras, tudo isso sdo &reas transversais a todas as unidades do Hotel.

Depois abaixo do diretor de operac@es, temos o0s varios diretores do Hotel, abaixo do CEO,
temos 0s responsaveis das areas transversais, o diretor de compras, o diretor de IT, diretor de
comercial e vendas e marketing, que € 0 mesmo, a mesma pessoa. O diretor de recursos

humanos, e &rea de PCG planeamento e controlo de gestdo. Estas areas sao transversais.

2.2-Como sao constituidas as equipas em Hotel?

E3: Chefe de rececéo, rececionista de 12 e 22 chefe de cozinha, subchefe de cozinha, subchefe
de 12 de 22, cafeteiros, copeiros, chefe de sala, subchefe de sala, empregados de mesa principal
de 12 e de 2%,governanta geral, governanta de andares, empregadas de andares, assistente de
compras que responde ao diretor de Hotel, tesoureira, assistente de direcdo que tem uma
funcéo de dutty manager, depois temos um assistente de F&B que esta abaixo do diretor do
Hotel e que tem a responsabilidade do chefe de cozinha da equipa de cozinha, e equipa de sala.

Temos um responsavel geral manutencdo, técnicos de manutencdo, piquetes, temos cinco
técnicos de manutencdo, piquetes, sdo aqueles que fazem todos os turnos, ou seja, funciona a
24 por 7 e depois temos dois polivalente que fazem o horario geral das 09h as 18h, turnos da

tarde e turnos da manha.
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2.3-As equipas trabalham por objetivos? Se sim, como sdo acompanhados?

E3: NOs no inicio do ano, temos um momento que € a iop, improving our people, que é 0 NOSSO
momento de avaliacdo de desempenho nesse momento de avaliacdo de desempenho, ha

autoavaliacéo por parte dos trabalhadores e depois é a heteroavaliacdo por parte da chefia.

Onde sao definidos os objetivos anuais, 0s quatro niveis de objetivos, a empresa, a unidade de

negdcio, departamento, equipa e individuais.

Os niveis um e nivel dois, que € a empresa e unidade de negocio sédo definidos de forma
transversal, ou seja, a SONAE Capital defende que para a SONAE Capital, tem de haver ABC
objetivos, e para a unidade de negdcio, tem que ser definidos CDE objetivos, depois 0s nivel
prévio de nivel quatro que a equipa do departamento e os individuais sdo discutidos pela chefia,
e ai sdo comunicados ao colaborador, que no proximo ano, ou seja o colaborador tem esse ano
para cumprir alguns determinados objetivos no préximo ano, quando é feita outra vez a
avaliacdo de desempenho referente ao ano anterior, ou seja, este ano agora trabalhamos 2022
guando chegarmos a Janeiro, vamos fazer a avaliacio de 2022 e sdo apurados 0 cumprimento

desses KPI'S. O cumprimento desses KPI’S pode resultar de um pagamento de um prémio.

3- Caracterizacdo dos Recursos Humanos

3.1 Estrutura do departamento

E3: Em Hotelaria somos cinco pessoas, temos o diretor de recursos humanos, depois temos

trés colegas no Norte que estdo alocadas no Porto, cada uma no seu Hotel.

Temos uma colega que esta associada a unidade Porto Palacio, temos outra que estd com
Conde Art in The House e Boulevard e estou eu com Lisboa e Setibal e Troéia, depois temos

uma outra colega que tem a responsabilidade, acaba por ser um apoio mais administrativo.
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3.2 Caracterizacdo da funcdo de RH

E3: Todas as areas generalistas de RH, a excecdo de uma area mais administrativa ou seja,
trabalhamos mais na area de desenvolvimento, tudo o que é gestdo do ciclo de vida do
colaborador, 0o acompanhamento das equipas, das chefias, dos trabalhadores, desde o primeiro
dia até ao momento da sua saida, presenca de entidades de formacdo, acolhimento de
estagiarios, desenvolvimento de novas praticas de forma acolher os perfis mais interessantes,
recrutamento e selecdo, acompanhamento do todo o desenvolvimento da formacao, avaliacéo

e acho que é so.

Tudo o que é processamento de salarios, tempos, férias para isso temos uma das areas da

equipa alargada de recursos humanos de mais transversal.

Temos uma equipa com cerca de sete pessoas, oito pessoas que fazem esse acompanhamento

transversal a todos 0s negdcios.

4- Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

4.1- Qual o processo padronizado para o recrutamento e sele¢ao?

E3: O nosso processo padrdo, nés em Troia temos um volume muito grande de admissdes
sazonais, admitimos cerca de duzentas pessoas de maio a setembro, esse é sem divida o
principal processo de recrutamento que nos temos para o0 proximo ano, ou seja, este ano
admitidos duzentas/trezentas pessoas dessas duzentas/trezentas pessoas, chegando o final do
Verdo, é feita uma avaliacdo de desempenho por parte das chefias que avaliam esses
trabalhadores que estiveram durante esses meses.

Os préprios dos trabalhadores, aplicamos também um questionario de auto- avaliacao para
percebermos qual é que foi a perspetiva deles, o que é que gostaram.

E comegamos a iniciar o trabalho do préximo ano, ou seja, séo logo identificados aqueles que
correu bem, que tiveram um bom desempenho, que se destacaram e que temos interesse na
eventualidade de surgir uma vaga imediata ou apenas no futuro, que € no préximo ano, ou seja
terminado o Verdo, poderia haver um aumento de estrutura, haver alguém que saiu e que é
necessario substituir, ndo havendo dessa forma.

No préximo ano comegamos outra vez 0s processos de recrutamento e ai essas sdo sem duvida

a primeira opcao.
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Quem teve connosco e teve uma avaliagdo positive, com tem interesse em voltar e nds também
temos interesse que volte, comegcamos por ai.

Avaliacdo, contacto com estes trabalhadores que ja estiveram, estagios curriculares,
trabalhamos com muitos estagios, temos parceria com varias entidades de formacao e esse é
também, sem duvida, um grande motivo pelo qual também conseguimos recrutar temos
estagiarios que iniciam em janeiro, fazem doi/trés meses de estagio.

Comecamos a prepara-los e depois ficam também para séo admitidos pelos contratos sazonais
ou se tivermos alguma necessidade de recrutamento.

Depois, presenca em feiras de emprego. BTL, como € algumas feiras em entidades de formacéo
que se misturam um bocadinho entre o que € os estagios curriculares e as férias associadas a
alguns alunos que ja terminaram a formacao.

No Centro de Emprego, sendo que ai dificil de conseguir um retorno positivo, isto porqué?
Porque o centro de emprego convoca as pessoas, todas possivelmente desempregadas, que
relnam minimamente 0s requisitos necessarios.

N&o quer dizer que as pessoas estejam interessadas, ou seja, hum universo de trezentos
convocados, consegue-se entrevistar trinta. E se calhar dessas trinta apenas dez tem interesse
e dessas dez que tem interesse sim, correram bem, se foram selecionadas, aceitaram, hd muitos
anos que trabalhamos com o centro de emprego de Setbal e Alcécer, de qualidade, alcanca,
mas nao é de todo aquela fonte que dizemos que ter ali um retorno simpatico.

Ja trabalhamos com associac@es profissional, pessoas que vivem em condicBes precérias ou
desempregadas ha muito tempo, também tentamos dessa forma, nem sempre é o que se
consegue melhor

A colocacdo de andncios nas ferramentas normais nas plataformas normais, Net empregos,
Jobs, Sapo empregos, varias

Temos um site de recrutamento, uma plataforma que desenvolvemos, podem candidatar
divulgacdo em redes sociais, anincios naqueles grupos do Facebook de emprego, no LinkedIn.
Uma iniciativa que atraiu alguma aderéncia foi, n6s chamamos-ihe o “We Win” podem
recomendar um amigo familiar e se for considerado, se forem selecionadas, admitidas e

cumprirem o contrato até ao fim a pessoa que recomendou recebe um prémio de 100 euros.
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4.2-Quais os tipos de recrutamento privilegiados (quais os tipos de recrutamento, fontes)?

E3: Recomendacdo de trabalhadores, avaliacdo positive de ex trabalhadores sazonais,

estagiarios, e as principais fontes de recrutamento nos canais normais.

4.3- Caracterize o processo de sele¢io?

E3: Como Ihe disse ainda agora, temos talentos selecionados dos anos anteriores, através das
avaliagGes por parte das chefias. Quando partimos para a sele¢céo de novos candidatos, temos
COMO processo a entrevista, que tem duas partes, primeira parte comigo RH, que avalio a
componente comportamental, se passar a essa fase, passa para a fase final que serd com a
chefia do departamento que avalia a componente técnica. Ha& muitas fun¢Ges que ja nos
sentimos confortaveis a fazer alguma avaliagcdo técnica, que nos permite também triar por

telefonema ou na primeira entrevista.

4.4- Como se processa 0 acolhimento e integracao?

E3: Acolhimento e integracdo fazemos no primeiro dia em que a pessoa entra normalmente
organizamos grupos porque os volumes acabam por ser grandes, onde € assinado o contrato,
é apresentado o manual de acolhimento, onde é apresentada a nossa Plataforma de People
and Culture, que é uma plataforma desenvolvida pelo success factor, onde o proprio do plano
de acolhimento da pessoa esta integrado no plano de acolhimento.

Em primeiro assinatura do contrato, entrega do manual do acolhimento, a defini¢do dos KPI'’S
da pessoa, independentemente do momento em que entrar, apresentacdo do organograma da
equipa.

Acompanha 2 dias com um par, de forma a perceber a funcéo, de forma a ter as diretrizes, o
que é necessario fazer naquela area, naquele departamento.

Necessario conhecer todos 0s negdcios inerentes ao Hotel, por exemplo se o cliente que ficou
hospedado no Hotel, pode questionar qualquer coisa importante, é importante dominar os
negocios.

E apresentada a Plataforma dos tempos, para a pessoa perceber como devem efetuar as suas
picagens, é feito registo de ponto, entrega da farda, depois passam para a chefia, onde

efetivamente passam cerca de uma semana em informag&o on job.
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4.5-Quem sdo os intervenientes?

E3: Normalmente fazemos em grupos maiores, ou seja, passa por RH, eu agora vou ajudar a
assinar os contratos a dez pessoas e faco o processo as dez pessoas em simultaneo. Depois sim,

passa por cada uma delas, passa para a chefia.

4.6- A empresa possui algum manual de acolhimento?

E3: Entregamos manual de acolhimento sim.

4.7- Como ¢ realizado o plano de formacéo da organizacao?

E3: Nés fazemos a avaliacdo de desempenho e ai comega o processo de definicdo da formacéo
do plano anual de formacéo, ou seja, numa forma a sejam definidas as necessidades do
colaborador, comeca-se mais ou menos em marco, define-se qual € o plano anual de formacao
para aguela pessoa, para aquela equipa, para aquele departamento.

E depois, a partir dai, faz se o plano, o contato com as entidades que s&o necessarias, se € em
grupo se é individual, se € uma empresa externa dar formacdo na empresa se vao 0S
trabalhadores a uma empresa externa.

O processo inicia-se na avaliacdo de desempenho.

4.8- O trabalhador tem a possibilidade de candidatura para mudanca de funcéo?

E3: Sempre, esse é outro processo de recrutamento que eu ndo lhe referi anteriormente,
praticamente todas as vagas sdo divulgadas internamente, para que, haja sem duvida essa

mobilidade, e cada vez ha mais.

4.9- Existe algum plano da gestéo da evolucéo profissional?

E3: Existe um plano, ndo existe um plano por escrito, sdo entidades que tenham contratagdes
coletivas associadas, como € o caso das unidades do Porto, que tem a apor, como é o caso do
Hotel e Troia, que tem um acordo de empresa, ai ha progressdes automaticas, por norma de
quatro em quatro anos.

Mas a outras formas de progressao, por exemplo uma rececionista, pode deixar de ter interesse

na sua funcdo e querer passar para outro departamento.
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Isto ndo esta escrito em lado nenhum, mas pode eventualmente acontecer e estamos abertos a
1SSO.

Porque alguém que trabalhe na area de baquetes e queira passar para o departamento
comercial, que é quem 0s organiza, ndo € uma progressao automatica, nao € algo que esteja

na mesma linha de carreia.

5.0- A empresa atribui prémios/recompensas pelos trabalhadores?

E3: Existem sim, ou seja agora sao definidos os KPI'S de alguém, sdo definidos para o proximo
ano, quando formos fazer o apuramento imagine que ha quatro KPI'S de nivel trés e um KPI
de nivel quatro, o de nivel quatro acaba por ser um bocadinho mais qualitativo os outros tem
que ser quantificados, ou seja, por exemplo no HCCP né&o pode haver 6 erros, e houve 8, aquele
objetivo ndo vai ser comprido a 100% mas sim a 80% ou seja, depois conforme o apuramento
desses KPI'S que pode ser 70/80/90/100% ou até se pode exceder, imagine, que sO podiam
existir 6 erros e s6 houve 1, aquele KPI é excedido a mais de 100%.

Entdo € feito o apuramento de quanto é que é a media daquele nivel, quer seja do nivel 3 ou do
nivel quatro, depois mediante grupos funcionais da pessoa pode ou ndo impactar o nivel um e
o nivel dois, e nas fungbes mais operacionais nao faz sentido um copeiro, um empregado de
mesa, um rececionista impactar aquilo que é o objetivo global da SONAE capital ou da unidade
de negacio.

Foca-se mais naquilo que é o departamento na equipa e no individual, em fun¢Ges de maior
responsabilidade, ai sim, impactam todos os niveis.

Funcdes mais operacionais apenas a nivel 3 em nivel 4, faz-se entdo a média de cada nivel,
depois faz-se média naquela pessoa e depois a pessoa pode receber mediante também a funcéo,

podem receber meia ordenado, um ordenado ou dois ordenados, no momento funciona assim.

5.1- Existem incentivos coletivos?

E3: Temos uma plataforma que é mais vantagens, a nivel da SONAE ndo sou da SONAE
Capital, mas de toda a SONAE, a SONAE que tem os Continentes, Modelo, que tem a Worten
a Zippy, a industria das madeiras.

A Plataforma tem imensos descontos e apoios quer ao nivel dos contatos diretos com entidades,

68



guer ao nivel de reembolso, ou seja, como funciona uma espécie de um milheiro.

Onde a pessoa vai comprar um telemével e aquilo tem 10% de reembolso, esses 10% do valor
do telemovel fica nesse mealheiro, e depois pode-se resgatar esse dinheiro.

Temos um beneficio que funciona no continente e modelo que é na atribuicdo do cartdo da que
é o cartdo refeicdo, que ndo tem tributacdo associada a todos os trabalhadores que sejam
SONAE fazem o desconto do valor total das compras de 6% que abate para o cartdo continente.
Temos seguro de saude, para quem passa para efetivo agora assim ndo me estou a recordar de

mais, temos mais. Mas ndo me lembro.

5.2 - Vantagens na atribuicdo de prémios?

E3: E sem dlvida um beneficio que as pessoas apreciam, pelo facto de nds no praticarmos
salarios tdo elevados, qualquer ajuda as pessoas ficam satisfeitas.

Outro incentivo que temos é no Natal oferecemos um cabaz de Natal, tivemos também desde o
inicio da pandemia, uma iniciativa dadas as dificuldades que existiram, que € a cesta solidaria,
atribuimos uma cesta ficticia, ou seja 200€ no cartdo continente, em que as pessoas podem ir
fazer as suas compras com 200€, candidatam se de forma anonima, na eventualidade de terem
vergonha de assumir alguma coisa, entdo podem candidatar-se de forma anénima e nés
atribuimos também de forma totalmente confidencial, essa cesta 200€.

Temos também outra iniciativa, que é um empregado do més, ou seja, todos 0s meses a chefias
podem propor na sua realidade, alguém que se destacou em trés niveis, que podem ser, espirito
de equipa, reducao de custos ou implementacéo de alguma melhoria que impacta na satisfacéo
direta de clientes, estes trés critérios e as chefias podem propor os seus trabalhadores, depois
temos um jari que define mensalmente quem é que é o empregado do més nos varios hotéis, e
no final do ano é definido o empregado do ano, que é daqueles doze empregados do més desse
ano, que é que efetivamente, ai é votado pelos colegas que é que se destacou naquele ano.
Relativamente & pergunta que me fez, sdo tudo situacGes que acabam por satisfazer 0s nossos

trabalhadores, materializa-se em mais produtividade.

69



Apéndice 5: Dados dos Entrevistados

Dados dos Entrevistados

El E2 E3
Sexo Masculino Masculino Feminino
Idade 36 29 31

Habilitacbes Académicas

(Licenciatura)

Gestao Turistica

Gestdo Hoteleira

Gestdo de Recursos

Humanos

Outras HabilitacGes

Pds-Graduagdo Eventos

Néo

Programa de Gestéo

Segmento (Publico-Alvo)

Lazer

Lazer/Corporate

Lazer

Funcéo

Diretor Geral

Diretor de F&B

Técnica de Recursos

Humanos

Tempo de Atividade

16 anos

10 anos

10 anos

Antiguidade no Cargo

2 anos e 8 meses

6 anos e 1 més

10 anos e 6 meses

Experiéncia anterior GRH

Néao

Algumas fungdes no
departamento

Néao
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Apéndice 6: Estrutura do Departamento

Categoria

Subcategoria

Unidade de Contexto

Unidade de Registo

Caracterizagdo
dos RH

3.1- Estrutura
do
Departamento

(E1) " Nao se aplica, ndo temos nenhum
departamento focado nos recursos humanos,
ndo consigo responder a esta questdo porque
ndo temos um departamento de recursos
humanos.

A parte de recursos humanos, por exemplo a
parte de contratacdo, 0 que acontece aqui
nossa empresa, sendo 0S  NOSSOS
proprietarios, temos dois proprietarios, que
sdo irmdos e ambos tem outros negdcios,
acredito que esta parte de contratos, facam
nas outras empresas (com 0S recursos
humanos das empresas), aqui na empresa,
ndo tem, a ser, seria a Helena a supervisora
de Housekeeping que faz a ponte entre a
operacdo e a contabilidade, e a operagéo e 0s
recursos humanos".

(E2) "Como o Hotel faz parte de um grupo,
tinhamos a diretora de Recursos Humanos
geral, que acaba também por fazer parte da
equipa, tinhamos uma chefe de Recursos
Humanos local, e tinhamos uma técnica de
Recursos Humanos.
Mas ali como é um grupo, os Recursos
Humanos acabam por ser um bocadinho
central, e estas duas pessoas sdo as que sdo
residentes no Hotel v4 1&".

(E3)" Em Hotelaria somos cinco pessoas,
temos o diretor de recursos humanos, depois
temos trés colegas no Norte que estdo
alocadas no Porto, cada uma no seu Hotel.
Temos uma colega que esta associada a
unidade Porto Palacio, temos outra que esta
com Conde Art in The House e Boulevard e
estou eu com Lishoa e Setibal e Troia,
depois temos uma outra colega que tem a
responsabilidade, acaba por ser um apoio
mais administrativo".

O Hotel 1 ndo possui nenhum
departamento de RH, tudo o que se trate
de contratos, pagamentos é feito entre
uma funcionaria e 0s proprietarios.
Ambos os Hotéis 2 e 3, fazem parte de um
grupo, nesse sentido possuem um diretor

geral, e técnicos de RH.
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Apéndice 7: Caracterizacdo da Funcdo de Recursos Humanos

Categoria

Subcategoria

Unidade de Contexto

Unidade de Registo

Caracterizacao
dos RH

3.2-
Caracterizacao
da Funcédo RH

(N&do se aplicava, ndo foi possivel
obter resposta).

(E2) "Em tracos gerais, 0 que é 0
habitual, ou seja, identificar novos
recursos humanos, processos de
entrevista, a nivel de contratacdo, o
processamento salarial.
E feito pelo Hotel o processamento,
elas fazem a parte da tesouraria,
quando ha extras, feriados, prémios, é
todo o departamento de Recursos
Humanos que trata disso, o pagamento
ja é feito centralmente".

(E3)"Todas as areas generalistas de
RH, a excecdo de uma area mais
administrativa ou seja, trabalhamos
mais na area de desenvolvimento, tudo
0 que é gestdo do ciclo de vida do
colaborador, 0 acompanhamento das
equipas, das chefias, dos
trabalhadores, desde o primeiro dia até
ao momento da sua saida, presenca de
entidades de formacéo, acolhimento de
estagiarios, desenvolvimento de novas
praticas de forma acolher os perfis
mais interessantes, recrutamento e
selecdo, acompanhamento do todo o
desenvolvimento  da  formacéo,
avaliagho e acho que é so.
Tudo o que é processamento de
salarios, tempos, férias para isso temos
uma das areas da equipa alargada de
recursos humanos de mais transversal.
Temos uma equipa com cerca de 7
pessoas, 8 pessoas que fazem esse
acompanhamento transversal a todos
0s negocios”.

O Hotel 1 ndo possui
departamento de RH. Contudo o
Hotel 2  caracteriza-se 0
departamento com fungBes de
recrutamento e selecéo,
processamento  salarial, mas
apenas alguns processos do
mesmo. O Hotel 3 tem fung¢des no
foco do desenvolvimento, gestdo

do colaborador,
acompanhamento, formacéo,
recrutamento e sele¢do. O

processamento ndo faz parte.
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Apéndice 8: Qual o processo de recrutamento e selecdo

mas acredito que quando tiver de o fazer,
vou utilizar as ferramentas normais".

(E2)"Idealmente tentdvamos sempre
através da propria empresa, direto, sem
recorrer a  Outsourcing, atraves
plataforma online, redes sociais e tudo
mais, quando ndo conseguiamos dar
resposta por essa via, ai optdvamos
entdo por colaboracdo das empresas de
Outsourcing, é um misto na verdade".

(E3)"O processo mais utilizado, este ano
admitidos 200/ 300 pessoas dessas
200/300 pessoas, chegando o final do
Verdo, é feita uma avaliagdo de
desempenho por parte das chefias que
avaliam esses trabalhadores que
estiveram  durante  esses  meses.
Estagios curriculares, depois, presenga
em feiras de emprego, BTL, centro de
Emprego, associagbes profissionais,
anuncios nas ferramentas normais nas
plataformas normais, Net empregos,
Jobs, Sapo empregos, temos um site de
recrutamento, uma plataforma que
desenvolvemos, divulgacdo em redes
sociais, anuncios naqueles grupos do
Facebook, no LinkedIn".

Categoria | Subcategoria Unidade de Contexto Unidade de Registo
(E1)"Até ver, a equipa ja mudou muito
desde que eu cheguei, todas as
4.1-Qualo | contratacdes foram muito a base dos
Préaticas |processo de |conhecimentos que eu tinha, de pessoas
de RH | recrutamento | com quem eu trabalhei, por isso, ainda
e selecdo? ndo tive de ir a0 “mercado” procurar,

Alguns dos processos, € por
conhecimento pessoal de
candidatos, candidaturas internas,
plataformas online, redes sociais,
sites de recrutamento, plataformas

dos  hotéis, outsourcing e
experiéncias com trabalhadores
anteriores
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Apéndice 9: Caracterizacdo da funcdo de Recursos Humanos

Categoria

Subcategoria

Unidade de Contexto

Unidade de Registo

Caracterizacao
dos RH

3.2-
Caracterizacao
da Funcéo RH

(N&do se aplicava, ndo foi possivel
obter resposta).

(E2) "Em tracos gerais, 0 que € 0
habitual, ou seja, identificar novos
recursos humanos, processos de
entrevista, a nivel de contratacdo, o
processamento salarial.
E feito pelo Hotel o processamento,
elas fazem a parte da tesouraria,
quando ha extras, feriados, prémios, é
todo o departamento de Recursos
Humanos que trata disso, o pagamento
ja é feito centralmente".

(E3)"Todas as areas generalistas de
RH, a excecdo de uma area mais
administrativa ou seja, trabalhamos
mais na area de desenvolvimento, tudo
0 que é gestdo do ciclo de vida do
colaborador, 0 acompanhamento das
equipas, das chefias, dos
trabalhadores, desde o primeiro dia até
ao momento da sua saida, presenca de
entidades de formacéo, acolhimento de
estagiarios, desenvolvimento de novas
praticas de forma acolher os perfis
mais interessantes, recrutamento e
selecdo, acompanhamento do todo o
desenvolvimento  da  formacéo,
avaliagio e acho que é so.
Tudo o que é processamento de
salarios, tempos, férias para isso temos
uma das areas da equipa alargada de
recursos humanos de mais transversal.
Temos uma equipa com cerca de 7
pessoas, 8 pessoas que fazem esse
acompanhamento transversal a todos
0s negocios”.

O Hotel 1 ndo possui
departamento de RH. Contudo o
Hotel 2  caracteriza-se 0
departamento com fungdes de
recrutamento e selecéo,
processamento  salarial, mas
apenas alguns processos do
mesmo. O Hotel 3 tem fung¢des no
foco do desenvolvimento, gestdo

do colaborador,
acompanhamento, formacéo,
recrutamento e sele¢do. O

processamento ndo faz parte.
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Apéndice 10: Quais os tipos de recrutamento privilegiados

privilegiados?

Housekeeping igual.
Também passar a palavra entre grupos e
conhecidos, pessoas com quem ja tenha
trabalhado".

(E2)"As fontes de recrutamento,
presencialmente online, rede sociais,
plataformas, mas também utilizdvamos

duas empresas de trabalho temporario ".

(E3)" Recomendacéo de trabalhadores,
avaliacdo positiva de ex trabalhadores
sazonais, estagiarios, e as principais
fontes de recrutamento nos canais

normais"

Presencialmente

Categoria | Subcategoria Unidade de Contexto Unidade de Registo
(E1)"Possivelmente colocar na internet,
anuncios, na Turijobs, net empregos, e
eu préprio, fazer as entrevistas, se por
) exemplo for para a rececdo faco a
4.2-Quals 0s trevist had
Praticas |tipos de entrevista ~acompanhado com a
de RH |recrutamento |responsével da recec¢do, e quando for do

plataformas

online, anlincios nas redes sociais,

recomendacédo

de outros

trabalhadores, estagiarios, e

avaliacdo de ex

positivas.

trabalhadores
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Apéndice 11: Como se processa 0 acolhimento e integracéo

Categoria | Subcategoria Unidade de Contexto Unidade de Registo
(E1)"Nao existe nada predefinido, entre os
colegas do departamento e eu, existe um
4.4- Como se acpmpanhamento mais proximo, quando sdo 0s
Praticas |processa o primeiros dias, mas nf'?\o t_emos n'enhum processo
de RH A . predefinido, nos primeiros dias temos uma

e integracao?

atengdo especial aos novos trabalhadores, mas
como lhe digo é tdo pequena a estrutura, que a
integracdo é feita muito rapida e muito
facilmente".

(E2)"Sendo pessoas do meu departamento,
restaurante e bar, muitas das vezes era feito pela
chefia, nomeadamente por mim, e depois
normalmente atribuimos sempre um dos
trabalhadores, cada pessoa que entrava tinha
uma pessoa como referéncia, se era um barman,
atribuiamos um barman que ja fosse da casa para
ser a referéncia daquela pessoa, faziamos uma
introducdo geral acompanhavamos, davamos a
conhecer a unidade e todos os servi¢os, mas no
dia a dia ddvamos esse responsabilidade muito
aos colegas, para também serem 0s colegas a
integrar nas equipas e ser mais facil, para
perceberem logo qual é a realidade do
departamento™.

(E3)" No primeiro dia em que a pessoa entra
normalmente organizamos grupos porque 0S
volumes acabam por ser grandes, onde €
assinado o contrato, é apresentado o manual de
acolhimento, onde é apresentada a nossa
Plataforma de People and Culture, que é uma
plataforma desenvolvida pelo success factor,
onde o proprio do plano de acolhimento da
pessoa esta integrado no plano de acolhimento.
Assinatura do contrato, entrega do manual do
acolhimento, a definicdo dos KPI'’S da pessoa,
independentemente do momento em que entrar,
apresentacdo do organograma da equipa.
Acompanha 2 dias com um par, de forma a
perceber a funcéo, de forma a ter as diretrizes, o
que é necessario fazer naquela &rea, naquele
departamento.

Necessario conhecer todos os negécios inerentes
ao Hotel, pode questionar qualquer coisa
importante, é importante dominar 0s negdcios.
E apresentada a Plataforma dos tempos, para a
pessoa perceber como devem efetuar as suas
picagens, € feito registo de ponto, entrega da
farda, depois passam para a chefia, onde
efetivamente passam cerca de 1 semana em
informac&o on jo”.

No Hotel 1, ndo tem o procedimento
estabelecido, baseia-se nos primeiros
dias uma maior atencdo com o
colaborador. No Hotel 2, baseia-se no
acompanhamento por parte dos
colegas e da chefia, onde lhes é
apresentado o Hotel em geral e ficam
atribuidos a uma pessoa. O Hotel 3, a
integracdo é feita com um grupo de
trabalhadores recém-contratados,

onde lhes é apresentado o
funcionamento geral do Hotel, bem
como  contratos, manual  de
acolhimento.
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Apéndice 12: Quem sdo os intervenientes da integracdo e acolhimento

de RH

intervenientes?

qual ird integrar, e também por mim, que dou

um acompanhamento mais proximo".

(E2)"Chefia e os colegas de cada funcdo, por

exemplo do bar ou restaurante”.

(E3)"Normalmente fazemos em grupos
maiores, ou seja, passa por RH, eu agora vou
ajudar a assinar os contratos a 10 pessoas e
fago o processo as 10 pessoas em simultaneo.
Depois sim, passa por cada uma delas, passa

para a chefia”.

Categoria| Subcategoria Unidade de Contexto Unidade de Registo
(E1)"Normalmente esta parte, é feita pelos
Préticas |4.5-Quem s0 05 colegas do departamento, dependendo de

Os intervenientes de todos os
Hotéis, sdo a chefia e os colegas de
departamento.

No Hotel 3, também estdo

presentes 0s recursos humanos.
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Apéndice 13: Como ¢ realizado o plano de formacéo da organizacao

formacao da
organizacao?

(E2)"E um bocadinho o que Ihe estava a
dizer hd pouco, os planos de
desenvolvimento acabavam por incluir
planos de formagdo, houve uma altura a
nivel de grupo, mas abrangia o Hotel, que
era 0s jovens talento, pessoas jovens de
equipa, na qual tinhamos vérias atividades
ludicas e de aprendizagem.
A empresa tentava apostar nesses jovens,
também cheguei a fazer parte destes
processos, que €, ou seja, ter acgbes de
formacdo com empresas de Recursos
Humanos, fazer cross training com outros
hotéis, desenvolver 0 maximo as pessoas,
com a missdo de evoluir na carreira e
principalmente nas nossas unidades".
(E3)"NGs  fazemos a avaliagdo de
desempenho e ai comega 0 processo de
definicdo da formacdo do plano anual de
formacdo, ou seja, numa forma a sejam
definidas as necessidades do colaborador,
comega-se mais ou menos em Marco,
define-se qual € o plano anual de formacao
para aguela pessoa, para aquela equipa,
para aquele departamento.
E depois, a partir dai, faz se o plano, o
contato com as entidades que sdo
necessarias, se é em grupo se é individual,
se é uma empresa externa dar formag&o na
empresa se vado os trabalhadores a uma
empresa externa.
O processo inicia-se na avaliagdo de
desempenho™.

Categoria | Subcategoria Unidade de Contexto Unidade de Registo
4.7-Como e ) : o <
Praticas | realizado o (ED)"Aqui no Villa Baixa ainda ndo temos
de RH I d nada estruturado e  implementado
& I el relativamente a isso".

O Hotel 1, ndo possui formagdes
implementadas e estruturadas. O Hotel
2, sempre tentou apostar nos jovens,
com formacBes e atividades, para
desenvolver o maximo dos mesmos, e
perceber quais as duas necessidades.
No Hotel 3, € feito uma avaliagdo de
desempenho, que comeca pelo plano
de formac&o anual, percebendo o que
sera necessario para cada pessoa.
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Apéndice 14: A possibilidade de candidatura para mudanca de fungéo

(E2)"Sim  acontece com  alguma
frequéncia, prova viva disso sou eu, que
passei de estagiario a supervisor, nao
estou no mesmo sitio, mas a empresa é
como se fosse a mesma, acabei por chegar
a diretor de F&B um pouco pela empresa,
por convite da empresa, nem foi preciso
candidatura da minha parte.
Todas as posicBes de chefia no F&B,
desde o diretor até aos subchefes, foram
pessoas que evoluiram la dentro, ja
passaram por cargos de empregados de
mesa, nenhuma chefia chegou ao cargo
sem essa evolucdo, sem promocéo dentro
do Hotel".

(E3)" Sempre, esse é outro processo de
recrutamento que eu ndo lhe referi
anteriormente, praticamente todas as
vagas sdo divulgadas internamente, para
que, haja sem davida essa mobilidade, e
cada vez hd mais".

Categoria | Subcategoria Unidade de Contexto Unidade de Registo
4.8-0
trabalhador | (e1y"Humm... sim, o trabalhador tem a
tem a possibilidade de se candidatar a outra
Préticas possibilidade | funcio, apesar de aqui ndo ha muitos
de RH de departamentos, ¢ muito pequenino, ou
€ candidatura |seja, temos  trés departamento
para praticamente, mas sim, ha essa
mudanca de possibilidade, ndo ha é nada escrito.
fungdo?

Em todos os Hotéis é muito
usual existir essa possibilidade,
muitas das posigdes de chefia
passam por Vvarios cargos dentro
dos hotéis, tornando-se um
processo de recrutamento.
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Apéndice 15:

Existe algum plano da gestéo da evolucgéo profissional

profissional?

(E2)" A empresa tenta sempre quando
ha oportunidade preencher um cargo,
normalmente de chefias, que é a maior
ambicdo das pessoas, vamos sempre
olhar internamente tentar a0 maximo
preencher a vaga com pessoas ja da
empresa”.

(E3)" Existe um plano, ndo existe um
plano por escrito, sdo entidades que
tenham contratagdes coletivas
associadas, como é o caso das unidades
do Porto, que tem a apor, como € o
caso do Hotel e Trdia, que tem um
acordo de empresa, ai ha progressdes
automaticas, por norma de quatro em
quatro anos.
Mas a outras formas de progressao, por
exemplo uma rececionista, pode deixar
de ter interesse na sua fungdo e querer
passar para outro departamento.
Isto ndo esta escrito em lado nenhum,
mas pode eventualmente acontecer e
estamos abertos a iSs0.
Porgue alguém que trabalhe na area de
baquetes e queira passar para O
departamento comercial, que é quem
0S oOrganiza, ndo é uma progressdo
automatica, ndo é algo que esteja na
mesma linha de carreia".

Categoria Subcategoria Unidade de Contexto Unidade de Registo
4.9- Existe
Préaticas de |algum plano da |(E1)" N&o existe nenhum plano da
RH gestdo da gestdo profissional”.
evolucéo

O Hotel 1 néo possui num plano
de gestdo profissional. O Hotel é
2, tem atencdo a ambicdo dos

trabalhadores, e tentam
internamente tirar o maximo de
proveito.

O Hotel 3, de acordo com a
empresa, tem progressbes de 4
em 4 anos, mas existem também
outros meios de progressao.
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Apéndice 16: A empresa atribui prémios/recompensas pelos trabalhadores

Categoria Subcategoria Unidade de Contexto Unidade de Registo
(E1)"Pronto... eu entrei aqui em marco de 2020,
ou seja, mesmo com o rebentar da pandemia, e
sei que...que havia prémios no final do ano,
5.0- Aempresa prémios de produtividade, mas desde que eu
Praticas |atribui cheguei ainda ndo houve, acredito que havera no
de RH | prémios/recompensas |final deste ano, no final do ano financeiro,

pelos trabalhadores?

acredito que sim, que eu ja o pedi, depois do ano
que foi e do trabalho que tivemos acho que é
merecido, todos os trabalhadores véo ser
recompensados com um prémio".

(E2)"N&o tenho conhecimento dessa politica
desde inicio, mas durante trés anos antes da
pandemia, isso acontecia, depois, entretanto
meteu se a pandemia e ndo aconteceu, este
momento este ano 2022, n&o sei Se vai acontecer,
mas ja foi pratica. Para além dos prémios anuais,
relacionado com aquela questdo dos mentores,
n6és também davamos na época de verdo,
tinhamos muito sazonais, um crescimento
enorme da equipa, no final de cada verdo,
aqueles mentores que desenvolviam um bom
trabalho e que davam frutos vé |14, essas pessoas
recebiam uma bolsa, para além dos prémios
anuais, para motivar as pessoas, que conseguiam
desenvolver quem lhe tinha sido atribuido e
tinham feito um bom trabalho".

(E3)" Existem sim, ou seja agora sdo definidos
os KPI'S de alguém, sdo definidos para o
préximo ano, quando formos fazer o apuramento
imagine que ha quatro KPI’S de nivel trés e um
KPI de nivel quatro, o de nivel quatro acaba por
ser um bocadinho mais qualitativo 0s outros tem
que ser quantificados, ou seja, por exemplo no
HCCP néo pode haver 6 erros, e houve 8, aquele
objetivo ndo vai ser comprido a 100% mas sim a
80% ou seja, depois conforme o apuramento
desses KPI’S que pode ser 70/80/90/100% ou até
se pode exceder, imagine, que s6 podiam existir
6 erros e sO houve 1, aquele KPI é excedido a
mais de 100%.
Entdo é feito o apuramento de quanto € que é a
media daquele nivel, quer seja do nivel 3 ou do
nivel 4, depois mediante grupos funcionais da
pessoa pode ou ndo impactar o nivel 1 e o nivel
2, e nas fungbes mais operacionais ndo faz
sentido um copeiro, um empregado de mesa, um
rececionista impactar aquilo que é o objetivo
global da SONAE capital ou da unidade de
negécio".

O Hotel 1 e 2 atribuiam prémios
anuais.

O Hotel 2 também atribui uma bolsa
aos mentores no final de cada ano, que
tiverem uma avaliagdo positiva.

O Hotel 3 atribui os prémios
consoante o desempenho dos KPI'S.
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Apéndice 17: Incentivos coletivos

Categoria | Subcategoria Unidade de Contexto Unidade de Registo
) (E1)" N&o ha assim nada pré-estabelecido, o que
. 5.1- Existem | ha as vezes ¢, imagine quando atingimos uma
Praticas |. : < ’
de RH Incentivos pontuagdo na booklpg por _exemplo, fagemos
coletivos? todos um jantar, que é oferecido pelos patrdes ou

cabazes de Natal, alguns “miminhos” para a
organizacao".

(E2)"Existiam sim, os prémios anuais".

(E3)" Temos uma plataforma que é mais
vantagens, a nivel da SONAE ndo sou da SONAE
Capital, mas de toda a SONAE, a SONAE que tem
os Continentes, Modelo, que tem a Worten a
Zippy, a inddstria das madeiras.
A Plataforma tem imensos descontos e apoios
quer ao nivel dos contatos diretos com entidades,
quer ao nivel de reembolso, ou seja, como
funciona uma espécie de um milheiro.
Onde a pessoa vai comprar um telemével e aquilo
tem 10% de reembolso, esses 10% do valor do
telemaével fica nesse mealheiro, e depois pode-se
resgatar esse dinheiro.
Temos um beneficio que funciona no continente
e modelo que é na atribuigéo do cartdo da que é
o cartdo refeicdo, que ndo tem tributacdo
associada a todos os trabalhadores que sejam
SONAE fazem o desconto do valor total das
compras de 6% que abate para o cartdo
continente.

Temos seguro de salde, para quem passa para
efetivo agora assim ndo me estou a recordar de
mais, temos mais. Mas ndo me lembro".

No Hotel 1 ndo existem incentivos
pré-estabelecidos, contudo, quando
existem bons resultados, tenta oferecer
um jantar, cabazes de Natal. O Hotel 2
referiu que existem sim, os prémios
anuais. O Hotel 3 possui uma
plataforma com descontos, desde
telecomunicagdes, moda, alimentacéo,
seguro de saude.
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