n N

Escola Superior Escola Superior
de Tecnologia de Educacao

e Gestao Politécnico de Coimbra
Politécnico de Coimbra

A Cultura Organizacional como Antecedente da

Inovacgao: o Caso do Hotel Selina Gerés

Departamento de Gestdo (ESTGOH)
Departamento de Comunicacao (ESEC)

Mestrado em Marketing e Comunicagao

2021, Patricia Santos Neves




Escola Superior Escola Superior
de Tecnologia de Educacao

~ Politécnico de Coimbra
e Gestao
Politecnico de Coimbra

Patricia Santos Neves

A Cultura Organizacional como Antecedente da Inovagao: o Caso do Hotel Selina Gerés

Relatdrio de Estagio em Marketing e Comunicagdo, na especializagdo em Gestdo de
Marketing apresentada ao Departamento de Gestdo da Escola Superior Superior de
Tecnologia e Gestdo de Oliveira do Hospital e ao Departamento de Comunicag¢do da

Escola Superior de Educagdo de Coimbra para obtencdo do grau de Mestre

Consituticdo do juri
Presidente: Professor Doutor Nuno Miguel Fortes Fonseca Santos
Arguente: Professor Doutor Daniel Jorge Roque Martins Gomes

Orientadora: Professora Doutora Alexandra Maria Fernandes Leandro

Dezembro, 2021



Agradecimentos

A todos os que, de alguma forma, fizeram parte do meu percurso e presenciaram com

alegria mais uma etapa importante da minha vida, um grande obrigada.

Nao podia deixar de agradecer, em especial, aos meus pais, que me proporcionaram todas
as condicdes para que eu esteja hoje a escrever estas palavras e a concluir a minha
formacao. A eles, que me apoiam, incentivam e acompanham incondicionalmente na vida
e sempre fizeram questao que eu tivesse a melhor formacao possivel. E a minha irm3, por
me acompanhar sempre, por me dar a motivacdo que muitas vezes precisei e partilhar

comigo as minhas vitdrias e alegrias, fracassos e tristezas.

Aos amigos, que sdo sempre uma parte importante da vida e que nos enriquecem. Sem
eles nada seria a mesma coisa. E aos amigos que fiz durante o meu tempo no Selina, que
se revelaram como uma segunda familia para mim e tornaram a minha experiéncia muito

mais enriquecedora.

Ndo podia deixar de agradecer também a minha orientadora de mestrado, que me
orientou durante todo o processo e presenciou cada etapa, tendo um contributo crucial

para a concretizacdo desta etapa tdo importante do meu percurso académico.

E porque esta vitdria ndo é sé minha, mas também deles, porque sem as pessoas que me
ajudaram a chegar até aqui e me apoiaram durante o caminho nada disto seria possivel,
deixo o meu maior e sincero agradecimento e a mensagem de que tudo valeu a pena, com

eles ao meu lado.



Escola Superior de Tecnologia e Gestdo | Escola Superior de Educagdo | Politécnico de Coimbra

Resumo

A Cultura Organizacional como Antecedente da Inovagao: o Caso do Hotel Selina Gerés

Com a necessidade de se reinventarem, as organiza¢des passaram a olhar para a inovacao
como parte integrante da sua estratégia e a base para a sustentacdo de uma vantagem
competitiva através da diferenciacdo (Moreira, 2010). Enquanto potencializadora de
oportunidades, a inovacao exerce um papel preponderante quando aliada a funcdo do

marketing, na medida em que permite as empresas serem proativas.

Nos dias de hoje, o foco dos estudos sobre inovacdo esta cada vez mais direcionado para
os fatores relacionados com as pessoas e 0s comportamentos, ou seja, na importancia do
papel da cultura organizacional enquanto fator estimulador da inovacdo ou que pode
restringir a mesma e, portanto, afetar o desempenho da empresa (Jiménez-Jiménez,

Naranjo-Valencia & Sanz-Valle, 2016).

Posto isto, o seguinte trabalho pretende contribuir para a compreensdo desta relacdo
entre cultura organizacional e inovacdo, numa vertente de aprendizagem tedrica e
pratica, tendo como alvo de estudo uma unidade do Grupo Selina. Este consiste numa
start-up centrada num modelo de negdécio inovador, integrado na categoria de
hospitalidade, combinando as viagens com o trabalho através de espacos de cowork. O
seu conceito de hotel aliado as novas tendéncias levou a que este grupo hoteleiro se
destacasse pelo seu formato inovador direcionado para uma estadia baseada na

experiéncia, tendo por base uma filosofia ndmada.

Este estudo, de cardcter qualitativo e exploratério, visa identificar as caracteristicas da
cultura organizacional que facilitam e impulsionam a pratica de um servigo inovador do
Selina Gerés, fornecendo um conhecimento especifico sobre as varidveis culturais que

proporcionam a criacdo de valor num contexto real, através da inovagao.

Palavras-chave: Inovacdo, Cultura Organizacional, Cultura Inovadora, Selina Gerés,

Modelo dos Valores Contrastantes.
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Abstract

The Organizational Culture as a precedent of Innovation: the case of Hotel Selina

Gerés

With the need to reinvent themselves, organizations began to look at innovation as an
integral part of their strategy and the basis for sustaining a competitive advantage
through differentiation (Moreira, 2010). As a lever of opportunities, innovation plays a
leading role when combined with the function of marketing, as it allows companies to be

proactive.

Nowadays, the focus of studies on innovation is increasingly concentrated on factors
related to people and behaviour, that is, on the importance of the role of organizational
culture as a factor that stimulates innovation or that can restrict it and, therefore, affect

the company's performance (Jiménez-Jiménez, Naranjo-Valencia & Sanz-Valle, 2016).

That being said, the following work aims to contribute to the understanding of this
relationship between organizational culture and innovation, in a theoretical and practical
learning manner, having as a study target a unit of Selina Group. This is a start-up focused
on an innovative business model, integrated in the hospitality category, combining travel
with work through cowork spaces. Its hotel concept combined with new trends has made
this hotel group stand out for its innovative format aimed at a stay based on experience

and a nomadic philosophy.

This qualitative and exploratory study aims to identify the characteristics of the
organizational culture that facilitate and drive the practice of an innovative service by the
Selina Gerés, providing specific knowledge about the cultural variables that allow the

creation of value in a real context, through innovation.

Keywords: Innovation, Organizational Culture, Innovative Culture, Selina Gerés,

Competing Values Model.



Escola Superior de Tecnologia e Gestdo | Escola Superior de Educagdo | Politécnico de Coimbra

indice
FAY o= Yo LYol 0 1= ) o P UTST I
RESUMIO ittt e e s 1
FAY o1 1 Tl O PSSO P PP TRTOPSRRPRR i
INTRODUGAD......ocuiuiuiuieieieiiiststststese e se s s sttt ssssss s s s s s s s s es et sesesesesesesesesesenas 1
2. CARACTERIZAGAO DO LOCAL DE ESTAGIO ...cvcvvieieieciererieeeie et 4
3. RELEVANCIA DO ESTUDO DO TEMA .....ovviveececeeeceecteeeeeeeeeeesee st tstsessseesssesesesenenns 7
4.  PROBLEMA DE INVESTIGAGAD ..ottt snnas 9
5. OBJETIVOS DO ESTUDOD......uuu s 11
6. REVISAO DA LITERATURA.......coevevetetetetetetetete ettt es st se b ssssseneaas 13
(230 B 1 T 1Y Yot 1o TSRS 14
6.1.1. DefinicA0 de INOVAGCA0...ccccteuuiiteirreeiirenerenerennerrnserenseeresserensersassssnsesenseenes 14
6.1.2 Dimensoes € tipos de iNOVACA0 .....ccuurrenireenerennirrnnerenneeresernsserenscsrnsesenscnes 15
6.1.3 Gestao e modelos de INOVAGA0.....cccceerenireeerennirtnnereneierenerneerensesrnserensenes 16
6.1.3.1 Modelo De Dominiquini e Loewe (2006) ............ccccceeecireeeecieeeeeeieee e 16
6.2 Inovacgao e cultura organizacional ................cc.ccoiiiiiiiii e 17
6.2.1 A cultura organizacional como antecedente da inovagao .......ccccccereeennnnnnnes 17
6.2.1.1 Modelo de SChein (1992)...........ccovviiiiiieiieceie et 19
6.2.1.2 Modelo dos Valores Contrastantes (1983) ............ccccoevvreieirerecenineeeeennen. 20
6.2.3 Os fatores-chave cruciais a promogao da inovag¢ao no seio da cultura ........ 24
6.2.3.1 COMUNICACAD......cceeiiiieiiiiiiieeeeeeeeiiritrreeeeesesinbeereeeeeesssnnberaeeessesansssrennneeseean 24
6.2.3.2 Capacitagao de PeSS0AS .......ccceeviiuriiirieeeiiecciirree e e e e eserrrrre e e e s e e ennrrrreeeeeean 24
6.2.3.3 LIderanca...........oooiiiiiiiiiiiiiee e e e eaeeean 25
6.2.4 Cultura de iNOVAGA0 .....ccceueiiiimnniiitiniieitinniertenesiertenassessensssesssnsssssesnsssssenns 26
6.2.4.1 Defini¢do de uma cultura orientada para ainovagao ............ccccccuveeenneee. 26
6.2.4.2 Pressupostos basicos de uma cultura orientada para ainovagao ........... 27

6.2.4.3 Perspetivas e respetivos modelos sobre inovacdo no ambito da cultura 28

6.2.4.3.1 As dimensGes de uma cultura de inova¢ao: modelo de Maher .......... 28
6.2.4.3.2 Modelo de Denison aplicado a inOvagao .............ccccceeeeccieeeecniee e, 31

6.2.4.3.3 Os determinantes da cultura organizacional que tém influéncia na

inovacdo: Modelo de Martins (2002) .............cccccveeiiieeiiee e e 32



Mestrado em Marketing e Comunicagdo

6.2.4.3.4 Os niveis distintos da cultura organizacional que podem apoiar os

tipos de comportamentos inovadores: Modelo adaptado de Hogan e Coote

(2008) .ottt 33

6.2.5 Modelo coNCetUAl........ceeeereremererereiereiemimieieieiiieieieieeeeieeeeeeeeeeeerersesreeeeene 33

7. METODOLOGIA .. s 35
7.1 Técnicas de recolha de dados ...........cocooiieiiiiiiiienie s 37
7.2 ANAlise dOs dadOs............cooiiiiiiiiiiieie e s 38
8. DESENHO/ESTRATEGIA DE INVESTIGAGAQ.......coueveiieieciereieieeeeeeaeve e 40
9. ESTUDO DE CASO — RECOLHA DE DADOS.........eoitiiitenienieeieeniee sttt 42
A—DIArIo de Bordo ..o e 43
B — Diagnostico a cultura — Questionario FOCUS............cccoccuveiiiiiiie e 45
C — Observagao partiCipante...........c..ccoovciiiiiiciiie e ssaaee s 47
D — DocUMENLOS releVantes...........cc.ceeriiiiiiiiiiieeeeeee ettt 55
E/F —Selec¢3o e descricdo da estrutura e contetdos..............cccooveeveecrieneeeeeseeeee e, 56
10. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS ......ovurereererrireceeiereressesesae e sesesasasaesenes 64
10.1 Anadlise dos reSultados .............coceeiiiiieiiiiiiee e e 65
10.2 Discussao dos resultados .............cccceevieiiiriiriiieiieeeeeeee e e 71
F0.3 SINTESE ... e e e 84
11. REFLEXAO CRITICA ..ottt 86
12, CONCLUSAOD ..ottt ettt ettt sttt s et b b esesebeseseseanais 91
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ........cuuiiieieieiiniierieiseese ettt nsenne 95
ANEXOS ...ttt e b e b e s a e sttt et b e bt e e he e ea e e et e e beenbe e sheesaneeare e 101

Lista de figuras

Figura 1: Processo estratégico da iNOVAGCa0........ccueeeeeiiiieeciiie et 15

Figura 2: As quatro dimensdes-chaves da cultura organizacional que determinam a

18T 01z Tt o SRR 17
Figura 3: Modelo de Schein sobre as camadas da cultura organizacional ...................... 19
Figura 4: Modelo de Maher sobre as dimensdes de uma cultura inovadora................... 29
Figura 5: As dimensdes da cultura organizacional facilitadoras da inovagao .................. 34
Figura 6: Design de iNVESTIZAGCA0 ....uciiiviiii ittt ree e e e e e ebee e e 41


file:///C:/Users/Patricia%20Neves/Desktop/Relatório%20de%20estágio_Patrícia%20Neves_versão%20final.docx%23_Toc86394727
file:///C:/Users/Patricia%20Neves/Desktop/Relatório%20de%20estágio_Patrícia%20Neves_versão%20final.docx%23_Toc86394728
file:///C:/Users/Patricia%20Neves/Desktop/Relatório%20de%20estágio_Patrícia%20Neves_versão%20final.docx%23_Toc86394728
file:///C:/Users/Patricia%20Neves/Desktop/Relatório%20de%20estágio_Patrícia%20Neves_versão%20final.docx%23_Toc86394729
file:///C:/Users/Patricia%20Neves/Desktop/Relatório%20de%20estágio_Patrícia%20Neves_versão%20final.docx%23_Toc86394730
file:///C:/Users/Patricia%20Neves/Desktop/Relatório%20de%20estágio_Patrícia%20Neves_versão%20final.docx%23_Toc86394731
file:///C:/Users/Patricia%20Neves/Desktop/Relatório%20de%20estágio_Patrícia%20Neves_versão%20final.docx%23_Toc86394732

Escola Superior de Tecnologia e Gestdo | Escola Superior de Educagdo | Politécnico de Coimbra

Figura 7: Modelo dos Valores Contrastantes aplicado ao Selina Gerés.........c..ccccveeeneee. 46
Figura 8: Exemplos de conteudos da newsletter do Grupo Selina......cccccceecveveiicieneennnee. 63
Figura 9: Modelo de Denison sobre cultura organizacional ..........ccceceevieiiiieenierenieene 102

Figura 10: Modelo concetual sobre a influéncia da cultura organizacional na pratica da

10101z Lot [o J PSPPI 104
Figura 11: As camadas de uma cultura organizacional que apoiam a inovagao ............ 105
Figura 12: Selina blUuePIrint.......oo i et e e e s e e e e eaes 134

Lista de tabelas

Tabela 1: Definigdes de cultura organizacional.........cccceeeeeciiiiecciiee e e 18
Tabela 2: Tabela resumo da andlise dos resultados........c.cecveevieeecieeniie e, 85
Tabela 3: Areas e praticas gestiondrias que promovem a inOVagao ..........ccccueveveeeeernnes 103

Vi


file:///C:/Users/Patricia%20Neves/Desktop/Relatório%20de%20estágio_Patrícia%20Neves_versão%20final.docx%23_Toc86394733
file:///C:/Users/Patricia%20Neves/Desktop/Relatório%20de%20estágio_Patrícia%20Neves_versão%20final.docx%23_Toc86394734
file:///C:/Users/Patricia%20Neves/Desktop/Relatório%20de%20estágio_Patrícia%20Neves_versão%20final.docx%23_Toc86394735
file:///C:/Users/Patricia%20Neves/Desktop/Relatório%20de%20estágio_Patrícia%20Neves_versão%20final.docx%23_Toc86394736
file:///C:/Users/Patricia%20Neves/Desktop/Relatório%20de%20estágio_Patrícia%20Neves_versão%20final.docx%23_Toc86394736
file:///C:/Users/Patricia%20Neves/Desktop/Relatório%20de%20estágio_Patrícia%20Neves_versão%20final.docx%23_Toc86394737
file:///C:/Users/Patricia%20Neves/Desktop/Relatório%20de%20estágio_Patrícia%20Neves_versão%20final.docx%23_Toc86394738
file:///C:/Users/Patricia%20Neves/Desktop/Relatório%20de%20estágio_Patrícia%20Neves_versão%20final.docx%23_Toc86394801
file:///C:/Users/Patricia%20Neves/Desktop/Relatório%20de%20estágio_Patrícia%20Neves_versão%20final.docx%23_Toc86394802
file:///C:/Users/Patricia%20Neves/Desktop/Relatório%20de%20estágio_Patrícia%20Neves_versão%20final.docx%23_Toc86394803

Mestrado em Marketing e Comunicagdo

1. INTRODUCAO



Escola Superior de Tecnologia e Gestdo | Escola Superior de Educagdo | Politécnico de Coimbra

Num contexto de constante mudanca, onde as possibilidades de comunicacdo e
informacdo sdo infinitas, as organizacbes deparam-se hoje com diversas pressdes
ambientais que implicam a definicdo de estratégias e praticas inovadoras, a nivel dos seus
recursos, produtos, processos, gestdao ou da propria organizacdo. Com a necessidade de
se reinventarem, as organizacGes passaram a olhar para a inovacdo como parte integrante
da sua estratégia e a base para a sustentacdo de uma vantagem competitiva através da

diferenciacao (Moreira, 2010).

Enquanto disciplina individualizada e auténoma, a inovagdo tornou-se alvo de um vasto
leque de interesses. Uma das dreas com maior relevancia nos dias de hoje no que toca a
inovacdo foram as Ciéncias Sociais, destacando-se as disciplinas de gestdo,
empreendedorismo e marketing (Moreira, 2010). Enquanto potencializadora de
oportunidades, a inovacao exerce um papel preponderante quando aliada a funcdo do
marketing, na medida em que permite as empresas serem proativas, antecipando e

adaptando-se as mudangas do ambiente externo.

Pedsut (2013, citado em Shayah & Zehou, 2019) confirma esta realidade, identificando
cinco fatores que estdo na origem da necessidade de integrar a pratica da inovagao nas
organizagdes. Estes fatores consistem no facto de a inovagdao estar associada ao
desempenho financeiro superior a longo prazo, de os clientes estarem cada vez mais
exigentes, o que obriga a que se recorra a inovagado enquanto fator de diferenciagao e de
os concorrentes serem cada vez melhores a copiar inovagées passadas. Também a rapida
evolugao que temos presenciado nos dias de hoje, acompanhada pelo surgimento de
novas tecnologias, tornam-se fatores favoraveis a inovacdo, o que faz com que haja uma

necessidade constante de atualizacdo e redefinicdo de estratégias.

Dada a importancia da inovagao a nivel organizacional, tornou-se relevante perceber os
fatores que impulsionam esta pratica, o que veio dar origem a diversos estudos
decorrentes de um interesse crescente por uma compreensdo mais profunda sobre esta
tematica. Estes permitiram identificar a cultura organizacional como uma das varidveis
com grande influéncia na inova¢do, comprovando a importancia de as organizagées
desenvolverem o contexto e as praticas comportamentais e culturais para estimular uma

cultura inovadora e atingir um elevado desempenho (Shanmuganathan, 2018).
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Neste contexto, Shayah e Zehou (2019) afirmam que a cultura organizacional é o elo que
liga os elementos de uma organizagao e que a motiva, e, por essa razao, desenvolver uma
cultura organizacional que estimule a inovagdo e a criatividade é uma decisao chave e

estratégica para o fortalecimento e a competitividade da mesma.

Perante o exposto, o seguinte trabalho, integrado no ambito do Mestrado em Marketing
e Comunicagdo, centra-se no estudo da inovagdao com a cultura organizacional como seu
antecedente. A escolha do tema deve-se ao facto de se tratar de duas dreas de grande
interesse pessoal e que, em articulacdo, se revelam bastante pertinentes face a drea de

estudo.

Ressalvo também que este estudo foi desenvolvido em contexto de pandemia, derivado
do virus Covid-19, o que causou alguns constrangimentos inerentes as restricées impostas
e necessarias a esta realidade. Posto isto, além de o cumprimento das datas previstas para
a concretizacdo do estagio sofrerem alteracGes, atrasando o processo, também a
metodologia desenvolvida para a elaboragdo do estudo pratico teve de ser adaptada
consoante as circunstancias e pensada no sentido de corresponder a realidade estudada,
de forma a ndo comprometer a estrutura e veracidade das informagées recolhidas, tendo

sempre em conta a influéncia deste contexto na realidade da organizagao estudada.

Considerando este contexto, a realidade que se pretende estudar sofreu algumas
alteracOes, pelo que o processo metodoldgico teve der ser pensado, desde inicio, no

formato e abordagem mais apropriados para a recolha e andlise de informagdes.
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2. CARACTERIZACAO DO LOCAL DE ESTAGIO



Mestrado em Marketing e Comunicagdo

O Grupo Selina consiste numa rede hoteleira centrada num modelo de negdcio com um
conceito inovador, integrado na categoria de Boutique Hotel. Este surgiu originalmente
no Panam4, tendo uma presenga muito forte no mercado do LATAM (América Latina). No
entanto, esta hoje presente em diversas cidades ao redor do mundo, num total de cerca
de sessenta localizagdes. O conceito desta empresa global baseia-se, ndo em comprar
hotéis, mas em remodelar instalagGes e transformd-las numa “segunda casa” para quem

pretende viajar pelo mundo, tendo por base uma filosofia ndmada.

O surgimento de novos interesses e formas de viajar, aliados a uma nova geracao — a dos
millennials - veio despertar o interesse do Grupo Selina, gerido por Rafael Museri (CEO),
para criar este conceito inovador, combinando as viagens com o trabalho através de
espacos de cowork nos seus hotéis. O seu conceito de hotel aliado as novas tendéncias
levou a que este grupo hoteleiro se destacasse pelo seu formato inovador direcionado
para uma estadia baseada na experiéncia, revolucionando a realidade hoteleira. Trata-se
de um hostel com as comodidades de um hotel, ou seja, um lifestyle hotel, acessivel a
todos, onde comunidades globais e locais viajam, conhecem, interagem e experimentam

novas experiéncias.

A sua missdo centra-se em inspirar, criar conexdes e experiéncias auténticas e
significativas entre pessoas, lugares, culturas e comunidades, através de um conceito
informal que prima pela hospitalidade e proximidade, onde os lugares e os viajantes
coexistem em sintonia. O seu leque de atividades e experiéncias passam por sete
categorias diferentes de produtos, nomeadamente alojamento, cowork, comida e
bebidas, transporte e tours, saude e bem-estar, venda a retalho de produtos locais e da
marca Selina, surf, musica e arte, sendo o Unico grupo hoteleiro que tem uma

programacao diaria artistica e musical em todas as unidades.

N3o obstante, uma das suas particularidades reside na prépria oferta, que inclui também
atividades para o publico em geral, com um custo acessivel, como é o exemplo das escolas
de surf. O seu principal objetivo estd em proporcionar um servigo onde as pessoas possam
usufruir da cultura, da musica, das atividades locais, do trabalho, da comida, bem-estar,

da comunidade e do meio ambiente, trazendo para cada unidade o melhor de cada lugar.
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No que concerne a sua visdo, esta incide em oferecer, através de espacos fisicos
inspiradores e do desenvolvimento de uma plataforma dindmica com produtos holisticos
de estadia e trabalho, o acesso global e continuo aos seus hdspedes, tornando possivel o

estilo de vida némada.

Para isso, rege-se por determinados valores, que consistem na autenticidade, tendo por
base a promocdo de uma conexdo profunda com as comunidades locais; no impacto,
sendo que cada unidade Selina é considerado um membro contribuinte da sua
comunidade local; simplicidade, defendendo que esta é um valor que se aproxima do
conceito de lar/casa e flexibilidade, uma vez que o Selina apoia as pessoas que
experimentam e assumem riscos, como os viajantes e ndmadas, que se se adaptam aos
diferentes ambientes, sociedades e culturas que visitam, considerando-os uma

inspiracdo. O seu conceito passa por ser adaptavel e flexivel, pois sé assim consideram

conseguir crescer como individuos e como um coletivo.

O seu conceito comegou por estar direcionado essencialmente para os backpackers e
ndémadas digitais, que procuram ndo sé comodidade durante a sua estadia e trabalho,
mas também interagir e relacionar-se com os demais hdspedes. No entanto, hoje o
publico-alvo é mais vasto, integrando também jovens profissionais, criadores,
comunidade local, pessoas que trabalham remotamente, setor corporativo e os
millennials, que procuram cada vez mais uma experiéncia personalizada, sendo, por isso,
direcionado para um segmento mais jovem, com idades predominantemente entre os 25
e os 35 anos. Neste sentido, o Selina proporciona diferentes tipos de estadia para

diferentes gostos e interesses, em cada unidade hoteleira.

Em Portugal, o Selina estd presente na Ericeira, em Milfontes, Peniche, no Porto, em
Lisboa e no Gerés, onde decorreu o estagio curricular. Tendo em conta que o seu conceito
estd adaptado a cultura de cada pais e localizagdo, em Portugal centra-se muito no surf,
na natureza, na cultura e no trabalho remoto. No Gerés, o Selina foca-se em proporcionar
aos héspedes um refligio no meio da natureza para uma experiéncia inesquecivel ao ar
livre. O alojamento é para todos os gostos, incluindo quartos privativos, dormitérios, lofts

e tendas de glamping.
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3. RELEVANCIA DO ESTUDO DO TEMA
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Nos dias de hoje, o foco dos estudos sobre inovacdo esta cada vez mais direcionado para
os fatores relacionados com as pessoas e os comportamentos, ou seja, na importancia do
papel da cultura organizacional enquanto fator estimulador da inovacdo ou que pode
restringir a mesma e, portanto, afetar o desempenho das organizagdes (Jiménez-Jiménez,

Naranjo-Valencia & Sanz-Valle, 2016).

Enquanto produto de um processo sistematico e continuo, que precisa de ser
institucionalizado, a inovagao possui varios pontos de contacto com a cultura que se
interrelacionam. Sendo a inova¢do um processo coletivo que envolve multiplos atores e
se desenvolve a partir das interacdes estabelecidas entre estes, é de extrema relevancia
refletir sobre a dindmica das interacdes sociais e simbdlicas construidas no contexto

organizacional (Fernandes, Feuerschiitte, Hoffmann & Lemos, 2015).

Varios estudos vieram comprovar a importancia de elaborar um instrumento que permita
definir e estruturar uma cultura organizacional orientada para a inovacdo (Machado &
Scarpin, 2015). Isto porque a cultura organizacional constitui um fator influente e
favoravel a pratica da inovacdo que, por sua vez, permite sustentar uma vantagem
competitiva e a renovagdo organizacional, face a dindmica do mercado (Hogan & Coote,

2014).

Neste sentido, a relevancia deste estudo reside no facto de compilar diferentes
perspetivas, dentro da literatura existente, que permitem uma melhor compreensdo
holistica do fenémeno da inovacdo tendo como enfoque a cultura organizacional
enquanto antecedente da mesma. Com base nisso, torna-se possivel formular um modelo
concetual completo e atual que serd usado como referéncia para o estudo empirico. Este
estudo permitird fazer a articulacdo entre aquilo que sdo as fundamentacgdes tedricas
sobre a tematica e aquilo que é a gestdo da inovacao a nivel da cultura num contexto real

e pratico, neste caso, no setor dos servigos.

Assim, torna-se possivel aferir, com maior especificidade e realismo, como é que a
inovacdo é suportada e impactada pela cultura organizacional de uma organizac¢do, que

neste contexto, se debruga sobre o Grupo Selina.
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Apesar do interesse e importancia atribuidos a cultura como estimulante para a inovacao,
a pesquisa empirica sobre o tema é relativamente limitada. Existem, de facto, estudos
sobre a relagdo entre cultura e inovagdo, no entanto estes examinam apenas alguns
elementos da cultura enquanto outros ndo usam os mesmos tragos culturais ou tipologias
(Cabello, Carmona, & Valle, 2005; Hage & Dewar, 1973; Laursen, 2002). Além disso,
estudos recentes remetem para a necessidade da existéncia de pesquisas empiricas sobre
cultura organizacional e inovagcdo (Jiménez-Jiménez, Naranjo-Valencia & Sanz-Valle,

2016).

Uma vez que o Selina é conhecido pela particularidade de ndo ter o conceito tradicional
de hotel, destacando-se pelo seu conceito mais informal e préximo do cliente, torna-se
importante perceber de que forma é que a sua capacidade de inovar é influenciada pela
sua cultura organizacional e que Ilhe permite manter um servico que vai ao encontro do
seu conceito inovador. Para isso, sera efetuado um estudo em contexto organizacional,

que tera como referéncia um modelo concetual criado a partir de diversas perspetivas.

Posto isto, a questdo de investigacdo que se coloca e que constitui o ponto de partida
para o presente estudo, consiste em perceber de que forma é que a inovagao é suportada
e antecedida pela cultura organizacional, a nivel das suas praticas e caracteristicas, no

hotel Selina Gerés.
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5. OBIJETIVOS DO ESTUDO
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O grande desafio para as organizacdes no século XXI passa por potenciar a inovagdao no
seu seio, sendo que para isso é imperativo desenvolver uma cultura de predisposi¢ao e

habilidade para aprender e inovar.

Face ao reconhecimento da importancia de integrar a inovacdo como um valor
fundamental e necessario ao nivel da cultura organizacional, em prol de uma melhor
adaptacdo e desempenho das organizagGes, este trabalho tem como principal objetivo
olhar para a inovagao e perceber de que forma é que a cultura organizacional tem
influéncia na sua integracdo e suporte. Para isso, pretende-se aferir sobre quais sdo as
praticas culturais que sdo partilhadas e adotadas numa organizacdo que se considera
inovadora, neste caso o hotel Selina Gerés, e que permitem um desempenho

diferenciador.

Tendo em conta a necessidade e relevancia dos estudos empiricos realizados nesta
vertente, a motivagdo para este estudo consiste em contribuir para a literatura existente,
fornecendo uma compreensdo integrativa e realista sobre a inovacdo e as caracteristicas
e dimensdes da cultura que suportam e permitem a adog¢do de comportamentos
inovadores. Tendo em conta a sua vertente pratica, o objetivo é adquirir uma
compreensdao mais aprofundada num contexto real, tendo por base a experiéncia na
primeira pessoa, ou seja, na aprendizagem e integracdo na propria cultura e valores do

hotel Selina.

Com o conhecimento obtido através deste estudo pretende-se constituir uma base de
conhecimento e linhas de orientagdo que permitam aos gestores e responsaveis de
marketing gerirem as condi¢Ges necessdrias para que se possam delinear e produzir
estratégias, ndo so6 eficazes, mas também inovadoras, de forma a que as organizagGes se
consigam adaptar e, acima de tudo, criar valor. Este servira igualmente para as
organizagdes desenvolverem, a nivel interno, o capital humano de forma a conseguirem

um compromisso mutuo e partilhado sobre as estratégias e atuagdo da mesma.
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6. REVISAO DA LITERATURA
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6.1 Inovagao
6.1.1. Definicdo de inovagao

Do ponto de vista conceptual é possivel definir a inovacdao de acordo com duas principais
perspetivas: a inovagdo como um processo que encoraja a mudanga ou inovagdo enquanto

evento, objeto ou produto considerado novidade (Fonseca, 2013).

Através de uma analise do conceito de inovagcdo desde o século XIX até aos dias de hoje,
conclui-se que as definicbes analisadas estdo relacionadas ndo sé com o que é novidade, mas
também com a mudanca e a eficiéncia associadas a conquista de mercado e a rapida difusdo
dos novos produtos. Na perspetiva econdmica, a inovacdo é associada ao conceito de novo
enquanto para a gestdo tem sobretudo a ver com cria¢do de valor (ndo apenas para a
empresa, mas também para os seus stakeholders e sociedade), verificando-se que este é um
conceito que se aplica a diferentes ciéncias e matérias (Kotsemir & Abroskin, 2013, citados

em Fonseca, 2013).

Damanpour (1991, citado em Carvalho, Cavalcante & Reis, 2011) afirma que a inovagao surge
como resposta as alteragdes na envolvente interna ou externa e que desencadeia mudancgas
na organizacdo que contribuem para a performance e eficiéncia da mesma. A introdugao
dessa inovagdo pode decorrer de algo totalmente novo ou de algo que ja existe, mas que

contém uma caracteristica nova e diferente.

Para Drucker (1986, citado em Fonseca, 2013), um dos autores pioneiros e mais citados no
que toca ao tema da inovagdo, esta pode ser entendida como uma ferramenta que os
empreendedores usam para explorarem novas oportunidades de negdécio ou criacdo de
servigos diferenciadores, através da mudanga impulsionada por esta. Segundo o autor, o
conceito de inovagdo é um conceito mais orientado para a vertente econdmica ou até social
do que propriamente um conceito técnico e, por isso, pode ser encarada como uma
disciplina, que pode ser entendida e praticada. Este refere-se ainda a inovagdo como sendo

um trabalho organizado, sistematico e racional.

De acordo com Jonash e Sommerlatte (2001, citado em Machado, 2004), a inovagdo traduz-
se numa estratégia organizacional e por isso ndo estd restrita a drea de investigacdo e

desenvolvimento, como nas organizagdes tradicionais.
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6.1.2 Dimensoes e tipos de inovagao

A inovacdo comeca a ganhar destaque no ano de 2000, impulsionando o desenvolvimento
de varios modelos, que, nesta altura, comegam a ter uma dimensdo mais organizacional
(Fonseca, 2013). Wang, Xu, Zheng e Zhu (2007) propdem o modelo da gestdo total da
inovagdo, designado modelo TIM - Total Innovation Management. Este consiste em
desenvolver uma gestao integrada, que considere os varios elementos como a tecnologia, a
estratégia empresarial, a cultura, o marketing, os recursos humanos, as regras institucionais

e a propria organizacdo, tendo como foco a criacdo de valor.

Consequentemente, torna-se importante ressaltar que a inovag¢do € um processo coletivo,

estratégico e integrado para criar valor, tal como se pode verificar na Figura 1.

Competéncias Dinimicas

Ambiente *  Habilidades organizacionais
. . Todos os elementos . A R
*  Oportunidades *  Competéncias tecnologicas
e Ameacas Adaplagio a envolvente
s  Conhecimentos e
habilidades dos recursos
humanos
o Inovagio Todos
Estratégia Inovadores Estratégia Final
*  Objectivos da empresa
- Transferéncias individuais
Recursos v

* Pontos fortes Todo momento em

Todos os lugares

Feedback

Figura 1: Processo estratégico da inovagdo

. Pontos fracos

Fonte: Chen, Liu, Wang, Xie, Xu e Zheng (2007)

No que concerne as tipologias de inovagdo, ndo podia deixar de referenciar aquele que foi
uma figura central e um dos primeiros investigadores a dedicar-se aos estudos de inovagao
no ambito da ciéncia econdmica — Schumpeter. O autor descreve a inovagdo como sendo um
dos cinco acontecimentos: introducdo de um novo produto, introdugdo de um novo método
de producdo, abertura de novos mercados, novas fontes de fornecimento ou matérias-

primas e implementacdo de uma nova organizac¢do (Fonseca, 2013).
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O Manual de Oslo! (2005) também descreve os quatro principais tipos de inovacdes, que v3o
ao encontro da definicdo de inovacdo enquanto mudanca a nivel das atividades das
empresas. Este documento descreve a inovacao ao nivel do produto, nomeadamente bens e
servicos totalmente novos ou ja existentes, mas que foram alterados de forma a serem
melhorados; do processo, ou seja, métodos de producdo e de distribuicdo novos ou
significativamente melhorados; ao nivel organizacional, como a implementacdo de novos
métodos organizacionais e estruturais e, por fim, ao nivel do marketing, tais como mudancas
a nivel do design ou embalagem do produto, promocdo, colocagdo no mercado,

estabelecimento de precos e novos métodos de venda.

E importante referir que estas categorias ndo s3o estanques e os conceitos descritos ndo sdo
exclusivos ou alternativos, podendo complementar-se uns aos outros ou ocorrer em

simultaneo (Fonseca, 2013).

6.1.3 Gestao e modelos de inovagao

6.1.3.1 Modelo De Dominiquini e Loewe (2006)

As organizagGes que pretendem ser inovadoras devem adotar uma cultura organizacional de
cardacter pré-inovador que integre a pratica de inovar de forma continua e a longo prazo no
seu contexto organizacional. Dominiquini e Loewe (2006) acreditam que a cultura e os
valores organizacionais sdo uma das quatro areas-chave, além dos comportamentos de
lideranga, processos de gestdo, pessoas e habilidades, para a implementacgdo efetiva da

inovagao.

Com base na sua ampla experiéncia, os autores atestam que é crucial que as organiza¢oes
atuem ao nivel das quatro dreas-chave e ndo se foquem apenas em algumas. Em suma, trata-

se de adotar uma abordagem integrada para que a inovacao seja continua e sistematizada.

Na Figura 2 encontram-se representadas as quatro dimensdes - chave inerentes a eficacia da

inovacgao.

1 0 Manual de Oslo é elaborado pela OCDE e EUROSTAT e consiste num manual metodoldgico de
referéncia internacional sobre a inovacdo e a sua conceptualizacdo.
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Cultura e
Valores

Cultura colaborativa e
aberta e incentivos que
recompensem tudo o
que desafia o status quo
da organizagdo.

Figura 2: As quatro dimensées-chaves da cultura organizacional que determinam a inovagdo

6.2 Inovacao e cultura organizacional

Fonte: Adaptado de Dominiquini e Loewe (2006)

6.2.1 A cultura organizacional como antecedente da inovagao

Dobni (2008) afirma que, do ponto de vista da cultura organizacional, a caracterizagdo de

uma organizagdo como sendo inovadora depende muito da sua cultura (citado em Ataei &

Sharifirad, 2012).

De forma a perceber melhor a importancia da cultura organizacional na inovacdo, torna-se

imperativo perceber em que é que consiste a cultura organizacional e como é que pode ser

definida. Seguem-se, na Tabela 1, algumas das definicdes mais comuns sobre este conceito.
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Autores

Definicdo de Cultura Organizacional

Eldridge e Crombie (1974)

Llopis Taverner (1992)

Alcadipani e Crubelatte

Colquitt, Lepine e Wesson

Smircich (1983)

Schein (1985)

Lundberg (1985)

Pettigrew (1989)

(2003)

Poskien (2006)

(2009)

Configuracdo unica de normas, valores e crencas que orientam o comportamento
e caracterizam a forma como grupos e individuos se combinam para fazer as
coisas.

Cola social ou normativa que mantém uma organizacdo unida, refletindo os
valores ou ideais sociais e crencas compartilhados pelos membros da organizacao.
Um padrao de suposicies basicas desenvolvido por um determinado grupo, ao
longo do tempo, resultante da sua aprendizagem ao lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracdo interna, que funcionou bem o suficiente para ser
considerado valido e, portanto, para ser instituido como a maneira correta de
perceber, pensar e sentir em relacdo a esses problemas.

Sistema social de significados, caracteristico da propria realidade da organizacdo,
partilhados e aceites pelos atores organizacionais e, por isso, é considerada tnica,
distintiva e marca indelével da sua origem.

Sistema de significados aceite pelos atores organizacionais e que serve de base
para a interpretacdo das situactes cotidianas da organizacdo em causa.

Conjunto de valores, simbolos e rituais compartilhados pelos membros de uma
organizagdo que orientam o seu comportamento, nomeadamente na resolucdo de
problemas gerenciais internos e externos.

Conjunto de wvalores, mitos, ritos, tabus, signos e significados que sdo

compartilhados pelos membros de uma organizacdo.

Conjunto complexo de ideologias, compromissos, tradigdes e valores que sao
compartilhados por toda a organizacdo e que influenciam a sua gestdo de
desempenho, constituindo uma fonte potencial de vantagem, avango e inovagdo.
Conhecimento social compartilhado dentro de uma organizacdo sobre as regras,

normas e valores que formam a atitude e o comportamento dos seus elementos.

Tabela 1: Defini¢ées de cultura organizacional

Fonte: Prépria

A cultura organizacional pode ser entdo encarada como a "idealizagdo da experiéncia

comum", ou seja, surge da experiéncia adquirida ao longo do tempo e permite formar um

sentido de coletivo préprio que traduz o modo de fazer as coisas. Gallagher, Brown e Brown

(2008) afirmam que a cultura de uma organizacgdo é a sua esséncia, que reflete a sua forma

de funcionar, o seus objetivos e as suas relagdes, tendo impacto em tudo o que faz. Estando

enraizada na organizagao, esta serve de base aos comportamentos e atitudes de quem I3

trabalha, o que comprova que sem uma cultura forte, compartilhada e claramente orientada
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para a inovacao, dificilmente uma empresa pode ser competitiva no que concerne a inovacao

e ter um bom desempenho.

6.2.1.1 Modelo de Schein (1992)

Considerado um autor incontorndvel no que toca ao estudo da cultura organizacional, Schein
apresenta um dos conceitos de cultura organizacional mais completo e mais citado. O autor
foca-se na importancia de analisar e distinguir entre as varias camadas da cultura, pois
acredita que sé assim é possivel compreender melhor a sua estrutura. Com base nos
diferentes niveis da cultura organizacional, o autor desenvolveu um modelo segundo o qual

a cultura de uma organizagdo existe em trés niveis diferentes. O modelo apresenta-se na

Figura 3.
Estrutura e processos visiveis da
Artefacto N
organizagao
Valores Estratégia, metas e filosofia
i T Fundamentos basicos enraizados na
cultura que sdo tomados como
Pressupostos verdadeiros
Pensamentos, percecGes e
sentimentos

Figura 3: Modelo de Schein sobre as camadas da cultura organizacional

Fonte: Adaptado de Schein (1992)

Os artefactos constituem o primeiro nivel e o mais visivel da organizagdo, mas nem sempre
decifravel. Nestes estdo incluidos a estrutura e os processos visiveis da organizacdao que
incluem a linguagem, os mitos e histérias, os valores publicados, a missdo, tecnologia e
produtos, os comportamentos audiveis e visiveis, assim como a forma como a organiza¢ao

comunica (Fonseca, 2013).

Os valores, compartilhados por toda a organizacao, constituem a base da comunicac¢ado e do

entendimento mutuo, orientando o comportamento e a forma de ser e de estar da
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organizacao. Estes servem de suporte a cultura e de orientacdo para a definicdo da

estratégia, filosofias e metas.

Por fim, os pressupostos basicos correspondem a camada mais profunda e menos visivel da
cultura. Estes sdo fruto de um processo de aprendizagem comum ao grupo, estdo
relacionados com pensamentos muito enraizados e rotinas de a¢Oes ja automatizadas pela
repeticdo e prdtica da cultura e, por isso, sdo inconscientes e muito dificeis de mudar.
Correspondem a sentimentos, pensamentos e perce¢des, tomados como verdadeiros e que
determinam os valores e acdes da organizacdo. Para Schein, os pressupostos basicos de uma
sociedade sdo a esséncia da cultura e os valores e os comportamentos sdao manifestacoes

externas dessa esséncia (Fonseca, 2013).

6.2.1.2 Modelo dos Valores Contrastantes (1983)

Segundo Neves (2020), o uso de modelos com base em tipologias permite caracterizar as
organizagdes segundo um conjunto de tracos ou dimensdes comuns referentes a sua cultura
organizacional, transmite mais facilmente os dilemas com que sdo confrontadas e, por isso,
permite tracar planos de intervencao monitorizaveis em termos de diagndstico, intervencao

e controle.

Entre as vdrias tipologias existentes na literatura, aquela que Neves (2020) destaca como a
mais completa, pela larga disseminacdo e abrangéncia tedrica, é a de Quinn e Cameron
(1983), conhecida pelo Modelo dos Valores Contrastantes. Este modelo considera a cultura
organizacional ao nivel dos seus valores centrais, normas, padrées comportamentais e

artefactos.

Quinn (1988, citado em Lamond, 2003) caracterizou as organizacGes como sendo sistemas
complexos e dinamicos, onde muitas vezes os gerentes se deparam com expectativas
concorrentes, o que o levou a identificar quatro principais culturas e modelos, dentro do
campo tedrico e organizacional. Este modelo é representado por dois eixos nos quais se
distribuem 3 dimensdes que, combinadas, ddo origem a quatro quadrantes que representam
quatro tipos de cultura: a cultura de apoio, a cultura de objetivos, a cultura de inovacao e a

cultura das regras.
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A primeira dimensdo é representada no eixo vertical e reflete a orientacdo da organizacao,
gue se traduz nos valores concorrentes do foco interno, na extremidade esquerda, e do foco
externo, na extremidade direita. J4 o eixo vertical, onde estd representada a segunda
dimensdo, é composto pelos valores contrastantes da flexibilidade, no topo do eixo, e do

controlo, na base do eixo.

A terceira dimensdo esta representada num eixo invisivel e representa os modelos tedricos
implicitos em cada quadrante. Modelos estes que se traduzem no modelo dos objetivos
racionais, em que o core é o alcance dos objetivos definidos; o modelo do sistema aberto,
cuja principal finalidade é a adaptacdo; o modelo das relagdes humanas, centrado na
motivacdo das pessoas e a descentralizacao das decisdes e o modelo dos processos internos

gue tem como principal finalidade a interacdo e o controlo (Neves, 2020).

A cultura de apoio integra-se no modelo tedrico das relagdes humanas, tendo como principal
objetivo a criagdo e manutengdo da coesdo, cooperagdo e empenho das pessoas. Esta
destaca-se pela flexibilidade e orientacdo interna e rege-se pelos valores da participagao,
confianca e sentimento de pertenga como principais fatores de motivacdo. A lideranca tende
a estimular a participagdo, nomeadamente na tomada de decisdo e a apoiar o
desenvolvimento das pessoas, incentivando o trabalho em grupo, o espirito de equipa e a
partilha de informagdo. O critério de eficdcia assenta no desenvolvimento do potencial

humano e do envolvimento das pessoas (Neves, 2020).

Neste ambito, a comunicacdo costuma ser verbal e informal e os funciondrios sdo
incentivados a expressar ideias sobre o seu trabalho e aquilo que sentem e pensam
(Bourantas, et al., 1999). A estrutura e os processos tendem a ser mais flexiveis e

descentralizados.

A cultura de inovagdo tem subjacente o modelo dos sistemas abertos, que gira a volta da
flexibilidade e da mudancga. E caracterizada pelos valores da criatividade, espontaneidade e
capacidade de adaptacdo. Aqui a motivacdo é fomentada através do desafio e iniciativa
individual, da possibilidade de experimentar e inovar, da variedade de tarefas e do
crescimento em termos de aquisicdo de recursos. A eficadcia mede-se pela quota de mercado

e pelo crescimento em volume de negécios.
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A liderancga baseia-se na capacidade de correr riscos e abertura para mudancas, de ter uma
visdo estratégica e empreendedora sem ser imposta, esperando o envolvimento dos
funciondrios. Este tipo de cultura é dotado de uma estrutura descentralizada, onde os seus
membros se sentem comprometidos e motivados. O grande desafio e estimulo para estas

organizagdes consistem em destacarem-se pela diferenciagao (Antunes, 2016).

A cultura de objetivos integra-se no modelo dos objetivos racionais e valoriza a
produtividade, o desempenho, a maximizacao do rendimento e a realizacdo, tendo como
principais fatores motivacionais a capacidade de competir e de alcancar os objetivos pré-
determinados. A lideranca esta orientada para a concretizacdo das tarefas, procura de
resultados e alcance dos objetivos. O critério de eficacia baseia-se na produtividade

conseguida com base no planeamento e na eficiéncia.

Por fim, a cultura de regras, enquadrada no modelo dos processos internos, rege-se pela
estabilidade interna e assenta na formalizacdo, centralizacdo e uniformidade dos
regulamentos e procedimentos. Aqui, os fatores de motivacdo sdo a sensacdo de seguranca,
a ordem, as regras e normas de funcionamento parametrizadas. A lideranca tende a ser
conservadora, na medida em que permite garantir e manter o controle e assegurar a
estabilidade e seguranca, caracteristicas que funcionam como critério de eficacia, que se

baseia em indicadores de desempenho.

Este tipo de cultura enfatiza o respeito pela autoridade, tendo uma estrutura hierarquica e
centralizada que se traduz na forma de comunicac¢do. Neste tipo de orientacdo por metas,
estdo implicitos conceitos como a realizagdo, responsabilidade, divisdo de trabalho e

recompensas (Bourantas, et al., 1999).

Apesar de serem quatro tipologias distintas, estas partilham algumas caracteristicas, valores
ou até padrbes de comportamento em comum, assim como também apresentam
caracteristicas opostas. Por exemplo, a cultura de suporte e a cultura de inovagdo

compartilham o foco na flexibilidade e cooperacgdo entre colegas (Bourantas, et al., 1999).

Por outro lado, uma cultura de regras, caracterizada pela estabilidade e controle, tem

caracteristicas opostas a cultura de inovacdo, que se rege pela criatividade, crescimento e
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mudanca. Ou seja, verifica-se que existem correlagdes positivas entre orienta¢des adjacentes

e correlagdes baixas ou negativas entre orientagGes opostas.

Quinn (1988, citado em Lamond, 2003) defende que todas as quatro abordagens coexistem
nas organizacgdes, sendo que alguns valores sdo mais dominantes do que outros, dependendo
do tipo de cultura. Acrescenta ainda que deve haver um equilibrio entre valores concorrentes

e defende que as abordagens nos extremos tendem a ser disfuncionais.

Outros modelos foram também explorados neste contexto, como é o caso do modelo de
Denison. No campo da gestdo, este modelo é um dos mais utilizados como ferramenta de
medicdo da cultura organizacional. Denison afirma que existem quatro dimens&es culturais,
em particular, que permitem a organizagado integrar e coordenar os recursos internos de
forma mais facil e adaptarem-se ao ambiente externo. Estas dimensGes consistem no
envolvimento, consisténcia, adaptacdo e missdo da organizacdo e devem ser trabalhadas e

articuladas em conjunto para uma melhor eficacia (Ataei & Sharifirad, 2012).

O modelo encontra-se representado no Anexo 1.

6.2.2 A importancia da cultura no suporte a inovagao

A interagdo entre a inovagdo e a cultura organizacional tem sido alvo de diversas pesquisas
nos ultimos anos. Por norma as empresas focam-se mais nos elementos mensurdveis como
recursos, processos e medi¢cdo de sucesso, dando muito menos ateng¢do aos determinantes
orientados para as pessoas que fazem parte da cultura de inovagdo, ou seja, valores,
comportamentos e clima organizacional, que sdo mais dificeis de medir. Apesar deste facto,
a realidade é que estes ultimos aspetos tém o poder de moldar uma cultura orientada para

a inovacdo e criar uma vantagem competitiva sustentavel (Szczepanska-Woszczyna, 2014).

Maher (2014) afirma que a cultura organizacional é um fator importante que afeta a
velocidade e a frequéncia da inovagao ao exercer uma influéncia suficientemente forte para
promover ou inibir a cooperagao, troca de conhecimentos, experiéncias e ideias. Sendo esta
um fator intrinseco as organizagdes, a pratica da inovagdo no seu contexto pressupde que
todos os individuos afetos a organiza¢do criam valor através da mesma. Ou seja, uma cultura
inovadora forte é o fator-chave para garantir a continuidade da inovacdo nas empresas

(citado em Moreira, 2010).
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Para que uma organizacdo seja inovadora é crucial seguir um conjunto de premissas basicas
e fundamentais que passam por encarar a introducdo da inovacdo como uma parte
fundamental da filosofia e dos valores da organizacdo; garantir que os objetivos da inovacao
sdo efetivamente comunicados a todos, dentro da organizacao; as iniciativas tomadas devem
estar alinhadas com toda a estratégia de negdcio e a gestdo de topo tem como dever prestar

suporte e orientar as atividades e programas da inova¢ao (Moreira, 2010).

6.2.3 Os fatores-chave cruciais a promogao da inovag¢ao no seio da cultura

6.2.3.1 Comunicag¢ao

Davidson (1992, p. 14, citado em Claver, Garcia, Llopis & Molina, 2002) afirma que "invocar
a inovacado ndo garante que tal nocdo seja aceite por todos os participantes". Esta afirmacao
vem alertar para o facto de a inovacdo, enquanto parte integrante da estratégia da
organizacdo, ser um processo coletivo que deve fazer parte da cultura organizacional e,

portanto, ser aceite por todos.

Perante este facto, a comunicacdo torna-se crucial no sentido em que possibilita a aceitacao
da inovagdo por parte dos membros de uma organizagdo ao integra-la e comunica-la como
um valor fundamental da mesma, promovendo assim o seu comprometimento com ela e
levando a que os colaboradores a entendam como algo necessario ao desenvolvimento da

organizagao (Shayah & Zehou, 2019).

A comunicagdo permite que as razoes e os beneficios inerentes a inovagao sejam entendidos
e aceites por todas as partes envolvidas a fim de possibilitar a sua implementagao efetiva. A
inovacdo decorre de interagdes entre pessoas que se envolvem em transag¢des com outras
dentro de um contexto institucional. Neste sentido, é importante desenvolver um modelo de
gestdo participativo com abertura entre os canais de comunicagdo internos de forma a
encorajar a participacao ativa de todos e a incentivar os membros da equipa a conhecerem-
se e aprenderem a confiar e respeitar as diferencas individuais (Van de Vem, 1986, citado em

Machado & Scarpin, 2015).

6.2.3.2 Capacita¢ao de pessoas

A adocdo de praticas de gestdo envolvendo métodos, técnicas e ferramentas tornam-se

ineficazes quando implementadas sem considerar o capital humano no processo de
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inovacdo. Isto porque sem as competéncias e empenho das pessoas que trabalham na
organizacao nao é possivel inovar, podendo estas serem encaradas como um diferencial
competitivo (Moreira, 2010). E por esta razdo que a capacitacdo de pessoas é outro passo
fundamental a concretizar, sendo que esta esta fortemente relacionada com a capacidade

de inovacgdo (Carvalho, Cavalcante & Reis, 2011).

Para que ocorra a capacita¢do dos colaboradores é necessario proceder a identificacdo das
capacidades técnicas e humanas a serem desenvolvidas; estabelecer um programa de
educacao continuado; envolver os colaboradores nas escolhas, assim como estimular o uso
dos conhecimentos na pratica dos negdcios e a sua partilha. E, por fim, o desenvolvimento

do habito da aprendizagem.
6.2.3.3 Lideranga

Os gestores e lideres devem adotar atitudes e comportamentos caracteristicos de um
ambiente de suporte que seja propicio a inovacdo (Carvalho & Reis, 2010). Essas atitudes e
comportamentos passam por incentivar a colaboragdo continua entre todos, uma vez que a
ajuda mutua leva ao sucesso coletivo; criar um ambiente de corresponsabilidade, ou seja,
todos os setores tém a responsabilidade de agir conjuntamente e de forma integrada; criar
uma rede de aliancas/parcerias, que permitem o intercdmbio de conhecimentos e criar um

programa formal de incentivo e recompensa por ideias geradoras de inovacgdes.

Ter uma visdo alargada e abertura face ao desconhecido, de forma a descobrir o que pode
ser feito de diferente; partilhar os méritos, sendo que as pessoas precisam de saber que sdo
reconhecidas; ser motivador e motivado, ou seja, o lider também motiva e inspira quem o
rodeia, sdo comportamentos fundamentais. A forma de tratamento das pessoas é também
crucial, sendo que valores como a justica e a sensibilidade sdao determinantes para ajudar os

colaboradores a alcangarem o sucesso (Moreira, 2010).

Num estudo sobre cultura de inovagdo, Oliveira e Candido (2007, citado em Braganca,
Giuliani, Pitomba & Zaccaria, 2016) enumeram nove areas e respetivas praticas gestionarias
gue promovem a inovacdo. No Anexo 2 apresentam-se sintetizadas as nove dreas essenciais

a gestdo e promocgdo da inovacao.
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Sintetizando, prdticas como a tomada de decisdo participativa e a liberdade para agir e
inovar, ou seja, a pratica do empoderamento, aumenta o envolvimento e o compromisso
com a inovacgao, na medida em que permite que haja um sentido de coletivo e identificacao
com a missdo da organizacao, sendo que a delegacdo de poder facilita a colaboracado e o
compartilhamento de informacgdes e recursos necessarios para a sua implementagao (Ataei

& Sharifirad, 2012).

Uma organizacdo com uma cultura que promove valores como o empoderamento e o

envolvimento tem a capacidade de desenvolver a seu capital humano em todos os niveis.

6.2.4 Cultura de inovagao

6.2.4.1 Defini¢ao de uma cultura orientada para a inovacao

A literatura sobre a inovagdo organizacional foca-se muito no papel da cultura organizacional
como um facilitador, precisamente pelo facto de esta desempenhar um papel significativo
na aprendizagem e na mudanga ao apoiar a investigacdo, a assuncdo de riscos e a

experimentacdo (Ataei & Sharifirad, 2012).

Uma das considerag¢des que surge como destaque nesta relagao entre cultura e inovagao é
precisamente a definicdo de uma cultura orientada para a inovagdo. Segundo Szczeparska-
Woszczyna (2014) esta constitui uma forma de pensamento e comportamento que tem como
base um conjunto de valores e atitudes que refletem a aceitacdo e apoio de ideias e
mudancas inerentes a inova¢do. No fundo, trata-se de integrar a pratica da inovagdo no ADN

da organizacao.

Kotter e Heskett caracterizaram uma cultura orientada para a inova¢dao como sendo uma
cultura que promove e cultiva a mesma. Neste sentido, esta é caracterizada pela sua
capacidade de adaptacdo e aprendizagem, que permitem a sua evolu¢do e desempenho a

longo prazo, em ambientes dindmicos (citado em Ataei & Sharifirad, 2012).

Bruno-Faria (2014, citado em Braganca, Giuliani, Pitomba & Zaccaria, 2016) acrescenta que
a cultura de inovacgdo tem sido definida enquanto contexto multidimensional, que tem como
principios-base a motivac¢do orientada para a inovacdo, a competéncia inovadora, o estilo e

qualidade de gestdo, uma estrutura que apoia a inovagdo, o comportamento de nivel
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operacional necessario para influenciar o mercado assim como orientacdao de valor e o

ambiente propicio a implementacao da inovacao.

No ambito da importancia de criar um clima propicio a inovagdo, Neves (2020) argumenta
gue ndo hd um consenso universal sobre as principais caracteristicas de um clima de inovacao
e que estas dependem do contexto, ou seja, da cultura organizacional. Conclui-se que o clima
é criado por um conjunto de individuos que interagem e que partilham a cultura

organizacional, entendida como uma estrutura comum de referéncia.

6.2.4.2 Pressupostos basicos de uma cultura orientada para a inovagao

Construir uma cultura orientada para a inovagdo, também denominada de pré-inovadora,

implica integrar um conjunto de pressupostos e atitudes que fomentem esse tipo de cultura.

Sendo caracterizada pelo dinamismo, flexibilidade, adaptacdo rdpida as condi¢Ges de
mudanca e solugGes ndo estereotipadas, este tipo de cultura tem como orientages basicas
a flexibilidade e a mudanga, que acentuam a importancia da iniciativa individual e da
adaptabilidade organizacional, tendo como foco a adaptacdo da organizagdo as exigéncias

da envolvente externa.

Os pressupostos bdsicos de uma cultura de inovagdo passam entdo pelo estilo de
gestdo/lideranca, nomeadamente o papel significativo que exercem em estimular a inovagdo
e os relacionamentos interpessoais, assim como a sua capacidade de assumir riscos e de
incentivar uma cultura de aprendizagem, experimentacdo e aceitacdo, apoiando o
pensamento criativo e a resolugdo de problemas, como foi especificado anteriormente

(Szczepanska-Woszczyna, 2014).

Ndo menos importante, deve haver um reconhecimento da missdo da empresa, que deve ser
entendida por todos e com a qual os colaboradores se identifiquem. A organizacdo adequada
do trabalho e as condi¢Bes de trabalho proporcionadas fazem também parte de uma cultura

de inovagao, na medida em que permitem um ambiente favoravel a inovagao.

A cooperacgao entre colaboradores de diferentes unidades organizacionais na construcdo de
uma cultura voltada para a inovacdo, dando aso a que estes procurem formas ndo
convencionais de atingir objetivos e realizar tarefas é também essencial, juntamente com a

possibilidade dada aos colaboradores de expressarem livremente a sua opinido, de proporem
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e apoiarem novas ideias, fundamentais para cultivar a motivacao. Para tal, deve-se incidir no
desenvolvimento de conhecimentos e habilidades, assim como no compartilhamento de
conhecimentos, levando a uma maior eficicia e desempenho (Szczepanska-Woszczyna,

2014).

Apesar das inUmeras praticas que podem ser adotadas no seio da cultura organizacional, é
preciso ter em conta que este é um processo continuo, de integracdo e aprendizagem, que
ndo acontece da noite para o dia. Aceitar que irdo existir erros e imprevistos faz parte de uma
cultura orientada para a inovacao, sendo fundamental ter uma visdo de dentro para fora que

promova a inovagdo para que a inovagdo suporte a cultura da empresa.

6.2.4.3 Perspetivas e respetivos modelos sobre inovagao no ambito da cultura

Tém surgido, na literatura, propostas de aplicacdo e de intervencdo a nivel da cultura
organizacional que permitem incentivar e integrar a pratica da inovagdo. Estas consistem em
modelos ou metodologias desenvolvidas a partir de estudos, tendo por base uma
fundamentacdo tedrica, ja consolidada em torno de conceitos, tipologias e modelos de
andlise e mensuracdo da cultura organizacional (Cristina dos Santos, Maia, Kubo & Savio,

2014).

De seguida, apresentam-se alguns modelos e perspetivas desenvolvidos por diferentes

autores.

6.2.4.3.1 As dimensdes de uma cultura de inovagdo: modelo de Maher

Segundo Maher (2014), os lideres de hoje precisam de construir e utilizar a confianca,
habilidades, sabedoria e experiéncia em tudo o que fazem se querem enfrentar com sucesso
os desafios que surgem no dia-a-dia. Este facto requer abordar explicitamente a cultura

organizacional como antecedente para apoiar a inovagao.

Neste sentido, o autor apresenta um modelo que identifica as sete principais dimensdes da
cultura, que sob o seu olhar, caracterizam as organiza¢des inovadoras. Estas dimensdes
constituem uma estrutura de base que os lideres podem usar para avaliar e fortalecer a

cultura de inovac¢do dentro e entre as organizagdes.
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Na Figura 4 encontram-se sintetizadas as sete dimensdes que caracterizam uma cultura de

inovacdo, de acordo com Maher (2014).

Relacionamentos

-Diversidade;

-Ambiente de aberturae
confianga;

-Trabalho em equipa;

Valorizagio do contributo|
e opinido de todos.

Ferramentas
-Flexibilidade;
-Formacgio;
-Incentivoao

desenvolvimento de
competéncias.

Risco assumido

-Suporte emocional;
-Avaliacio correta;

-Aprendizagem com os

Dimensées
da culturade
inovacdo

Recursos

-Financiamento;
-Tempo;

-Autoridadepara agir.

Conhecimento
-Pesquisade grande
alcance;

-Fluxo livre;

-Sem censura, filtro ou
limitagtes.

Objetivos

-Especificamente orientados
para a inovagdo;

ecompensas

-Alinhadas com os objetivos
da organizagéo; .
e i -Focona questdo "o qué?™
-Reconhecimento; .
-Alinhadoscom o plano

estratégico ecomas
necessidades;

-Motivagdo intrinseca;

-Individualizadas.

-Adaptaveis.
Figura 4: Modelo de Maher sobre as dimensées de uma cultura inovadora

Fonte: Adaptado de Maher, Plsek, Price e Mugglestone (2010)

e O risco assumido — é fundamental praticar uma cultura de abertura, onde valores como
a apoio e suporte sejam constantes, de forma a que os colaboradores ndo sintam medo ou
receio de experimentar ou seguir ideias novas ou nao padronizadas, sem que isso acarrete
consequéncias negativas. Os lideres de organizacbes desempenham aqui um papel crucial,
fomentando a aprendizagem através dos erros cometidos;

e Os recursos — a disponibilizacdo de recursos, o apoio e o sentido de independéncia dada
aos colaboradores para agir sdo cruciais para o desenvolvimento do processo de inovagao.
Estes ndo se centram apenas na vertente financeira, considerando os recursos num sentido
mais amplo, tendo em conta fatores como autoridade e autonomia para agir sobre as ideias.
e O conhecimento — considerado como o principal recurso para a inovagao, torna-se

fundamental proporcionar condi¢Ges que permitam o acesso rapido e facil ao conhecimento,
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que, por sua vez, permite aumentar a capacidade de inovacdo. Tusman e Nadler (1986)
consideram que as organizacdes inovadoras sdao provedoras de sistemas efetivos de
aprendizagem. Drucker (1993, p.173, citado em Moreira, 2010) vem confirmar esta
perspetiva, afirmando que “a inovacao é a aplicacdo do conhecimento para produzir novo
conhecimento”;

e Os objetivos — tendo em conta que os objetivos servem de guia para toda a organizacao
e respetivas acles, estes tém o poder de promover a inovacdo. Neste sentido, devem ser
trabalhados e comunicados pelos lideres de forma a transmitir que a inovacao é altamente
desejdvel e parte integrante da cultura da organizacao

e As recompensas - Segundo Maher (2014) as recompensas podem encorajar as pessoas a
procurar e implementar novas ideias. As melhores recompensas sdo aquelas que incentivam
as pessoas por motivos intrinsecos e individuais, sendo que o sentimento pessoal de
apreciacdo é muitas vezes considerado a recompensa mais importante, superando inclusive
a satisfacdo pela recompensa financeira.

e As ferramentas — para que tudo isto seja possivel, é importante que os lideres reflitam
sobre como construir potencial e proceder a capacitacdo dos colaboradores que estdo
cientes dos métodos de pensamento criativo, gestao e implementacao de ideias. A aplicagdo
de técnicas formais de criatividade e incentivo para obten¢do de ganhos incomuns e
experiéncias diversas sdo alguns exemplos de ferramentas Uteis neste processo.

e Os relacionamentos — esta dimensdo considera as interagdes entre os elementos da
organizacdao e o meio envolvente. Ambientes onde os colaboradores sdo expostos
frequentemente a uma variedade de pensamentos diferentes de outras pessoas que ndo
aquelas com quem eles normalmente trabalham, constituem uma fonte rica de inspiragao
para ainovagdo. A existéncia de diversas habilidades dentro das equipas e o reconhecimento
e valorizagdo das diferengas e perspetivas de todos estdo na base do crescimento da
inovacdo (Maher, 2014)

Como ja foi referido anteriormente, a inovagdo é um processo coletivo, pelo que se torna
essencial criar um ambiente colaborativo e de aceitacdo, que respeite as diferentes formas
de pensar, diferentes pontos de vista e diversidade, pois estes estdo na base do crescimento

da inovacao.
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6.2.4.3.2 Modelo de Denison aplicado a inovagao

Também Ataei e Sharifirad (2012) estudaram esta relagdo entre cultura organizacional e
cultura de inovacdo através do modelo de Denison, que foi utilizado como ferramenta de
medicdo. Os autores verificaram que as dimensdes da adaptabilidade e envolvimento sao as
mais determinantes na construgdo de uma cultura organizacional orientada para a inovagao.
Por outro lado, constataram que, curiosamente, o parametro da consisténcia pode ser um

fator inibidor da inovacao e ter um impacto negativo na sua propensao.

Denison e os seus colaboradores afirmam que as dimensGes da adaptabilidade e
envolvimento integram alguns dos comportamentos e valores que fomentam a criatividade.
E destacam ainda as dimensGes da missdo e adaptabilidade como representantes dos
principais atributos para a inovacdo, o que comprova que a capacidade de adaptacdo é
crucial para o desenvolvimento da inovacgao. Por outro lado, a dimensdo da consisténcia é a

gue menos tem interferéncia nesta matéria (Lousd, 2013).

No ambito da adaptacdo, ter uma orientacdo para o mercado e para o cliente traz diversas
possibilidades e vantagens as organizacées na medida em que lhes permite criar uma rede
diversificada de ideias e conhecimentos, promovendo a comunica¢do direta e a
aprendizagem entre todos, o que permite que se chegue a solugdes criativas, alinhadas com

as necessidades dos clientes (Lousd, 2013).

Por sua vez, o trago do envolvimento destaca-se pela sua importancia nas relagdes da
organizagao. Organizagdes que se envolvem com os seus membros e stakeholders
ativamente tém a vantagem de trazer diferentes perspetivas que ajudam na tomada de
decisdes, permitindo a dindmica de grupo e partilha de conhecimentos, ideias e até solu¢des
para problemas complexos, criando um sentido de responsabilidade e comprometimento
conjunto. Neste sentido, ha uma maior facilidade na integracdo interna, na flexibilidade e

criatividade.

A missdo também desempenha aqui um papel importante, na medida em que permite que
haja uma partilha, identificagdo e motivagdo coletivos relativamente as metas e objetivos,
levando a que os valores e comportamentos promovidos estejam em sintonia com a pratica

da inovagdo. Neste contexto, é importante referir a necessidade de definir, de forma clara, a
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visdo e missdo da organizacdo perante todos os membros, de forma que a que haja uma
familiarizacao e identificacao coletiva, providenciando a todos uma direcdo comum a seguir,

que se ira refletir na geragdo e implementacdo de ideias criativas e vidveis (Lousd, 2013).

Em suma, as organiza¢Oes que sdo flexiveis e que se adaptam mais facilmente, que sdo
consistentes com os seus valores e que promovem o envolvimento entre os todos os
membros, tendo uma missdo integrada na sua cultura, tém tendéncia a desenvolver uma
maior capacidade de resolucdo de problemas, ter uma visao estratégica e serem proativas

(Ataei & Sharifirad, 2012).

6.2.4.3.3 Os determinantes da cultura organizacional que tém influéncia na

inova¢ao: Modelo de Martins (2002)

Martins e Martins (2002) também estudaram esta relacao, tendo como objetivo determinar
que tipo de cultura organizacional apoia a inovagdo numa organizacao. Para isso, utilizaram
como referéncia tedrica o modelo elaborado por Martins (2000), que sintetiza os
determinantes da cultura organizacional que influenciam a criatividade e a inovacgao,
comparando posteriormente os seus resultados com este modelo. Como resultado do
estudo, surgiu um novo modelo que pode ser desenvolvido para explicar a influéncia da
cultura organizacional na prdtica da inovagdo na organizacao estudada. Este encontra-se

representado no Anexo 3.

Uma das descobertas que se destacou neste estudo refere-se ao fator confianga, que
desempenha um papel particularmente importante no que toca ao apoio dos funcionadrios a
mudanca e, consequentemente, a probabilidade de a mudanca ser bem-sucedida, o que
afeta o nivel em que a inovacdo é estimulada e incentivada (Martins & Martins, 2002). Além
disto, também o papel da gestdo ganha um novo enfoque, direcionado para aspetos como a
comunicagdo, tolerancia a erros, flexibilidade e suporte na disponibilidade de equipamentos

€ recursos.

Na perspetiva dos autores, as dimensdes que merecem especial atencdao e que necessitam
de ser trabalhadas centram-se essencialmente em aspetos referentes a dimensido do
propdsito, tais como os valores, a liberdade dos colaboradores para atingir as metas, a

importancia do estabelecimento das metas e objetivos pessoais e organizacionais na
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inovacao e a promocao da criatividade e inovagdo como resultado da compreensdo da visao
e missdo. Além disso, na dimensao do ambiente de trabalho, também a cooperacao entre
equipas é um aspeto fulcral, enfatizando aqui a forma como os grupos e equipas interagem

entre si e o impacto que essas interagdes exercem na criatividade e inovagao.

Quanto aos mecanismos de apoio, os autores destacam a disponibilidade de tempo para ser
criativo, a questdo do recrutamento, selecdo e manutencdo de pessoas criativas,

recompensas e reconhecimento (Martins & Martins, 2002).

Apesar deste modelo n3o poder ser generalizado, uma vez que resultou de um estudo sobre
uma organizagao especifica e por isso sé a ela é aplicavel, este permite ter uma nog¢do mais
precisa, como ponto de partida, sobre os determinantes da cultura organizacional que

influenciam a inovacao.

6.2.4.3.4 Os niveis distintos da cultura organizacional que podem apoiar os

tipos de comportamentos inovadores: Modelo adaptado de Hogan e Coote (2014)

Gomes, Torrens, Schons e Sorgetz (2017) realizaram um estudo que pretendeu contribuir
para a literatura, proporcionando uma compreens3ao mais clara das relagdes entre os varios

niveis da cultura e os comportamentos inovadores, através de uma pesquisa quantitativa.

Com base nos resultados, Gomes et al. (2017) apresentaram um modelo adaptado de Hogan
e Coote (2014), que explicam as diferentes formas das camadas de uma cultura
organizacional que apoiam a inovagdo, tendo como referéncia o modelo de Schein. No Anexo

4 encontra-se representado o modelo.

6.2.5 Modelo concetual

Sao varios os modelos tedricos construidos por diferentes autores ao longo de varios estudos
que constituem referéncias importantes e relevantes nesta matéria. Com base na revisao da
literatura efetuada sobre a inovagao e cultura enquanto antecedente da mesma, e tendo em
conta a recolha de diferentes modelos concetuais neste contexto, considerei pertinente
elaborar um modelo concetual que unisse as varias perspetivas desenvolvidas ao longo do

tempo por diferentes autores.
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Desta forma, foi possivel elaborar um instrumento de analise completo, atualizado e
adaptado aos objetivos pretendidos, cujos constructos/dimens&es sdo comuns a diferentes
perspetivas, como resultado de um processo de analise e conjugacao de diversos fatores que

resultaram na combinacdo dos varios modelos num sé.

O modelo concetual é composto pelas cinco dimensGes da cultura organizacional
consideradas mais importantes e relevantes na pratica da inovagdo. Deste modo, pretende-
se usar este modelo como referencial para perceber de que forma é que a abordagem
inovadora do Selina Gerés é suportada e facilitada pela sua cultura organizacional, tendo em

consideracgdo as suas dimensdes e caracteristicas especificas.

Na Figura 5 apresenta-se o modelo concetual e respetivas dimensdes.

s Reconhecimento e valorizagdo;

* Mecanismos de incentivo e
recompensas;

« Disponibilizacdo de recursos;

« Tomada de decisdo participativa; e suporte

« Sistema de comunicacdo aberto.

Lideranca

« Cooperacédo e participacéo;

« Ambiente de abertura e
confianca;

» Liberdade para agir e inovar;

« Interacdo de grupo

« Partilha e geracdo de ideias.

Envolvimento

+ Desenvolvimento e |l'|0\l"a§50

reconhecimento de ) /
competéncias; Capital
« Formacdo e comunicacdo; humano

« Flexibilidade, liberdade e
independéncia.

Compreensao da visdo, objetivos,
metas e filosofia;

Identificagdo com a missdo; Propdsito
Integragdo dos valores core
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.

.

Flexibilidade no servigo ao ciente;
Compreensdo das necessidades
dos clientes;

Interacdo e relagdo entre os

Orientacéo
parao
cliente

clientes e colaboradores.

Figura 5: As dimensées da cultura organizacional facilitadoras da inovagéo

Fonte: Prépria
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7. METODOLOGIA
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O objetivo central deste estudo consiste em olhar para a inovagdo enquanto valor
praticado pelo Selina Gerés e conhecer a sua realidade organizacional de forma a
perceber se e de que forma a sua cultura é anterior a inovacgao, suportando-a. Para isso
foi elaborada uma revisdo da literatura cientifica sobre a tematica em estudo que permitiu
desenhar um modelo concetual completo e fundamentado, adequado ao objetivo de

estudo e orientado, especificamente, para a inovagao.

Sendo o foco deste estudo a inovacao, este modelo aborda as dimensdes especificas da
cultura que tém mais impacto e influéncia na sua pratica, constituindo uma ferramenta

de andlise importante para a fase empirica do estudo.

Aliado ao trabalho tedrico, exerceu-se um trabalho pratico, sob o formato de estégio
curricular na prépria organizacdo, que permitiu recolher perce¢des sobre crencas/
valores, politicas e a¢gdes de forma direta. Uma vez que se pretende conhecer e estudar
um fendmeno dentro de um contexto real e especifico, a base metodoldgica deste estudo

assenta num estudo de caso.

Yin (1981) define estudo de caso como sendo uma investigacdo empirica que procura
estudar um fendmeno ou fendmenos, em especifico, abordando questdes como “porqué”
ou “como”. Este distingue-se de outras metodologias pelo facto de estudar um fenémeno
contemporaneo no seu contexto real (num ambiente limitado), especialmente quando as
fronteiras entre estes ndo sdo claramente evidentes e sem nunca separar o fenémeno do
seu contexto. Por esta razdo, ndo é possivel extrapolar os resultados para a generalidade

(Fonseca, 2013).

O objetivo do estudo de caso é fazer uma pesquisa intensiva sobre um caso especifico,
inerente a um individuo, grupo, instituto ou comunidade (Rashid, Rashid, Sabir, Waseem
& Warraich, 2019). Estas particularidades permitem que o investigador se concentre nos
comportamentos, atributos, agdes e intera¢des inerentes ao alvo de estudo e, com base
nisso, analisar o conhecimento apreendido e elaborar sugestdes de intervengdes ou

melhorias adequadas a realidade estudada.

Posto isto, o estudo de caso constitui uma metodologia de pesquisa detalhada, que se

baseia em multiplas linhas de evidéncia, sendo as varidveis de interesse a serem
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estudadas muito mais do que os dados recolhidos. A investigacdao deve desenvolver-se
em torno de questdes especificas que servirdo de guia ao longo de toda a investigacao,
devendo haver flexibilidade suficiente para modificar esses topicos a medida que a analise
avanga, caso seja pertinente ou necessdrio (Yin, 1981). Numa ultima fase, a analise dos
dados ira permitir uma andlise do contexto e dos processos envolvidos na situacdo

estudada.

Stake (1995, citado em Yazan, 2016) refere existirem quatro caracteristicas validas que
definem a pesquisa qualitativa inerente a um estudo de caso. O autor descreve os estudos
de caso como sendo holisticos, empiricos, interpretativos e enfaticos. Holisticos porque
os investigadores ndo devem separar o fenédmeno do seu contexto, mas sim olhar para
ele como um todo e estudd-lo na sua totalidade. Empiricos, porque o estudo baseia-se na
observacdo in loco. Interpretativos, porque o investigador interpreta o fendmeno que
estd a estudar, ou seja, existem uma interacdo entre o investigador e a situacdo que esta
a estudar. Por ultimo, enfaticos, uma vez que o investigador reflete as experiéncias dos

participantes do estudo.

7.1 Técnicas de recolha de dados

Tendo em conta que o estudo de caso ndo esta limitado a apenas um tipo de
dados/evidéncias, tanto os dados qualitativos como os dados quantitativos podem ser
relevantes para o estudo pretendido, consoante os objetivos de pesquisa. Apesar desta
possibilidade, esta é uma abordagem de caracter qualitativo pelo facto de se debrugar
sobre uma pesquisa interpretativa, o que permite obter conhecimento em profundidade,

centrado sobre a experiéncia dos atores e dos seus significados.

Posto isto, esta metodologia ird debrucar-se sobre diferentes fontes de evidéncia,
recorrendo a dados quantitativos, através da aplicacdo de um questionario e a dados
qualitativos, de forma a permitir a convergéncia e triangulagdo das informacdes,
atribuindo, assim, fiabilidade, rigor, profundidade, amplitude e validade ao estudo (Yazan,
2016). O importante é apresentar o estudo tal como foi feito, com o menor grau de

subjetividade possivel, independentemente da interpretacdo que se possa fazer.

Quanto as fontes de evidéncia, estas podem consistir em documentos, memorandos,

registos em arquivo, entrevistas semi-estruturadas, observagdes diretas, observacdes
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participantes, artefactos fisicos, relatdrios verbais, materiais ilustrativos (por exemplo,
boletins informativos e outras publicacdes que formam parte da histéria de uma

organizacdo) ou qualquer combinacdo destes.

No ambito deste estudo, a informacao serd recolhida através da observacao, uma vez que
terei a oportunidade de contactar diretamente e de forma ativa com a realidade
organizacional do Selina, durante o periodo de estagio em que irei estar imersa na sua

cultura e na sua realidade organizacional.

A recolha de dados através da observacdo permite reunir informacdes recorrendo aos
sentidos, captando determinados aspetos da realidade que a primeira vista possam ser
impercetiveis, ajudando a obter e identificar evidéncias sobre a realidade estudada (Fossa
& Silva, 2015). Neste sentido, o investigador é o principal meio da observagao, tendo um
contacto direto, frequente e prolongado com os atores sociais e respetivo contexto em
que se inserem, adquirindo um estatuto dentro do seio de um grupo através do

desempenho de uma funcgao (Yin, 2001).

Entre as técnicas de observacdo existentes, optou-se pela observacdo direta e
participante, caracterizada pela sua flexibilidade ao permitir registar os eventos no
proprio momento me que ocorrem, mudar o foco das observagdes ou concentrar-se em
fatos inesperados, além de permitir a comparagdo entre as informacoes recolhidas e a

observagdo da realidade.

N

Aliada a observagdo, procedeu-se também a pesquisa qualitativa de documentos
relevantes, nomeadamente os cursos de e-learning da plataforma interna do Selina e a
sua newsletter e a andlise a uma entrevista realizada pela Randstad a diretora de Recursos

Humanos do Grupo Selina sobre captacdo de talento.

7.2 Analise dos dados

Uma vez que se pretendeu compreender quais sdo as caracteristicas da cultura
organizacional do Selina facilitadoras da inovagdo, numa primeira fase procedeu-se ao
diagndstico da cultura organizacional do Selina de forma a complementar a andlise a
cultura desta organizacdo. Através desta analise é possivel obter insights sobre

caracteristicas e processos culturais caracteristicos da organizacdo em estudo, retirando
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conclusdes sobre o seu funcionamento no que concerne a promoc¢do de processos e
resultados organizacionais (Bower, Davies, Jung, Mannion, McNally, Scott & Whalley,

2009).

Para que o diagndstico organizacional seja rigoroso, é necessario selecionar a
metodologia mais adequada, de forma a adotar uma abordagem que seja fidedigna e
valida, tendo sempre em vista o objetivo da pesquisa. Posto isto, optou-se por recorrer
ao questiondrio FOCUS extraido do Modelo dos Valores Contrastantes, como instrumento
guantitativo ao servigco da pesquisa qualitativa (Quinn et al. 1983; Cameron et al. 2006,

adaptado por Caetano, Ferreira & Neves, 2020, p. 355).

A escolha desta abordagem e do instrumento basearam-se no facto de este modelo
representar uma estrutura cognitivamente sdlida, de base e validacdo empirica, tendo

sido considerado um dos modelos mais importantes no campo da gestdo e negdcios.

Através deste modelo, pretendeu-se identificar as caracteristicas e valores
predominantes na cultura do Selina e os que estdo menos presentes, de modo a perceber
de que forma é que estes estdo relacionados com a sua capacidade de inovacao e se, de
facto, correspondem a uma cultura de inovagao. Este diagndstico foi realizado através de
um questiondrio aos colaboradores que permitiu recolher as suas perce¢es sobre
diferente carateristicas e praticas do Selina Gerés, que foram depois enquadradas nas
dimensdes do modelo dos valores contrastantes, identificado o tipo de cultura

predominante do Selina.

Numa segunda fase, a analise dos dados incidiu sobre o método da analise documental,
optando por fazer, sempre que pertinente, a andlise de contelddo das informagdes

recolhidas.

Através dos resultados obtidos na aplicacdo do questiondario, em articulacdio com a
informacdo extraida através da observacdo e analise documental, foi possivel obter uma
grelha de andlise que permitiu responder ao modelo concetual e, desta forma, perceber
se as caracteristicas da cultura do Selina vdo ao encontro do modelo elaborado e de que
forma é que se enquadram nas dimensbes descritas, respondendo a questdo de

investigacao.
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8. DESENHO/ESTRATEGIA DE INVESTIGAGAO
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9. ESTUDO DE CASO — RECOLHA DE DADOS
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Para a elaboracdo deste estudo, foram recolhidos um conjunto de dados através de
diferentes fontes de informacao. Estas fontes incidiram no diario de bordo, que faz parte da
observacdo e vem complementar a terceira técnica (observacdo direta) sendo que tudo o
gue vivi e observei acaba por influenciar a minha leitura dos acontecimentos. Segue-se o
questionario aplicado aos colaboradores, aquilo que observei de forma direta, a entrevista
da Randstad realizada a diretora de Recursos Humanos do Grupo Selina e, por fim, os

conteldos abordados nos cursos de e-learning e na newsletter.

A — Diario de bordo ?

Enquanto parte integrante da equipa do Grupo Selina na unidade do Gerés, durante o
periodo determinado para o estagio curricular, a minha experiéncia profissional incidiu
sobretudo numa vertente de aprendizagem e acompanhamento, onde tive a oportunidade
de imergir na cultura do Selina, contribuir e fazer parte da sua principal missdo - inspirar

conexdes auténticas e significativas.

Numa fase inicial de integracdo, como qualquer colaborador no Selina, tive como tarefas
base a realizagdo de um conjunto de cursos de e-learning na plataforma LEDO, composta por
diferentes mddulos, de forma a aprender tudo sobre a marca Selina, desde a sua cultura e
valores, politicas, produtos, as questdes de higiene e seguranga, aspetos operacionais,
procedimentos, entre outros. Esta plataforma nao é estdtica, pelo que com o passar do
tempo vao surgindo sempre novos cursos que todos os colaboradores tém de completar de

forma a manterem-se atualizados.

Nas primeiras semanas as minhas fungdes centraram-se, essencialmente, em acompanhar e
observar, de forma a aprender e familiarizar-me com todo o lado operacional e funcional do
hotel, desempenhando fungdes ligadas a front office, ou seja, a rececdo, como fazer check-
ins e check-outs, receber e acompanhar os clientes e saber funcionar com o sistema. Deste
modo, comecei por observar o funcionamento do programa, determinados procedimentos e

diretrizes e os passos necessdrios para concretizar as tarefas, cujo processo foi

2 Esta parte da recolha de dados corresponde fundamentalmente a descri¢do das funcdes e
atividades de estagio.
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complementado com a realizacdo de pequenos cursos integrados no mdodulo dedicado

exclusivamente aos sistemas operacionais do hotel.

Nesta fase, fui acompanhada em particular pela chefe de rece¢ao na altura, que me recebeu
e me acompanhou na fase inicial de integracao, familiarizacdo e aprendizagem com todo o
processo operacional do hotel, trabalhando com ela lado a lado durante os turnos da manh3,

no més de abril.

Nos primeiros dias tive também oportunidade de conhecer e contactar com a pessoa
responsdvel pela parte de experiéncia no hotel e fiquei a conhecer o programa utilizado na
elaboracdo dos instrumentos de comunicacdo, quer de informacdes, atividades disponiveis,
programas, etc. Tive ainda a oportunidade de experimentar criar alguns instrumentos de

comunicacdo e familiarizar-me com o programa e respetivas ferramentas.

Durante os restantes meses, as minhas tarefas centraram-se muito na parte de front office,
por receber e acompanhar os héspedes, recolher feedback, fazer check-ins e check-outs,
ajudar na elaboracdo dos posters da comunicacdo, na organizacdo e limpeza do espaco,
trocar opinides sobre o funcionamento, experiéncia e incentivos internos, responder a
duvidas/perguntas dos hdspedes, falar das atividades e garantir que a experiéncia dos
hdspedes é a melhor — fazendo parte dela enquanto conectora; além de promover 0s Nossos

servigos e atividades e, por vezes, ajudar na organizagao das mesmas.

Ressalto aqui que o trabalho de rececionista no Selina é bastante abrangente, muito
diferente daquele que imaginava. No conceito do Selina, em particular, grande parte do hotel
gira a volta do front office/rececdo, sendo que é um trabalho que integra diversas funcdes,
passando inclusive pela drea da experiéncia, como acompanhar os hdspedes, falar-lhes das

tours e atividades e acompanhd-los na welcome drink.

Posto isto, pude retirar daqui aspetos favoraveis e desfavordveis. Tendo em conta que o
cargo de rececionista implicava um contacto direto e frequente com o cliente, esta foi sem
duvida uma oportunidade de desenvolver certas habilidades, como a rapidez na resolucdo
de problemas, cooperagdo em equipa, interacdo com o publico e trabalhar a questdo da
autoconfianga, permitindo-me crescer nesse sentido. Para além disso, considero que o fato

de este integrar algumas fungoes ligadas a experiéncia, por exemplo, era favoravel a criagdo
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de uma relacdo mais préxima e personalizada com os clientes, o que constitui um aspeto

bastante positivo.

Por outro lado, realgo como aspetos menos positivos o facto de que, muitas vezes, havia uma
sobreposicdo e acumulagdo de trabalho devido a diversidade de tarefas que tinham de ser
cumpridas e face a quantidade de pessoas que desempenhavam essa fun¢do. Notei que havia
alguma falta de coordenacdo e delegacdo clara de tarefas e uma necessidade de as distribuir
melhor e clarificar alguns procedimentos, assim como fazer uma melhor articulagao do

trabalho interdepartamental.

No seguimento desta reflexdo, destaco, com extrema importancia, um acontecimento em
especifico que teve extrema relevancia na transformacdo e melhoria de alguns dos aspetos
acima referidos, no desempenho e experiéncia geral de toda a equipa e, principalmente, para
mim enquanto colaboradora e aluna. Este acontecimento consistiu na vinda de uma pessoa
experiente, que no més de maio passou a desempenhar a funcdo de local manager. Com isto,
foi possivel ter uma pessoa presente e conhecedora a prestar suporte, gerir a equipa e os
procedimentos internos, trazendo consigo alguns procedimentos novos e implementando

outros, sempre com a abertura em saber a opinido da equipa e dos trabalhadores.

B — Diagnostico a cultura — Questionario Focus

Uma vez que se pretende fazer um diagnéstico a cultura organizacional do Selina Gerés, optei
por aplicar um questiondrio que teve como referéncia o questiondrio FOCUS, extraido do
Modelo dos Valores Contrastantes (Quinn & Cameron, 1983, adaptado por Neves, 2020, p.
347). Sendo um questionario ja traduzido e validado cientificamente, foram aplicadas as
mesmas questdes (alterando apenas a formulagdo de algumas frases para facilitar a leitura e
interpretacdo) sé que neste caso no contexto de uma organizacdo especifica - o Selina Gerés.
As questdes refletem diferentes descri¢Ges e praticas sobre a instituicdo em questdo, num
total de 35 perguntas, em que os respondentes tiveram de indicar o grau em que essas
descricBes se aplicam a organizagdo. Este foi aplicado de forma totalmente andnima, pelo
gue ndo integrou qualquer descricdo da funcdo e do préprio colaborador. No Anexo 5

apresenta-se o questionario aplicado aos colaboradores.

Além disto, considerei pertinente alterar também a escala de resposta para facilitar a

compreensdo e o processo de resposta, sendo que o questiondrio Focus utiliza uma escala
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de Likert que compreende os seguintes niveis: “De modo nenhum”; “Raramente”; “Um
pouco”; “Bastante”; “Muito” e “Muitissimo”. A escala utilizada neste contexto consistiu na
seguinte: “De modo nenhum”; “Raramente”; “As vezes”; “Bastante”; “Muitas vezes” e

“Frequentemente”.

O questionario foi aplicado em maio, no decorrer do estagio curricular, apenas ao corpo
laboral do Selina Gerés, pelo que os respondentes foram apenas oito, uma vez que naquela

altura eram os colaboradores que integravam a equipa.
No Anexo 6, apresentam-se os graficos referentes a cada pergunta e as respetivas respostas.

Com base nos resultados, foi possivel gerar um grafico em teia onde foi desenhado o modelo

referente a cultura do Selina Gerés, que se encontra representado se seguida.

Flexibilidade

Interno

Externo

Controlo

Figura 7: Modelo dos Valores Contrastantes aplicado ao Selina Gerés

Fonte: Adaptado de Quinn e Cameron (1983, in Neves, 2020, pdg.347)

Com base no grafico, é possivel verificar que a cultura do Selina Gerés é uma cultura
sobretudo de inovacgdo, voltada para o exterior e para o cliente. Esta organizacao rege-se

muito pelos objetivos, havendo uma tendéncia para orientar as dindmicas organizacionais
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através destes. Os resultados demonstraram também que esta cultura ndo é dotada de um
grande sentido de coesdo interna nem assenta de forma explicita e rigida em regras, sendo
gue ndo hd um cumprimento de forma rigida das mesmas. Por outro lado, verifica-se também

gue a vertente da flexibilidade ndo é uma pratica com grande enfoque.

Em sintese, posso concluir daqui que, de uma forma geral, o diagndstico elaborado a cultura
do Selina Gerés vai ao encontro da minha percecdo enquanto observadora. No entanto,
reitero que, enquanto estagiaria e parte integrante da equipa durante 4 meses, presenciei
uma evolucdo e transformacao ao longo do tempo, resultante de varios fatores, externos e
internos, que vieram marcar algumas mudancas ao nivel de alguns aspetos/caracteristicas da
organizacdo. Isto veio-se refletir, sobretudo, numa melhoria de alguns pontos inerentes a

realidade observada.

C — Observagdo participante

A elaboracdo das categorias atribuidas a informacao recolhida para a respetiva andlise teve
como base duas principais fontes - o modelo concetual elaborado, proveniente do estudo
tedrico de varios outros autores e modelos, em articulacdo com a informacgdo observada e

recolhida in loco, abrangendo as componentes tedrica e pratica.

Isto porque o enquadramento tedrico tem uma grande importancia a nivel da validagdo e
pertinéncia da informa¢do e o enquadramento pratico veio complementar e acrescentar
determinadas perceg¢des e vivéncias que, quando cruzadas com a teoria, me permitiram

interligar a informagao de forma concisa, garantindo a coeréncia e interliga¢do do estudo.

O cruzamento destas duas fontes de informacdo foi feito através de uma leitura das varias
dimensdes do modelo e respetiva selecdo tendo em conta aquilo que pude observar e
experienciar durante o estagio. Assim foi possivel extrair dessa andlise aquelas que considerei
serem as principais categorias que mais se enquadram no propdsito do estudo e que mais
relevancia tém tendo em conta o seu contexto, pela influéncia e visibilidade que tiveram na

performance da organizagao e na minha experiéncia enquanto observadora.
e Comunicagdo
A comunicacdo é, de facto, um dos pontos-chave que mais impacto tém em qualquer area

de atuacgdo, principalmente quando se trata de coordenar departamentos e partilhar
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opinides e ideias. No contexto da minha experiéncia no Selina enquanto estagidria, destaco
este aspeto como um dos mais relevantes e que mais impacto teve em toda a performance

do hotel, inclusive pela evolucdo que teve ao longo do tempo.

Numa fase inicial, a comunicagdo era pouco consistente e incoerente, principalmente entre
departamentos, o que influenciava a forma como os processos fluiam, a rececdo das
informagBes necessdrias e consequentemente, o desempenho. Contudo, esta foi
melhorando ao longo do tempo, quando se comecou a perceber que esta falta de
comunicacdo e coeréncia estavam a refletir-se na organizacdo e no préprio ambiente de
equipa e funcionamento da mesma, sofrendo melhorias significativas com a vinda de um
responsdvel —local manager. Foi criado um logbook especifico também para a rececdo, sendo
gue havia apenas um para a manutencao e housekeeping, onde sdo comunicados todos os
acontecimentos, notas e aspetos importantes necessdrios ao conhecimento de todos,
possibilitando que na mudanga de turno, todos os colegas fiqguem a par dessas informacdes

e possam estar informados e agir em conformidade.

Foi também sugerido pelo local manager arranjar uns walkie talkies para que o departamento
da recegao pudesse comunicar mais rapidamente com o departamento de housekeeping, o
que veio facilitar a resolugdo de problemas e aumentar a rapidez e facilidade de comunicagdo

interdepartamental.

Relativamente a comunicacdo da oferta de atividades proporcionadas aos clientes e dos
proprios eventos, deparei-me com uma falha significativa na comunicacdo, sendo que os
colaboradores ndo estavam informados devidamente das atividades a comunicar os clientes
nem quando decorriam. Contudo, esta passou a ser mais coerente e consistente, havendo
uma comunicacao das atividades diariamente, sob o formato de posters de comunicagdo e

internamente, através do grupo WhatsApp e presencialmente.

Além disto, também a possibilidade de adicionar os clientes a um grupo de WhatsApp do
hotel, para que haja uma comunicacdo mais préxima e frequente com os mesmos, tornando
a disponibilidade para a resolugao de problemas e capacidade de resposta maior, constitui
um aspeto diferenciador. No entdo, ainda ha espacgo para melhorar, sendo que deve haver
uma maior formalizacdo da comunicagdo, por escrito, no sentido de permitir que a

informacdo é transmitida, é acessivel a todos e é detalhada. E, acima de tudo, garantir que a
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informacado chega a toda a gente, para que haja uma sintonia na consisténcia e coordenacao
dos acontecimentos, processos e tarefas, mas também no servico que é providenciado aos

clientes.

¢ Organizagao

Paralelamente a comunicacao, surge também o aspeto da organizacdo. Neste ambito, pude
observar alguma falta de organizacdo a nivel da coordenacdo interdepartamental, do espaco
e da proépria programacéo (de atividades, eventos, etc), assim como falta de planeamento, o

gue se refletiu na questao da otimizacdo e eficiéncia do trabalho.

Quanto aos espacos, deparei-me com alguma dificuldade em manter as coisas nos lugares
corretos, decorrente da necessidade de separacdo de processos e organizacao e atribuicao
de tarefas, que muitas vezes ndo era clara. Este ultimo foi um dos aspetos que mais deu
origem a conflitos, sendo que era necessario ter uma pessoa responsavel por gerir a equipa
e 0s processos internos de forma presencial, aspeto que foi colmatado com a vinda de um

supervisor local, que melhorou de forma substancial a questdo da organizacao.

e (Clima

O aspeto do clima organizacional é outro dos fatores que mais impacto teve, quer na minha
experiéncia enquanto parte integrante da equipa, quer a nivel do trabalho desenvolvido ao
longo do tempo e que, inevitavelmente, tem impacto na perce¢do dos clientes e no ambiente
que se vive entre todos, enquanto conectores que interagem e convivem com a comunidade

e 0 espac¢o envolvente.

Apesar de se tratar de uma equipa jovem, devido a problemas inerentes a comunicagao e
organizacdo, aliados a um clima onde muitas vezes havia desconfianca e falta de
reconhecimento pelo trabalho dos outros, deparei-me com alguma desmotivacao por parte
dos funciondrios e falta de espirito de equipa e de cooperagdo. Havia também muito a

culpabilizagdo das pessoas pelos erros cometidos.

No entanto, este foi um dos aspetos cuja transformacdo foi evidente e cujo impacto foi
significativo. O ambiente interno tornou-se ainda mais familiar, marcado por um espirito de

unido, proximidade, partilha e confianca, o que vai ao encontro do conceito de cultura do
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Selina, marcado pela inclusdo e partilha. Reforco aqui a iniciativa prépria dos colaboradores
em juntarem-se em diversas ocasides e o equilibrio entre a relagdo profissional e pessoal,
havendo uma relacdo amigavel e um ambiente descontraido e convidativo entre colegas fora
do hordrio de trabalho. Existe também um sentimento de suporte quando surge algum

problema, o que leva a que as pessoas se sintam mais confiantes e motivadas.

¢ Cooperagado e participagao

Neste seguimento, realco também o sentido de cooperacdo e entreajuda, que veio a
progredir substancialmente, havendo uma maior predisposicdo e disponibilizacdo na
resolucdo de problemas e ajuda mutua. Por outro lado, ainda existe alguma falta de inclusdo
dos colaboradores nas tomadas de decisdo e no estabelecimento de procedimentos,
havendo uma estrutura hierarquizada. Pude observar também que com a vinda do local
manager, houve uma maior flexibilidade para agir e mudar determinados procedimentos,
alguns deles em concordancia com os colaboradores e tendo em conta as suas percec¢des

(apesar de ser um apeto que ainda pode ser melhorado).

Destaco aqui o papel do local manager como uma ponte importante que desempenhou um
papel essencial de comunicador e decisor, tendo sempre em considera¢do a equipa e a
realidade local. Isto permitiu que houvesse uma maior adaptacdo e flexibilidade para agir e
melhorar o trabalho e a experiéncia interna, o que se repercutiu no providenciar de uma

experiéncia diferenciadora aos clientes.

Relativamente a liberdade, independéncia e autonomia dada aos colaboradores, considero
que existe, de facto, flexibilidade e autonomia em termos de horario e na forma de gerir o
trabalho. Contudo, considero que ainda existe a necessidade de um maior equilibrio entre a

autonomia dada com a necessidade de um maior suporte e formagao.

Este é um dos pontos que mais valorizei e no qual mais estive envolvida, que me trouxe, ndo
so sentido de pertenca e a oportunidade de participar em diferentes experiéncias, como a
possibilidade de contribuir para a missdo do Selina. Neste sentido, considero que este é um
dos aspetos que mais marca o Selina pela diferenca e inovacdo, ao permitir uma maior
conexdo e um sentido de inclusdo que torna a experiéncia, ndo so dos clientes Unica, como

dos préprios colaboradores.
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e Lideranca

Nesta categoria destaco como um dos aspetos mais notdrios e visiveis durante a minha
experiéncia no Selina a necessidade e importancia de um gestor/superior a nivel local, que
esteja presente, lidere a equipa, preste suporte e gira as situagdes mais complexas. Numa
fase inicial havia apenas o diretor da zona norte que de tempos a tempos vinha ao hotel e

permanecia alguns dias no mesmo.

Como consequéncia disso, havia falta de comunicacdo e cooperacdo interdepartamental, a
gestdo interna ndo era a melhor e havia a necessidade urgente de ter alguém presente que
ajudasse a gerir a equipa, a resolver determinados problemas e a dar um suporte mais
frequente e presencial. Este aspeto foi colmatado com a vinda de um gestor a nivel local, o

gue veio marcar um momento decisivo na performance e dindmica de todo o hotel.

Esta realidade vem comprovar aquilo que diversos autores afirmam, como Moreira (2010),
Carvalho e Reis (2010), que constatam que para que haja uma cultura em sintonia com a
pratica da inovacdo é necessario que os gestores e lideres adotem atitudes e
comportamentos caracteristicos de um ambiente de suporte que seja propicio a inovacao.
Atitudes essas que passam por incentivar a colaboragao continua entre todos, criar um
ambiente de corresponsabilidade, ou seja, todos os setores tém a responsabilidade de agir
conjuntamente e de forma integrada; partilhar os méritos, sendo que as pessoas precisam

de saber que sdo reconhecidas e ser motivador e motivado.

Neste sentido, considero que a pessoa designada como responsdvel pela gestao a nivel local
veio desempenhar um papel fundamental e demonstrou ser uma mais-valia para a equipa,
adotando atitudes semelhantes as referidas acima, apoiando uma cultura de aprendizagem
e aceitagdo, assim como o pensamento criativo e a resolugao de problemas, ndo sé ao estar
presente e dar um maior suporte, mas também ao apoiar o pensamento critico e a dar

abertura para que as pessoas se sintam a vontade para darem as suas opinides e ideias.

e Meérito

Relativamente as competéncias, deparei-me com um problema associada a necessidade de
haver mais colaboradores face ao volume de trabalho, inclusive com conhecimento para

trabalhar nos devidos departamentos, devido a redugdo de custos e ndo vontade de
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contratar por parte dos superiores. Este fator teve impacto na eficiéncia e desempenho do
trabalho e, muitas vezes, levou a sentimentos de frustracdo e desmotivacdo por parte dos
colaboradores. Aliado a isto, notei também alguma falta de apoio e formagao mais
aprofundada, crucial ao desempenho de funcdes e tarefas diarias, principalmente a aspetos
mais operacionais e de sistema. Contudo, este foi um aspeto que melhorou mais a frente,
com a aquisicdo de mais trabalhadores devido a maior afluéncia de pessoas no verao e com

a presenca de um gestor a nivel local.

Por outro lado, reforco como aspeto positivo a existéncia de uma plataforma interna de
cursos online - LEDO - nas mais diversas areas e que incidem sobre diversos aspetos
importantes, ndo s6 operacionais, mas relativos a cultura e ao bem-estar de todos, num

contexto global.

Inerente a este aspeto, destaco também o papel do reconhecimento de competéncias e o
devido mérito dado aos colaboradores e ao seu desempenho, enquanto equipa, o que
constitui um aspeto crucial na criacdo de sentimentos de motivacao, empenho e incentivo.
Destaco aqui tanto o reconhecimento presencial, nomeadamente verbal, como através de

canais digitais, neste caso através do grupo WhatsApp.

No entanto, considero que, apesar disso, este pode ser um aspeto mais trabalhado, no
sentido de formalizar estas celebrac¢des e reconhecimentos, de forma a chegar a todos e para
que todos tenham um devido reconhecimento e estejam informados do trabalho

desempenhado pelos colegas.

Ainda nesta vertente, realgo também como aspeto bastante positivo a aquisi¢ao de capital
humano diversificado e principalmente de pessoas que trabalham em dreas criativas e
desenvolvem o seu trabalho de forma espontanea e livre, contribuindo para proporcionar
uma experiéncia ainda mais inovadora e personalizada, trazendo diversidade e inclusdo a
experiéncia de ficar alojado no Selina. Neste caso, em particular, destaco a presencga da Rava,
artista plastica, formada em impressdo botanica, que dinamiza diversas atividades e
workshops, quer gratuitos quer pagos, e que desenvolvo o seu trabalho no atelier do hotel e

gue é um mais-valia na dinamizacdo e experiéncia do hotel.

e Tolerancia
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Numa fase inicial da minha experiéncia no Selina, pude observar que havia alguma falta de
tolerancia a erros ou esquecimentos assim como perante problemas que surgissem,
essencialmente por parte de um colega em especifico, o que afetava todo o trabalho da
restante equipa. No entanto, com as mudangas que ocorreram ao longo do tempo e a vinda

do local manager, este foi um aspeto que veio a melhorar.

Reforco, aqui, o sentido de tolerancia para com os colaboradores por parte do local manager
como um aspeto bastante positivo, mostrando-se uma pessoa aberta, amigdvel, tolerante e
disponivel para ajudar ou resolver os erros cometidos, dentro do possivel. Isso mitigou a
sensacdo inicial de desconfianca que havia e aumentou o sentimento de confianca dos

préprios colaboradores e da equipa.

¢ Inovacgao

Como ja foi mencionado, o processo de gerar e partilhar ideias é fundamental na inovacao.
Através daquilo que pude observar, a existéncia de uma equipa jovem, com diferentes
vivéncias e areas, com uma boa relacdo, de familiaridade e aceitacdo é um dos aspetos mais
importantes e diferenciadores no Selina e que é favoravel a partilha e troca de ideias e
perspetivas de forma espontanea. Ou seja, existe, de facto, abertura para novas ideias,
apesar de, por vezes, a sua aprovac¢ao e implementagao estar um pouco condicionada pela

aprovacgdo de terceiros e nem sempre é um processo rapido.

No entanto, considero que este é um dos aspetos que mais é descorado no sentido em que
nado existe nenhuma iniciativa especifica que promova essa partilha, tais como um dia de
brainstorming, uma reunido de equipa para discutir ideias, etc. Sendo um hotel com um
conceito inovador, marcado pela experiéncia, considero essencial este tipo de praticas
essenciais a renova¢do e dinamizagdo da organizacdao que se reflita na experiéncia que é

proporcionada e vivida dentro do mesmo.

e Autonomia

Tendo em conta a importancia do desenvolvimento e consolida¢gdo de competéncias e da
formacao, considero que a autonomia dada aos colaboradores para o desempenho das
tarefas é bastante elevada, mas, de certa forma, em algumas situac¢des, desproporcional face

a necessidade de maior suporte e informagdo. Ou seja, no geral, este € um aspeto positivo,
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mas considero que deve haver um maior equilibrio entre a autonomia dada e a formacao e
conhecimento necessdrios para que haja um sentimento de maior confianca e seguranca

para tomar determinadas decisdes.

Por outro lado, pude observar que, numa fase inicial, ainda havia alguma dependéncia do
local manager para fazer determinados procedimentos relativos ao sistema, no entanto este
aspeto foi sendo melhorado, com a agilizacdo de determinados procedimentos e com o
aumento da pratica e do conhecimento. Ainda no seguimento disto, destaco também o facto
de o proprio sistema utilizado ndo ser o mais pratico e intuitivo, além de muitas vezes

apresentar falhas, o que faz com que isto afete a prépria autonomia dos colaboradores.

Quanto a autonomia dada ao prdprio local manager, considero que devido a dependéncia
hierarquica e alguma falta de rapidez na aprovacao e atribuicdo de autorizagdes, este nem
sempre tem a autonomia devida para proceder ou implementar determinados

procedimentos, a¢des e iniciativas, pelo menos de forma mais rapida do que deveria ser.

¢ Identificacdo com a organizacdo

Esta é uma categoria que considero crucial para que haja uma sintonia entre todos e o

trabalho seja mais fluido e consistente.

Posto isto, pude observar que, derivado de alguma falta de organizagdo e foco a nivel local,
existia alguma discrepancia entre aquilo que era dito e aquilo que era realmente feito, o que
levava a que muitas vezes houvesse um sentimento de incoeréncia entre o discurso e as
acOes. Isto levou a que os colaboradores, por vezes, encontrassem algumas dificuldades em
coincidir as agdes, dentro dos recursos que tém, com as metas e filosofia da organizagao.
Também o facto de, no inicio, as tarefas ndo serem muito claras e ndo haver uma organizacao
e foco adequados levou a que muitas vezes houvesse dificuldades em cumprir os objetivos e
ter a sensacgdo de identificagdo com os valores e a filosofia que a marca Selina defende e da

capacidade para prestar um servico que fosse ao encontro aos mesmos.

Contudo, considero que este aspeto mudou substancialmente, apesar de ainda considerar
que podera ter um enfoque maior. Com um melhor alinhamento da comunicagao, entre
departamentos e da organizagdo do trabalho, houve um maior enfoque e motivagao

coletivos para fazer mais e melhor e atingir os objetivos. Também o facto de se celebrarem
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as pequenas e grandes vitdrias, haver um sentido de unido e o reconhecimento, a nivel local

e nacional, contribuiu de forma substancial para este fator.

Aliado a isto, a existéncia de uma equipa jovem e diversificada teve impacto aqui, no sentido
em que existe uma identificacdo espontanea da equipa com os valores que o Selina defende
e apoia, paralelamente com o sentido de comunidade e de conexdo que tanto caracteriza a

geracao dos millennials e que tem um forte impacto no sentido de pertenca.
¢ CQOrientacdo para o cliente

Neste contexto, pude constatar que a interagdo estabelecida com os clientes é uma interacao
de proximidade, atencdo e disponibilidade, sendo crucial aqui que todos os colaboradores
estejam em sintonia. A realizacdo de atividades e dinamicas em diferentes areas e de acordo
com os interesses das pessoas contribui de forma significativa para que houvesse momentos
de reunido, partilha e proximidade entre colaboradores e clientes, contribuindo para um

sentido forte de comunidade, marcado por conexdes.

Reforco também a existéncia de um grupo WhatsApp para clientes, de forma a ter um meio
de comunicacdo mais pratico e até informal, onde os clientes possam tirar duvidas ou fazer

perguntas de forma rapida e pratica, sem ter de se deslocar.

E destaco, por ultimo, a existéncia da aplica¢do Selina, que permite fazer uma comunicagao
mais dirigida e personalizada, assim como recolher feedback direto, inclusive durante a
estadia do cliente. Além disto, permite também que os membros acumulem pontos que
depois poderao ser trocados por noites de estadia em qualquer Selina, contribuindo para a

sua fidelizagao.

A inscricdo na aplicacdo proporciona diversos beneficios cruciais a experiéncia dos hdspedes,
como aulas de welness gratuitas, a troca gratuita de livros e uma welcome drink gratis no dia
de chegada ao hotel, permitindo que um conector/colaborador se junte a eles num momento

mais informal e descontraido, onde as pessoas estdo mais atentas e predispostas a ouvir.

D — Documentos relevantes

e Entrevista da Randstad com a diretora de Recursos Humanos do Grupo Selina
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Realizada a 19 de julho de 2019, esta entrevista surge no contexto da importancia de
encontrar o talento certo, tendo sido realizada a diretora de Recursos Humanos do Grupo
Selina. Neste sentido, considerei de extrema importancia referenciar esta entrevista
engquanto documento fidedigno e de extrema relevancia para o tema, visto abordar tépicos
relativos ao capital humano, valorizacdo dos colaboradores, retencdo de talentos e gestao
de pessoas, especificamente sobre o Selina. Como a Diretora de Recursos Humanos afirma,
“no Grupo Selina contratam-se pessoas mesmo sem experiéncia, sendo que a prioridade é
dada a todos os que se identifiquem com o conceito dos seus hotéis e que tenham a energia

certa, porque uma equipa motivada traz novas ideias e acrescenta valor” (Randstad, 2019).
A entrevista realizada pela Randstad (2019) apresenta-se transcrita no Anexo 7.

E/F —Seleg3o e descri¢do da estrutura e conteuidos

e Cursos de e-learning

Os cursos de e-learning encontram-se na plataforma LEDO, que consiste numa plataforma
interna de educacdo do Selina, a nivel global, tendo como foco ensinar as habilidades teéricas
e praticas mais relevantes na area da hospitalidade. Trata-se de uma plataforma interativa e
dindmica, que tem como foco contribuir para o conhecimento dos seus colaboradores,

dentro dos padrdes operacionais do Selina.

Esta plataforma integra as vertentes de treino, operagdes e comunicac¢do, sendo que nesta
ultima é possivel encontrar um campo referente aos contactos, de forma a saber quem
contactar e porqué; links para recursos importantes do Selina e um campo onde é possivel
gerir avisos e mensagens para a equipa. A comunicagdo é clara, de facil compreensao, esta

bem sintetizada e é apelativa.

Todos os conteldos dos cursos sdo estruturados em categorias e subcategorias, de acordo
com uma ordem especifica e culminam num teste que tem de ser passado com 100% de
aprovac¢do. Mesmo depois de completar os cursos, é sempre possivel voltar ao e-learning e
visualizar o seu contelddo de forma a relembrar o que foi aprendido. De tempos a tempos
vao sendo adicionados novos cursos, para que haja a renovag¢ao de informagdo e acréscimo

de nova.
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Os conteudos abordam, ndo sé os aspetos operacionais, mas focam-se também na vertente

cultural e relacional. A estrutura divide-se nas seguintes categorias:

. “Welcome to Selina” — esta é uma categoria introdutdria, de boas-vindas e para quem

se estd a iniciar no Selina ter uma visao geral sobre a marca, produtos e conceito.

. “Company policies” — esta categoria faz parte também das categorias inicias e tem

como objetivo dar a conhecer as politicas gerais da empresa.

° “Covid-19” — aqui sdo abordados os procedimentos, acdes e cuidados extra

necessarios tendo em conta o contexto de pandemia.

° “Hotel Operations- SOP’s e Protocols” - este campo refere-se aos procedimentos e
protocolos operacionais e é essencial para perceber todo o lado operacional e

funcional do local de trabalho;

° “Hotel Operations- system” — esta categoria refere-se a todos os aspetos relacionados

com o sistema operacional utilizado no Selina — o winks.

° “Cowork” — esta ultima categoria refere-se a um dos produtos mais caracteristicos e
especificos do conceito Selina, que é um espaco onde as pessoas podem trabalhar

remotamente.

Dentro da categoria “Welcome to Selina”, existe uma subcategoria referente a cultura do
Selina, que aborda diferentes aspetos que considero importante realgar, no seguimento
deste estudo. Comego por mencionar aquilo que é designado de “Selina blueprint”, ou seja,
a pegada azul do Selina, que se baseia numa ferramenta de design thinking que serve de
guia/bussola a todos os conectores no decorrer das suas fungdes e no proporcionar de uma
experiéncia memoravel as equipas e hdspedes. Este € um modelo global que incorpora os

diferentes niveis e a¢Ges a adotar pelos conectores para dar vida a experiéncia Selina.

No Anexo 8 apresenta-se o modelo blueprint do Selina, retirado do curso de e-learning

referente a cultura organizacional.

Este modelo funciona em ambas as direc¢Ges, ndo sé horizontal, mas também na vertical, de

baixo para cima. Ou seja, a lideranca gere e forma a cultura, que estd na base dos
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comportamentos dos colaboradores que, por sua vez, guiam e contribuem para a experiéncia
Selina. A experiéncia Selina constitui o core da empresa e serve de guia a todas as pessoas

afetas a organizacdo, guiando-as numa direcdo comum no sentido de inspirar ligacdes

auténticas e significativas - principal filosofia/meta do Selina.

Em sintese, este modelo fala-nos sobre os 4 principios base, pela seguinte ordem:

1 - Cuidar dos hdspedes e ganhar a sua confianca dando atencdo especial a tudo o que

precisam;

2 - Partilhando conhecimentos valiosos sobre a cultura local de forma a elevar a sua
experiéncia de aprendizagem e arranjando solugdes criativas para que os héspedes se

divirtam;

3 - Juntando pessoas através de experiéncias, relacdes e culturas de modo a que se

sintam realmente incluidos e acolhidos;

4 - Proporcionando autenticidade e profundidade a experiéncia Selina, onde quer que

estejam no mundo.

Neste ambito, sdo realizadas agbes de ativacdao do blueprint, como atividades em conjunto
que podem diferir de localizagdo para localizagdo. O Selina acredita que a ativagdo do
blueprint refor¢a os seus valores, conecta-os com a equipa e a lideranga e abre novas
oportunidades e ideias Unicas para melhorar a experiéncia Selina, alimentado o seu
propdsito. Neste sentido, todos os colaboradores e pessoas afetos a marca sdo considerados
conectores, na medida em que sdo os colaboradores que ddo vida ao propdsito e a

experiéncia Selina.

Posto isto, sdo definidos 3 principios fundamentais que caracterizam a marca Selina.

o Diversidade — todos os conectores e hdspedes sdo bem-vindos, independentemente da
sua raga, género, religido, orientacdo sexual, etnia, nacionalidade, status
socioecondmico, idioma, limita¢cdes, idade, compromisso religioso ou perspetiva

politica.

e Equidade —justica e imparcialidade;
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e Inclusdo - garantir que todos se sintam bem-vindos e importantes na empresa.

Neste ambito da cultura, sdo apresentados também nos cursos de e-learning varios aspetos

e praticas caracteristicas da cultura Selina, que destaco de seguida.
Dar voz aos funcionarios

Enquanto empresa multinacional, que emprega muitos funciondrios, ha uma preocupacao
em saber e considerar o que os seus colaboradores sentem e pensam. E por esta razdo que,
uma vez por més, é solicitado aos seus conectores o preenchimento do questiondrio de
cultura, que tem como propdsito saber como é que os conectores se sentem em relacdo ao
seu trabalho, a sua equipa e a sua lideranca. A pesquisa é anénima para que ndo haja

constrangimentos em ser sincero sobre o que se pensa.

Este feedback permite a Selina saber como podem melhorar e o que os seus conectores
precisam e pensam, trabalhando em conjunto com todos os departamentos para que isso

aconteca, impactando a sua estratégia e planos de acdo no departamento de cultura.
Impacto

Tendo em vista os 3 valores essenciais da marca Selina (autenticidade, integridade e bem-
estar), a organizacdo dispde de um departamento de Responsabilidade Social Corporativa,
designado “Impacto Selina”, que tem como missdo fazer a diferenca e ter um impacto
positivo nas comunidades locais onde operam, impulsionando o desenvolvimento das

equipas e destinos.

Esta missdo é cumprida através do desenvolvimento de diversas a¢des, nomeadamente
através do fortalecimento do seu relacionamento com as comunidades dos destinos em que
operam; envolvendo os hdspedes e equipas nos desafios sociais, ambientais e econdmicos e
construindo uma cultura de retribuicdo na empresa e fornecendo uma programacao
orientada para o impacto, que adote os Objetivos Globais para o Desenvolvimento

Sustentavel das NagGes Unidas (ODS-ONU) em todos as unidades Selina.

Aliada a estas a¢Oes, foi definida também uma estratégia de impacto em 4 partes:
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-Programa de Hospitalidade Selina Gives Back - programa de capacita¢do profissional com
o objetivo de diminuir o desemprego e capacitar os membros de comunidades vulnerdveis

no ramo da hospitalidade e no desenvolvimento de habilidades profissionais.

-Programas de impacto — programas semanais, gratuitos e realizados na unidade local, que
proporcionam um beneficio social, econdmico ou ambiental para fortalecer as comunidades

locais.

-Envolvimento entre as partes interessadas — esta iniciativa tem como propdsito criar,
manter e promover relacionamentos com empresas locais, governo e vizinhanca de forma a

garantir a prestacdo de contas as necessidades das comunidades locais.

-Cultura de envolvimento — oportunidade dada a toda a equipa do Selina para retribuir as
causas pelas quais sdo apaixonados, através da contribuicdo de até 2% das suas horas de

trabalho para ajudar as comunidades locais, oferecendo o seu tempo e habilidades.
Reconhecimento

No Selina, o reconhecimento é considerado um dos principais motivadores de envolvimento,
retencdo, desempenho e produtividade, que aumenta a motivac¢do e reduz o nivel de stresse
no trabalho. Isto porque permite que as pessoas com quem trabalham se sintam valorizadas

e apreciadas pelo seu trabalho, criando um ambiente que apoia outras realizagdes.

Para o Selina, o reconhecimento dos funciondrios serve trés propdsitos: motivar esforcos,
reforcar valores e mostrar o cumprimento de metas. Neste sentido, foi definido um passo a
passo sobre como dar um reconhecimento atencioso e significativo aos membros da equipa.
Este traduz-se em 3 pontos fulcrais, que passam por identificar a preferéncia de
reconhecimento de seu colega de equipa; referir as suas concretizagdes, sempre de forma
honesta, auténtica e especifica; expressar a forma como as suas concretizagdes valorizam
e/ou beneficiam a equipa e a organizacdo, associando as suas realizacbes as metas da

empresa ou do departamento em questao.

Além do passo a passo, sdo também apresentadas um conjunto de etapas que descrevem a
melhor forma de reconhecer os colegas de equipa, que além das acima referidas, incluem a

combinagdo de esforgos e resultados; o reconhecimento no contexto de um objetivo maior;
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o tratamento dos funciondrios como membros valiosos da equipa e a comunicagao continua,
de forma auténtica, para continuar o reconhecimento sempre que se atinge uma

concretizagdo importante.

Para além disto, o Selina desenvolveu também alguns programas no ambito do
reconhecimento dos seus colaboradores, nomeadamente o “Programa STAR”, que tem
como propdsito promover o reconhecimento entre conectores pelo seu trabalho; programa
“Conheca um conector”, em que todas as semanas os conectores recebem referéncias de
colaboradores em todo o mundo e compartilham a sua jornada no Selina, através da conta
de Instagram; e o “Programa U”, que visa promover a saude mental dos membros do Selina,
reduzir a taxa de depressao e facilitar o equilibrio entre a vida pessoal e profissional, ao
recordar-lhes as pequenas coisas da vida que contribuem para o seu bem-estar e

apresentando-lhe novas praticas sauddveis e outras recomendacdes.

Jantares de familia do Selina

Esta é uma pratica caracteristica do Selina, a nivel global, e que consiste em fazer, todos os
meses, um jantar de equipa, onde se reunem todos a mesa, num momento informa e

familiar.

Em suma, o Selina promove e identifica-se com uma cultura diversificada, equitativa e
inclusiva, acreditando que desta forma serdo desafiados por novas perspetivas, a pensar de
forma diferente e a adicionar ideias novas e criativas, crescer uns com os outros e tomar

decisdes fora da caixa e de forma mais informada.

Para isso, definiram um conjunto de metas, que consistem nas seguintes:

e Aumentar o nimero de mulheres na empresa em todos os niveis;

e Promover um ambiente mais diversificado e inclusivo para todos;

e Garantir uma linguagem e abordagem inclusivas em todas as comunicagées internas e

externas.

Orientagao para o cliente.
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Nao menos importante, considerei pertinente realcar também a oferta direcionada para o
cliente, visto que a orientacdo para o cliente é uma das dimensdes a abordar no modelo
concetual. Posto isto, e como abordado no curso de e-learning, destaco o programa do

Remote Year, que faz parte da oferta dada aos héspedes que ficam alojados no Selina.

Este projeto nasceu da preocupacdo de responder as necessidades da geracdo atual que
procura cada vez mais experiéncias Unicas e a necessidade de contactar com outras pessoas.
E neste contexto que entra o Selina, ao identificar-se com os interesses da geracdo dos
millennials enquanto marca que oferece um produto que valoriza e incentiva isso. Posto isto,
foi dinamizada uma estratégia de destino, que visa criar experiéncias fortes para os visitantes

e para os hdspedes do hotel.

Este projeto consiste numa plataforma de viagens projetado para alunos e trabalhadores
remotos (que fazem parte de um dos principais publicos-alvo do Selina), ajudando
freelancers, funciondrios e organizacGes a operar remotamente enquanto sdo produtivos e
fazem parte de uma comunidade com interesses semelhantes. Este é um projeto que
resultou de uma parceria com uma marca de viagens e que visa proporcionar experiéncias e

programas unicos, baseando-se numa comunidade de confianca.

Refor¢o que estas informagdes foram retiradas da plataforma LEDO e dos respetivos cursos
de e-learning e por isso nao significa que tenha experienciado determinadas ag¢des ou
programas descritos acima durante o meu estagio curricular, até porque estes variam muito

consoante a localizacdo e contexto de cada unidade hoteleira e da época.
e Newsletter

A newsletter interna é uma plataforma onde sdo partilhados diferentes conteldos. Estes sao
diversificados, abordam diversos temas, que variam entre informagdes relevantes e
importantes a conteludos mais de entretenimento e diverso, incluindo tépicos como as
oportunidades, experiéncias, atividades dinamizadas e acontecimentos do Selina, metas ou
vitdrias alcangadas, novidades, processos novos, ag¢des desenvolvidas, entrevistas,

oportunidades de experiéncias, etc.

Os conteldos sdo organizados por tdpicos, com uma breve descrigdo e apresentacgdo sobre

cada “noticia” juntamente com um botdo com um link anexado para se as pessoas estiverem
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interessadas em saber mais sobre o assunto em questdo. A estrutura é apelativa, jogando

com as cores, fontes de letras em diferentes tamanhos e frases sugestivas e titulos

chamativos, que convidam a saber mais.
De seguida, apresentam-se alguns exemplos de conteudos partilhados na newsletter.

IMPACT &
HAVE YOU GIVEN YOUR TEAM CULTURE

ENOUGH RECOGNITION?

from the local

a Playa oel Carmen Baach Cloan Up wih Stalt, Guest

and local comy

ty rowws
© Salna Nosara paricipates in actvisos i r0200nse % crisas

with humicane ETA and I0TA in the region

s ~ THANK YOU
] CONNECTORS!

Recogaition is & way 10 make 1hose you werk mardy e consisarsd

g

AWARos 2020
s/

Selina has been nominated to receive a Global Youth
Travel Award (GYTA) in the category Notable
Innovation. This yoar we have faced the biggest and unprecodentod chalianga of
all imes, and we oo
Tho Giobal Youm Travel Awards (GYTAs) Sormally acknowlodgo

o ofiorts every single one of
d Jooking theough each other.

you has had on striving for ex:
intomasional youth

aenl indusvy that
We want 1o take the time 1o say: Thank you for the hard work, the
creativity, the resdience, and for keeping our connections alive
Voting is open untl 29 January 2021 and winners wil be
announced at a virtual awards ceremony on 18 February 2021. Stay safe and have a Happy Holidays.

Figura 8: Exemplos de contetidos da newsletter do Grupo Selina

Fonte: E-newsletter do Grupo Selina (2021)
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10. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
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10.1 Analise dos resultados

Fazendo agora uma analise dos dados recolhidos, irei, de seguida, fazer o cruzamento entre

as informacdGes obtidas através daquelas que foram as fontes de informacao utilizadas.
Clima organizacional

E possivel caracterizar o clima organizacional do Selina Geréds como um clima de
familiaridade, abertura e inclusdo, onde existe espirito de equipa e onde todos se sentem
bem recebidos e respeitados, como é abordado pela diretora, que constata ser um aspeto

que faz parte do mindset do Selina.

Também nos cursos de e-learning é possivel encontrar esta dimensao, presente no Selina
blueprint, onde sdo apresentados os quatro comportamentos-chave que contribuem para
um bom clima organizacional, nomeadamente ser auténtico, educador, brincalhdo e

acolhedor, que servem de referéncia na pratica.

Segundo as respostas obtidas ao questionario, o clima foi considerado como sendo
frequentemente familiar e amigavel, agradavel entre as pessoas e harmonioso. Existe um
relacionamento informal entre as pessoas, pelo que ha frequentemente apoio mutuo em
problemas ndo relacionados com o trabalho e existe confianca mutua entre colegas. Também
a questdo da tolerancia se destacou pela positiva, havendo abertura e aceitacdo de opiniGes
diferentes, considerada pela maioria como uma pratica muito frequente, e a tolerdncia e
aceitagdo face aos erros como sendo bastante frequente, o que vai ao encontro daquilo que
observei. Como foi abordado tanto na entrevista como nos cursos, a tolerancia passa

também muito pela inclusdo e aceitagdo, que sdo dois aspetos visiveis na organizagao.
Participacdo e cooperagao

Segundo a diretora de Recursos Humanos, o compromisso do Selina reside em promover um
ambiente onde todos possam participar. O lema, descrito no Selina blueprint, é precisamente
encarar todos os colaboradores como conectores, que fazem parte da experiéncia Selina e
participam na acdo conjunta de contribuir para criar conexdes significativas, nomeadamente
através da partilha de conhecimentos valiosos sobre a cultura local. Este foi um aspeto visivel

na organiza¢ao, nomeadamente no contacto com os clientes, sendo que os colaboradores,
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enguanto conectores, devem conhecer os locais e a cultura do Gerés de forma a providenciar

um tipo de atendimento personalizado e detalhado.

Também nos cursos de e-learning e a nivel pratico é possivel ver este aspeto retratado,
nomeadamente através dos inquéritos mensais de cultura que tém como propdsito
considerar a opinido dos colaboradores e recolher o seu feedback relativamente a sua
experiéncia de trabalho no Selina e a sua lideranca. Pelo que pude observar, hd uma
preocupacdo em incentivar o seu preenchimento e de forma correta. No entanto, para mim

ndo foi visivel o impacto desse feedback na performance do hotel, ou seja, em alteracbes que

possam ter sido feitas de acordo com isso.

Neste ambito, destaco os aspetos abordados no questiondrio relativos a compreensao entre
colegas, preocupacdo com os colegas de trabalho e o espirito de entreajuda na resolucdo de
problemas no trabalho. A maioria dos respondentes afirmou que nem sempre existe
compreensdo mutua, contudo ha uma preocupagdo com os colegas de trabalho e o espirito

de entreajuda é um aspeto muito presente no Selina.

Apesar disso, no que toca a inclusdo e participacdo dos colaboradores nas decisdes e na
consideracgdo das suas potenciais ideias e propostas, pelo que pude observar, esta ndo é uma

pratica frequente.
Inovagao

A diretora de Recursos Humanos afirma que uma equipa motivada é crucial, ndo sé a nivel
da produtividade, mas também no desenvolvimento do lado criativo e dinamico, trazendo
ideias novas e acrescentando valor. Acrescenta ainda que hd uma preocupagdo em promover
a diversidade cultural e receber o entusiamo e aprendizagem de pessoas vindas de outras

partes do mundo, que poderdo acrescentar algo de novo a organizagao.

Como é mencionado nos cursos, aspetos como a inclusdo e diversidade sdao também
importantes no sentido em que o Selina acredita que desta forma sdo desafiados por novas
perspetivas, a pensar de forma diferente e a adicionar ideias novas e criativas, crescer uns

com os outros e tomar decisGes “fora da caixa” e de forma mais informada.

Apesar desta filosofia ser favoravel a pratica da inovacdo dentro da organizacdo, pude

observar que ndo existem momentos formalizados e estruturados de troca de ideias,
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opinides e iniciativas que promovam o lado criativo e dindmico da equipa, integrados na
pratica do hotel. Ndo obstante, para ter a equipa certa é também fundamental fidelizar e

reduzir o turnover, sendo um aspeto que é pouco trabalhado no Selina.

No contexto do questiondrio, a inovacao passa por questdes como a utilizacdo da tecnologia
mais recente/moderna, que segundo os respondentes, pode ser considerado um aspeto tido
em conta pela organizacdo. Relativamente ao espirito critico, que é fundamental para
estimular a criatividade e inovacdo, este foi considerado pela maioria dos colaboradores
como sendo uma pratica frequente. Este aspeto é notério na pratica, sendo que a equipa é
constituida por pessoas jovens, de diferentes dreas e origens, dindmicas e que tém espirito

critico.

Outro aspeto abordado no questionario é precisamente a procura de novos mercados, que
foi considerada como sendo uma pratica bastante frequente. Sem duvida que a organizacao
estd hoje presente ao redor do mundo em diversas localizagbes, continuando com
expectativas e planos para continuar a estender a sua abrangéncia a novos mercados e

segmentos.
Capital humano

Apesar de existir a preocupac¢do por realizar questionarios mensais de satisfacao, de haver
oportunidades de crescimento na carreira e integracao frequente de estagiarios de todas as
areas, como é mencionado na entrevista, pude observar que o processo de integragdo e
formacgao ndo estd tdao bem estruturado como é referido. Existem aspetos ainda a serem
melhorados, como a comunica¢ao e formag¢do, quando ha algum procedimento novo a ser
implementado, além da necessidade de uma maior disponibilizacdo de recursos em algumas

circunstancias.

Por outro lado, é visivel que o Selina trabalha com pessoas de todo o mundo de diferentes
areas, como afirma a diretora de Recursos Humanos, sendo que aqui prevalece a

identificagdo com a filosofia da organizacdo e a vontade de aprender.

E destacada também nos cursos a importancia de criar uma cultura de diversidade, equidade
e inclusdo e de priorizar a experiéncia e diversidade das pessoas e ndo de aspetos fisicos ou

etnolégicos, o que vai ao encontro do que é praticado.
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Reconhecimento e mérito

Como a diretora de Recursos Humanos menciona “Para o Selina, o valor esta na vontade das
pessoas e ndo no curso que tiraram” (Randstad, 2019). Este é um aspeto fulcral que de facto

é praticado, sendo que a equipa é diversificada e com backgrounds bastante distintos.

Segundo os conteudos abordados nos cursos de e-learning, o reconhecimento é considerado
um dos principais motivadores de envolvimento, retencdo, desempenho e produtividade. De
acordo com o observado, ha de facto a iniciativa em reconhecer e valorizar o esforco da
equipa e o desempenho de cada um, nomeadamente por parte da geréncia a nivel local.
Apesar disso, observei também que este ndo é um procedimento estruturado e formal como
€ mencionado nos cursos, ndo havendo momentos de atribuicdo de reconhecimento ou

mérito e a sua associacdo com as metas atingidas de forma estruturada.

Aliado a isto, surge a questdo das recompensas, que, como é transmitido no questiondrio
pela maioria dos colaboradores, ndo é feito de forma frequente, o que pode ser observado

também na pratica.
Orientagdo para o cliente

Nesta vertente, ha uma clara convergéncia de informacdes que apontam para uma tendéncia

de orientagdo para o cliente.

De acordo com a diretora de Recursos Humanos, todos devem trabalhar para a experiéncia
do cliente. Esta passa por contribuir para a coexisténcia entre locais e viajantes globais,
havendo uma preocupag¢do em desenvolver atividades que fagam a ligacdo entre o hotel, o
lugar onde esta inserido e as necessidades das pessoas. De acordo com o que pude observar,
existe um foco em criar valor artistico e musical para todas os locais onde o Selina esta
presente, havendo playlists especificas para cada unidade tendo em conta o tipo de
ambiente, além dos eventos e atividades que sdo desenvolvidos no local. A vertente da arte
estd também presente, quer na prépria decoragdo, quer nas parcerias efetuadas com

artistas, nomeadamente na area da impressao botanica, no caso do Gerés.

A semelhanca do que é abordado no Selina blueprint, a prépria designacdo dos colaboradores
enquanto conectores é levada na pratica como sendo um principio valioso a seguir, sendo

que qualquer contacto com os clientes, independentemente da fungao, é uma oportunidade
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para conectar e fazer o cliente sentir-se bem-vindo e ouvido. Posto isto, sdo definidos, no
curso, um conjunto de comportamentos-chave — cuidar, compartilhar, ser criativo e conectar

— que servem de orientagao para os colaboradores.

Sao também dados a conhecer nos cursos diferentes pacotes e experiéncias, como o pacote
Colive e o Remote Year, direcionados para uma oferta personalizada. Através da minha
experiéncia no Selina, pude constatar que estes pacotes, que proporcionam varios
beneficios, tém bastante adesdao e acabam por promover uma estadia mais longa e a
estimular a interacdo dos clientes com o lugar e os colaboradores. Isto contribui para que se
formem, muitas vezes, ligacGes com os préprios clientes, que passam a ser caras familiares,

a fazer parte da comunidade Selina e a tornarem-se, inclusive, amigos.

Lideranga

7

Esta é caracterizada, segundo o Selina blueprint, como devendo ser honesta, humilde,
promover o empoderamento e ser inspiradora, o que vai ao encontro do observado, a nivel
da geréncia local. No entanto, ao nivel da linha hierarquica mais elevada, hd alguma falta de
disponibilidade e atencdo dadas localmente, ao mesmo tempo que ha falta de sintonia entre

aquilo que é visto pelos superiores e aquilo que é a realidade local.

Uma das questdes centrais do questiondrio residiu na defini¢ao clara da linha hierdrquica, ou
seja, da existéncia de uma unidade de comando. Aqui houve uma discrepancia significativa
de respostas, o que demonstrou que este ndo é um aspeto que esta claro para todos. No
inicio do meu estagio, pude corroborar isso mesmo, por meio da observagao, ja que nao ficou
claro a partida quem é que geria a equipa e o trabalho no hotel. Antes da vinda de uma linha

de comando a nivel local, esta ndo estava de todo bem definida.

Verificou-se também que as chefias sdo muitas vezes respeitadas e valorizadas, segundo a
maioria das respostas obtidas e o observado, principalmente no que toca a chefia a nivel

local, que estabeleceu uma relagdo de confianga e abertura com os colaboradores.

Ha, de facto, a expectativa por parte da chefia em que os colaboradores tenham um elevado
desempenho (aspeto mencionado pelos colaboradores no questionario como sendo

recorrente) no entanto existe tolerancia e espirito de entreajuda.

Identificagdo com a organizagao
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Este aspeto é abordado de forma clara no Selina blueprint, que menciona precisamente a
importancia do compromisso comum com a filosofia, missdao e valores da organizagao e
apresenta um conjunto de premissas e valores fundamentais que dependem da identificacao

e cooperacao de todos.

Tendo em conta aquilo que pude observar, existe um sentimento de identificacdo e
compromisso com a filosofia da organizacdo, que se enquadra num ambiente jovem,
dinamico e de familiaridade, que é visivel na prépria equipa. Ha, de facto, uma preocupacao
genuina em criar um sentido de comunidade e integrar as pessoas e interagir com elas,

havendo um sentido de envolvimento e cooperacdao muito fortes nesse ambito.

Esta dimensdo surge refletida no questionario nas questdes associadas a preocupacdo com
o atingir de resultados, que foi considerado como sendo um aspeto bastante frequente. Esta
pratica é visivel na organizacdo, contudo ndo considero que seja um aspeto predominante

no sentido de impor pressao aos colaboradores por parte da lideranga.

No seguimento disto, surge também a questdo da clareza dos objetivos e da compreensao
das mentas a atingir, que, segundo as respostas obtidas, constatou-se que ndo foi
considerada como sendo uma pratica assim tao frequente no Selina. Sobre a aceita¢do e

cumprimento de normas, houve uma clara divisdo de opinides.
Organizagao

Destaco aqui trés aspetos principais abordados no questiondrio. A questdo da
formalizagdo/escrita dos procedimentos, regras e instru¢des, que, de uma forma geral, foi
considerado ser um aspeto esporadico; a questdo da eficiéncia, onde houve divergéncia de
opinides e a clareza e defini¢do de fung¢des, que, de uma forma geral, foi considerada ser uma

pratica bastante frequente na organizagao.

De acordo com a minha experiéncia, pude observar que no inicio do estdgio a organizacao
era um aspeto descurado, sendo que com o tempo foi melhorando, passando a haver uma
maior preocupagdo em escrever os procedimentos e instru¢cdes, nomeadamente através do

designado logbook, de forma a facilitar a comunicac¢do e organizag¢do internas.

Também a falta de comunicagdo de instrugdes e a clareza na definicdo de tarefas e fungdes

era evidente, impactando a questdo da eficiéncia. Apesar disso, houve alguma divergéncia

70



Mestrado em Marketing e Comunicagdo

de opinides por parte dos colaboradores e uma grande parte afirmou que estas eram
bastante vezes claras. Mais uma vez, este foi um aspeto cuja melhoria pude observar ao

longo do tempo.

Y

Relativamente a questdo da autonomia, verificou-se que a questdo da flexibilidade e
capacidade de adaptacdo é considerada pela maioria como sendo frequente. No entanto,
observei, ao longo do estagio curricular, que apesar de existir flexibilidade, ainda existe
alguma resisténcia na adaptacao a determinadas situacdes, o que vai ao encontro da questao
relativa aos procedimentos rigidos e ao ndo haver espaco para a mudanca, que foi

considerado pela maioria dos colaboradores como acontecendo bastantes vezes.

10.2 Discussao dos resultados

De seguida, irei apresentar as praticas favordveis a inovagao que sao praticadas pelo Selina e
aquelas que ndo sdo praticadas ou que precisam de ser trabalhadas, de forma a fazer
posteriormente uma reflexao realista e integrada que permita ter uma visdo holistica sobre

a cultura e o que podera ser melhorado.

Praticas que ja existem no Selina e que promovem a inovacdo:

Envolvimento:

O traco do envolvimento caracteriza-se precisamente pela capacidade de integracdo interna
que se reflete num senso de propriedade e responsabilidade (Denison & Mishra, 1995). Por
este motivo, este é um dos aspetos que mais se destacou no ambito deste estudo, ndo s6
porque foi um dos aspetos mais visiveis e importantes que experienciei no decorrer do
estagio, mas também pelo facto de ter a oportunidade de estar inserida numa equipa, de
estar imersa na propria cultura e, por isso, envolvida com a realidade organizacional,

assumindo uma certa responsabilidade e senso de propriedade para com a organizacgao.

Tomando como referéncia o estudo elaborado por Denison e os seus colaboradores, foi
possivel constatar que o envolvimento é um fator determinante na constru¢do de uma
cultura orientada para a inovagdo precisamente pela importancia que representa nas
relagdes da organizagdo. Organizagbes que se envolvem com os seus membros e
stakeholders ativamente tém a vantagem de trazer diferentes perspetivas que ajudam na

tomada de decisdes, permitindo a dindmica de grupo e partilha de conhecimentos, ideias e
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até solugdes para problemas complexos, criando um sentido de responsabilidade e
comprometimento conjunto. Neste sentido, hd uma maior facilidade na integracao interna,

na flexibilidade e criatividade (Lousd, 2013).

Sendo uma organizacdo dotada de um ambiente informal e de uma equipa jovem e
diversificada, aliada ao facto de muitos dos colaboradores viverem no proéprio local de
trabalho, o traco do envolvimento teve aqui um peso significativo na medida em que se
estabeleceram diversas relacdes entre os membros da equipa e se criaram lacos fortes fruto

de uma vivéncia e interacdo muito proximas e conjuntas.

e Participagao

N3o descorando o aspeto da participagdo, reconheco também a importancia da participacao
de todos os colaboradores nas préprias atividades proporcionadas aos clientes como um
fator positivo que, a meu ver, teve um impacto significativo na criacdo de um sentido de

comunidade, inclusdo e integracdo, o que vai ao encontro do lema do Selina.

Neste ambito, destaco a pratica do family dinner - jantar de equipa mensal - que constitui,
sem duvida, uma forma de reunido e unidao muito fortes entre a equipa, sendo um momento
bastante apreciado por todos. Este, foi sem duvida, um dos aspetos mais positivos dentro da
cultura organizacional, pelo facto de haver um elevado nivel de envolvimento e interagdo
entre os membros da equipa, proveniente de um ambiente de familiaridade, cooperagao e

partilha entre colegas.

Ainda nesta vertente, considero igualmente importante mencionar a existéncia de um
inquérito de preenchimento mensal dedicado a cultura organizacional interna que tem como
objetivo recolher as opinides dos colaboradores sobre diferentes pontos e o seu nivel de
satisfacdo sobre os mesmos. E ainda um inquérito mensal dedicado s6 aos estagiarios do
Selina, o que considero ser de extrema importancia enquanto conectores e promotores que

contribuem e participam na experiéncia no Selina.

e Espirito de equipa e cooperativo

E porque a cooperagao e trabalho em equipa no desenvolvimento de novas ideias e novas
formas de lidar com as tarefas do trabalho é crucial para inovar, real¢o o espirito de equipa
como um dos pontos, dentro do envolvimento, com maior énfase na promocao da inovacgao,

uma vez que foi um aspeto que veio a melhorar bastante e se refletiu de forma positiva na
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troca de conhecimentos, partilha de ideias, existéncia de espirito de entreajuda e
responsabilidade e de um sentido de coletivo, havendo um compromisso comum entre a

equipa.

e Clima/ambiente organizacional

Como foi referido anteriormente, o facto de existir um ambiente jovem e familiar, com uma
vivéncia proxima entre os membros da equipa e interacdo constante, levou a que o
envolvimento dos colaboradores no trabalho e na dinamica de grupo fosse muito maior. Este
ambiente de proximidade refletiu-se, mais uma vez, num forte sentido de espirito de equipa

e de uma maior abertura e confianga.

Como Martins e Martins (2002) afirmam, o fator da confianca revela-se na abertura e
sinceridade e tem um papel particularmente importante no que toca ao apoio dos
funciondrios a mudancga e, consequentemente, a probabilidade de a mudanca ser bem-

sucedida, o que afeta o nivel em que a inovacao é estimulada e incentivada.

E através da existéncia de um clima/ambiente mais informal, préximo e de abertura que se
trocaram e partilharam ideias, criticas construtivas, opiniGes e experiéncias de uma forma
aberta, abrindo portas a novas possibilidades e potenciais ideias, que sdo o ponto de partida

para criar valor de forma continuada e diferenciada.
Lideranga e suporte:

Szczepanska-Woszczyn (2014) afirma que os pressupostos basicos de uma cultura de
inovacdo passam pelo estilo de gestdo/lideranga, nomeadamente o papel significativo que
exercem em estimular a inovacdo e os relacionamentos. Carvalho e Reis (2010) acrescentam
que os gestores e lideres devem adotar atitudes e comportamentos caracteristicos de um

ambiente de suporte que seja propicio a inovacgao.

Neste sentido, destaco o papel de lideranca desempenhado pelo local manager, que se
baseou num maior suporte e acompanhamento, refletindo-se, de forma positiva, na
dindmica de trabalho e da prépria equipa. Esta constitui sem duvida uma pratica fulcral no
funcionamento de todo o hotel e na préopria componente relacional, fruto da importancia da

gestao e coordenacao de equipa.
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Moreira (2010) acrescenta ainda que, ao nivel da lideranga, é fundamental incentivar a
colaboragdo continua entre todos, uma vez que a ajuda mutua leva ao sucesso coletivo. Este
sentido de colaboragdo passa por criar um ambiente de corresponsabilidade, ou seja, todos

os setores tém a responsabilidade de agir conjuntamente e de forma integrada.

Em contexto real, é importante referir aqui o papel positivo que o lider/gestor a nivel local
ao adotar uma postura de abertura e confianca, preocupacdao com a opinido e feedback dos
colaboradores, incentivando a colaboracdo e o espirito de equipa e, muito importante,
fomentando a comunicacdo entre todos para uma maior fluidez e rapidez de atuacdo. Isto
fez com que houvesse um maior sentido de corresponsabilidade, organizacdo e

comunicagao.

Szczepanska-Woszczyn (2014) defende ainda que a lideranca tem como dever incentivar uma
cultura de aprendizagem, experimentacdo e aceitacdo, apoiando a resolucdo de problemas.
Neste sentido, ressalto como praticas positivas na lideranca, a nivel local, o apoio prestado
na resolucdo de problemas e a atencdo dada as sugestGes efetuados pelos colaboradores,
assim como o apoio a novas ideias, havendo sempre a preocupac¢do de comunicar potenciais

mudancas/ideias discutidas aos superiores.

N3o obstante, é de realgar igualmente o papel proativo que teve e a preocupag¢do genuina
em perceber o que estava mal e procurar melhorar e fazer diferente, o que teve um impacto
extremamente positivo na melhoria e evolugdo ao nivel de diversos aspetos no hotel, quer

seja de procedimentos, quer seja a nivel da organizagdo e cooperagao no trabalho.

e Comunicagao

Na vertente da comunicagdo, considero importante mencionar a existéncia de um grupo de
WhatsApp, para que os colaboradores possam tirar davidas, comunicar de forma mais rapida
e facil e partilhar aspetos importantes ou até vitdrias alcangadas, constituindo um aspeto
bastante positivo e importante, a nivel da comunicagdo interna, sendo um dos canais mais
utilizados para o efeito. Além de existir um grupo WhatsApp exclusivamente direcionado
para os clientes, onde é possivel estabelecer uma comunicacdo de forma mais eficiente,

rapida e personalizada.

e Reconhecimento e valorizagao
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Partilhar os méritos, sendo que as pessoas precisam de saber que sdo reconhecidas e ser
motivador e motivado, ou seja, motivar e inspirar quem o rodeia, sdo premissas essenciais
qgue devem fazer parte da postura de um lider (Moreira, 2010). Posto isto, reforco mais uma
vez a postura do local manager, que teve sempre uma atitude de reconhecimento e
valorizagdo perante os seus colaboradores, fazendo questdo de o demonstrar verbalmente e
de conceder os devidos méritos a toda a equipa, o que teve um grande impacto no

desenvolvimento de sentimentos de confianga, a vontade, motivagao e concretizagao.

A inovacdo é um processo coletivo, pelo que se torna essencial criar um ambiente
colaborativo e de aceitagdo, que respeite as diferentes formas de pensar, diferentes pontos
de vista e diversidade, pois estes estdo na base do crescimento da inovacdo. Neste ambito,
destaco a importancia, por parte da organizacdo, dada a uma cultura de diversidade e
inclusdo, que fomenta o respeito, aceitacdo e valorizacdo da diversidade cultural dos
colaboradores, priorizando as suas qualidades e vontade em aprender relativamente aos

aspetos etnoldgicos e até ao seu background profissional.
Propésito:

e Integracdo dos objetivos, metas, missao e valores core

Na perspetiva de Martins e Martins (2002), o propdsito é uma das dimensdes que deve ser
trabalhada de forma continuada. Aspetos como os valores, a liberdade dos colaboradores
para atingir as metas, a importancia do estabelecimento das metas e objetivos pessoais e
organizacionais na inovagdo e a promocdo da criatividade sao fundamentais. No entanto,
estes sO sdo possiveis se houver uma compreensdo e compromisso comuns com a missao,

visdo e valores da organizagao.

Neste sentido, é possivel constatar que existe um grande foco em garantir a sintonia com a
filosofia e missdo da organizagdo e cooperag¢do conjunta para as concretizar, encarando os
colaboradores como conectores, independentemente da sua fungao dentro da organizagao.
Além de se promover e praticar a filosofia de que todos tém um papel importante naquilo

que é a experiéncia Selina e que todos podem e devem contribuir para ela.

Moreira (2010) refere que para que uma organizagdo seja inovadora é crucial encarar a
introducdo da inovacdo como uma parte fundamental da filosofia e dos valores da

organizagao e garantir que os objetivos da inovagdo sao efetivamente comunicados a todos,
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dentro da mesma. Neste sentido, ressalto o facto de a missao ser bastante clara e comum a
todos os Selina’s e se enquadrar naquilo que é o préprio conceito, que por si s6, sustenta

uma perspetiva diferenciadora.

Neste contexto, destaco como praticas positivas a realizacdo de reunides mensais, numa fase
inicial, onde foram discutidos os resultados do més, objetivos alcancados e a alcancar, etc,
havendo espaco para troca de opinides e comentarios. Apesar disso, este foi um aspeto que

foi sendo descurado ao longo do tempo.

Uma das praticas particulares que mais se destacam pela positiva nesta vertente é o facto de
os colaboradores poderem usufruir de todos os espagos e participarem nas atividades
desenvolvidas no hotel, além de poderem usufruir das aulas de wellness, o que demonstrou
contribuir, de forma visivel e significativa, para uma maior conexdo e interacdo com os

clientes e um maior sentido de comunidade.

Este reforco da filosofia de comunidade e conexdao do Selina reflete-se no sentimento de
compromisso coletivo com o propdsito da organizacdo e de uma maior predisposicdo para

juntos, contribuirem para ele e ter a ambicdo de fazer sempre melhor.

Orientacao para o cliente:

,

Por ultimo e ndo menos importante, é importante referir a orientagdo para o cliente
enquanto parte importante da estratégia da organizacdo e que prioriza aspetos como a
simpatia, a atenc¢do, o cuidado, a proximidade e a atengdo para com os clientes, que sado
praticados no dia-a-dia no Selina Gerés. Estas premissas sdo acompanhadas por um conjunto
de principios bdsicos que servem como guia e se traduzem na compreensao das necessidades
dos clientes, na interagdo e envolvimento com estes e na disponibilizacao e flexibilidade no

servigo prestado.

Neste sentido, o cliente é encarado como parte da comunidade Selina durante o tempo em
gue passa no mesmo e, por isso, € incentivada a interagdo e atengdo com o mesmo, fazendo-

o sentir-se como parte da comunidade e garantindo, assim, uma melhor experiéncia.

e Oferta de produtos e atividades
No seguimento desta filosofia, sdo proporcionados atividades e produtos, que diferem de

localizagdo para localizagdo, tendo sempre como principio a procura pela sintonia entre o
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lugar e as pessoas, tendo em consideracdo o tipo de necessidades e perfil das mesmas. O
grande objetivo é que também os clientes se sintam conectados com o lugar e as outras
pessoas, desenvolvendo atividades nesse ambito. Neste contexto em especifico, é priorizado
bastante o contacto e a conexdao com a natureza, o bem-estar e a salde, que constituem

praticas fundamentais no Selina Gerés.

N3o obstante, no seguimento da importancia de criar uma rede de aliancas/parcerias que
permitam o intercambio de conhecimentos (Moreira, 2010), destaco como aspeto bastante
positivo e praticado pelo Selina o estabelecimento e criacdo de diversas parcerias, incluindo
com artistas locais, entre outras pessoas de diferentes dreas, que contribui para uma maior
diversidade e autenticidade das atividades proporcionadas e da riqueza da prdpria oferta da

organizagao.

No caso do Selina Gerés foi feita uma parceria com uma pessoa formada em impressao
botanica que estabeleceu o seu atelier no hotel. O seu contributo passou, principalmente,
por desenvolver um programa de atividades que integrasse ndo so as atividades ligadas a sua
area de estudo, mas também atividades de salde e bem-estar, como meditacdo e life
coaching, entre outras. Destaco ainda aquela que, a meu ver, foi uma das atividades que mais
teve um impacto e feedback positivos, designada de “Earth Detox”, e que é desenvolvida em
parceria com a massagista. A atividade consiste numa espécie de ritual, onde é feita uma
meditacdo guiada no exterior com a vertente de massagem com argila, como forma de
purificacdo e conexdo com a natureza. No fim da atividade, e como parte do ritual, é feita

uma caminhada até ao rio, onde é retirada a argila na dgua.

Praticas que n3o sdo implementadas ou que que ndo sdo bem consolidadas/consistentes

no Selina:
Envolvimento:

e Incentivo e apoio a partilha de sugestdes e ideias

Na dimensdo do envolvimento, apesar de este se apresentar de forma bastante positiva,
torna-se importante referir aqui uma das praticas que, fazendo parte desta dimensao e tendo
uma importancia enorme nainovagao, ndo esta integrada na cultura organizacional, devendo
ter mais foco. Refiro-me, em particular, a questdo da partilha de sugestdes e ideias, no

sentido em que me deparei com a inexisténcia ou pouca existéncia de tempo e momentos
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formalizados e integrados na pratica didria da organizacdo para a discussdao de ideias,

sugestdes e visdes.

No decorrer da minha experiéncia no Selina, tive a oportunidade de conhecer uma grande
diversidade de pessoas e de talentos e pude constatar que existe bastante potencial inerente
a existéncia de uma equipa jovem e diversificada, o que constitui um forte impulsionador de
ideias inovadoras. Neste sentido, considero que deve haver uma maior predisposicao para
dedicar algum tempo a esta troca de experiéncias e ideias de forma frequente, estruturada
e planeada, comecando por instituir alguns momentos, por més, por exemplo, dedicados a

esta iniciativa, tais como reunides mensais de criatividade, brainstormings, etc.

Szczepanska-Woszczyna (2014) defende precisamente que a cooperagdo entre
colaboradores de diferentes unidades organizacionais na construcdo de uma cultura voltada
para a inovacao é essencial uma vez que da azo a que estes procurem formas nao
convencionais de atingir objetivos e realizar tarefas. Além de que a possibilidade dada aos
colaboradores de expressarem livremente a sua opinido, de proporem e apoiarem novas

ideias é igualmente importante. Por estes motivos é que se torna tdo importante instituir

momentos que proporcionem esta cooperagao e troca de ideias e conhecimentos.

Para que tudo isto seja possivel, é importante que os lideres reflitam sobre como construir
potencial e proceder a capacitacdo dos colaboradores que estdo cientes dos métodos de
pensamento criativo, gestdo e implementacdo de ideias. A aplicacdo de técnicas formais de
criatividade e incentivo para obtencdo de ganhos incomuns e experiéncias diversas sdo

alguns exemplos de ferramentas Uteis neste processo (Maher, 2014).
Organizagdo e agilizacdo de processos e trabalho:

Dinamismo, flexibilidade, adapta¢do rdpida as condi¢des de mudanga e solugdes nao
estereotipadas sdao fatores-chave de uma cultura pré-inovadora. Para que isso acontega, é
essencial haver uma boa organizacdo e otimiza¢do dos processos de trabalho, aspeto este

gue ainda deve ser trabalhado no Selina Gerés.

Isto porque existem alguns aspetos e praticas que dificultam a fluidez e otimiza¢do do
trabalho, nomeadamente o facto de a defini¢ao e atribuicao de tarefas nem sempre ser clara

e sabida, de existirem determinados procedimentos que necessitavam de ser mais eficientes,
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de haver uma sobrecarga de tarefas que, em algumas circunstancias, deviam ser mais bem
distribuidas e até redirecionadas. O proprio sistema apresenta algumas falhas e a
comunicagdo entre departamentos, nomeadamente dos respetivos departamentos
responsdveis por resolver os problemas nem sempre é a melhor, o que dificulta o tempo de

resposta e resolucao dos problemas.

Apesar disso, este é um ponto que foi vindo a melhorar com o tempo, o que teve impacto no
funcionamento e desempenho do hotel. Como Szczeparnska-Woszczyna (2014) afirma, a
organizacao adequada do trabalho e as condicdes de trabalho fazem parte de uma cultura

de inovacdo na medida em que permitem um ambiente favoravel a inovacgao.
Lideranca e suporte:

Ao nivel da lideranca, tendo em conta a minha experiéncia no Selina, houve um aspeto que
se destacou, em particular, pelo impacto que tem em toda a dindmica do hotel. Devido ao
facto de haver apenas um diretor responsavel pela parte Norte e da elevada carga de
trabalho, a sua presenca no hotel ndo era frequente e quando acontecia acabava por ser
pouco aprofundada, ndo havendo muito espaco para conversas ou momentos para conversar

com todos e para ter uma nog¢do mais aprofundada daquilo que estava a acontecer no hotel.

e Flexibilidade e autonomia dada localmente

Aliado a isto, pude constatar que ainda ha uma estrutura hierarquica bastante definida e que
muitas vezes isso constitui obstaculos que impedem alguma flexibilidade e autonomia a nivel
local, também derivado da necessidade de autorizagdo e aprovacdo a nivel superior que
impede e/ou atrasa a implementacdo de iniciativas, ideias ou novos processos.
Paralelamente a isto, devido ao facto de existirem varias localizagdes do Selina em Portugal,
a presenca das chefias ndo é frequente, pelo que, em algumas circunstancias, as decisdes
que se tomam ou a ndo autorizacdo de determinadas agbes ndo vao ao encontro das

necessidades reais a nivel local.

De acordo com Szczepanska-Woszczyna (2014), a lideranga tem como dever incentivar uma
cultura de aprendizagem, experimentac¢do e aceitacdo, apoiando o pensamento criativo e a
resolugcdao de problemas. Dada a importancia de desenvolver estes atributos, destaco

também aqui a necessidade de haver um maior foco em estimular, por parte da lideranga, o
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pensamento criativo e de dar espaco e tempo aos colaboradores para desenvolverem novas

ideias e potenciais projetos.

e Comunicagao

Shayah e Zehou (2019) constatam que a comunicagao é crucial no sentido em que possibilita
a aceitacdo da inovacdao por parte dos membros de uma organizagdo ao integra-la e
comunica-la como um valor fundamental, promovendo o seu comprometimento com ela e
levando a que os colaboradores a entendam como algo necessario ao desenvolvimento da

organizagao.

Posto isto, ressalto a comunicagdo neste contexto como um dos aspetos que mais se
destacou pela sua falta de fluidez e consisténcia e que se refletiu, de forma significativa, no
funcionamento e dinamica do hotel a varios niveis. Este comegou por ser um aspeto muitas
vezes negligenciado, ndo so entre departamentos no prdprio hotel, mas também entre
outras unidades Selina, que muitas vezes necessitam de comunicar entre si, nomeadamente

sempre que um evento acontece e é necessario um planeamento e organizagdo prévios.

Uma vez que existem determinados departamentos que sdo comuns para diferentes
localizagdes e ndo estdo fixos numa determinada localizagdo, como é o caso do
departamento de marketing, a comunicagdo torna-se ainda mais importante e necessaria
para que haja uma melhor organizacao e fluidez e para que as pessoas que trabalham
estejam previamente informadas do que vai acontecer ou dos procedimentos do hotel, o que

muitas vezes nao acontecia.

Neste sentido, é importante desenvolver um modelo de gestdo participativo com abertura
entre os canais de comunicagdo internos de forma a encorajar a participacao ativa de todos

(Machado & Scarpin, 2015).

Apesar disso, reforco que, embora seja um aspeto a melhorar e que ndo se destacou como

sendo positivo, no geral, este sofreu uma grande evolugdo para melhor ao longo do tempo.

e Recursos
Este é outro dos tragos que teve algum peso no decorrer do funcionamento do hotel na
medida em que, muitas vezes, me deparei com falta de disponibiliza¢do de recursos que, por

sua vez, dificultavam o desempenho do trabalho. Estes passam, ndo so, pelos recursos fisicos,
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como equipamentos (que foi um aspeto que veio a melhorar) mas também por fatores como
o tempo, autoridade e autonomia para agir sobre as ideias, que, a meu ver, sdo praticas

bastante relevantes e importantes que devem ser integradas na realidade do hotel.

Ndo obstante, Dominiquini e Loewe (2006) destacam a necessidade de haver uma
abordagem sistemdtica e ferramentas de suporte que permitam a geracado de ideias e a sua
elaboracdo. Isto porque a disponibilizacdo de recursos, o apoio e o sentido de independéncia
dada aos colaboradores sdo cruciais para o desenvolvimento do processo de inovacao

(Maher, 2014).

Posto isto, uma das conclusGes que retirei desta experiéncia, foi que existia vontade de
mudar, de fazer diferente e de fazer alteracdes, quer a nivel do trabalho interno, quer a nivel
do servico prestado ao cliente, mas nem sempre eram dados os recursos necessarios ou era

dada a aprovacdo necessario devido aos recursos que isso implicava.
Capital humano:

A existéncia de diversas habilidades dentro das equipas e o reconhecimento e valorizagdo
das diferencas e perspetivas de todos estdo na base do crescimento da inovacdo (Mabher,
2014). Consequentemente, é crucial que o capital humano seja um ponto central, que deve

ser cuidado.

E no seguimento da importancia extrema de desenvolver e reconhecer o capital humano que
enfatizo aqui alguns pontos menos positivos e que, na minha perspetiva, necessitam de ser
trabalhados de forma mais aprofundada e prioritaria. Estes aspetos passam, em primeiro
lugar, pela aquisi¢cao prévia e planeada de mais capital humano tendo em conta o volume de

trabalho e a necessidade de uma maior gestado e organizagao do trabalho, na época alta.

Para isso, é necessdrio proceder a identificacdo das capacidades técnicas e humanas a serem
desenvolvidas, estabelecer um programa de educagao continuado (que ja existe —plataforma
LEDO); envolver os colaboradores nas escolhas (cujo aspeto deve ser melhorado), assim
como estimular o uso e partilha dos conhecimentos na pratica dos negdcios (Carvalho,

Cavalcante & Reis, 2011).

Ndo obstante, é fundamental a promogédo de uma cultura de aprendizagem estruturada e

efetiva que inclua a vertente presencial. Visto que o conhecimento é considerado o principal
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recurso para a inovacgao, torna-se fundamental proporcionar condicbes que permitam o
acesso rapido e facil ao conhecimento. Neste seguimento, é importante haver uma formacao

prévia sempre que hd algum procedimento novo a ser implementado.

Em sintese, uma organizagdo com uma cultura que promove valores como o
empoderamento e o envolvimento tem a capacidade de desenvolver o seu capital humano
em todos os niveis. Neste ambito, deve haver um maior trabalho ao nivel do capital humano,
nomeadamente na sua formacao e fidelizacdo, pois sé assim é possivel garantir qualidade e
consisténcia no trabalho e, consequentemente, maior facilidade, compromisso e

predisposicdo para inovar.
Propésito:

e Objetivos orientados para a inovagdo e adaptaveis

Maher (2014) afirma que os objetivos servem de guia para toda a organizacgdo e respetivas
acles e, por isso, ttm o poder de promover a inovagdo, devendo ser trabalhados e
comunicados pelos lideres. Para isso, estes devem estar alinhados com o plano estratégico e

com as necessidades e devem ser adaptdaveis a cada realidade.

Neste sentido, considero, entdo, que deve haver uma melhor comunica¢do, adaptacdo e
flexibilidade dos objetivos ao contexto real de cada unidade hoteleira, nomeadamente do
Selina Gerés (que é um aspeto que nem sempre acontece), privilegiando uma comunicacdo
aberta e clara, mas sempre transmitindo a ideia de que estes ndo sdo fixos e podem sofrer
alteracOes. Isto é essencial para que haja um maior sentido de transparéncia e alinhamento
entre toda a equipa e chefia para um compromisso comum, que seja encarado por todos

como algo vidvel e coerente com a filosofia e missdao da organizagao.
Inexisténcia de “departamento” de marketing e experiéncia a nivel local:

Este aspeto foi um dos que, face a minha observacdo, se tornou mais evidente e relevante
para o estudo em causa tendo em conta a sua falta de integracdo na realidade do Selina

Gerés face ao seu impacto na mesma.

Numa fase inicial do estagio curricular, existia uma area/funcdo designada de marketing e
experiéncia, que integrava fun¢Ges como a elaboragdo dos cartazes de comunicacdo, gestdo

dos comentdrios e reviews, planeamento e organizacdo dos eventos a nivel local,
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dinamizacdo de atividades, etc. O core da sua atuacdo centrava-se em interagir com os
hdspedes, conhecer as suas necessidades e expectativas e garantir uma boa experiéncia, o
gue tem toda a pertinéncia, principalmente em época alta, face a filosofia do Selina, que
passa por criar valor através da criacdo de ligacdes auténticas e significativas entre pessoas,

lugares e comunidades.

Contudo, esta vertente deixou de existir, 0 que, a meu ver, foi um aspeto negativo que se
repercutiu na propria experiéncia, comunicacdo e servico do hotel. Apesar de
posteriormente esta pessoa ter sido substituida, esta posicdo nao foi ocupada por alguém
que tivesse disponibilidade para estar sempre presente no hotel e desempenhar todas as
fungdes inerentes a parte da experiéncia e a tudo o que isso envolve. Isto levou a que algumas
destas fungdes fossem descuradas e aquelas que foram garantidas, como a elaboracdo da

comunicagdo, sofresse alguns atrasos.

Neste sentido, considero que este é um aspeto bastante pertinente que deve ser trabalhado
no sentido de garantir que a experiéncia que é proporcionada corresponde ao lema da

organizacao e se diferenciam nesse sentido.

Para que isso acontecga, deve haver uma melhor cooperagao entre departamentos, dentro e
fora da mesma unidade hoteleira, uma maior fluidez da comunicag¢do e informagdo entre o
departamento de marketing e a localizagdo em questdo, garantindo o intercdmbio da
informacdo e um planeamento e organizagdo prévios. Além da importancia de ndo descurar
a parte do marketing, que passa por implementar programas de marketing inovadores que
criem valor. Dominiquini & Loewe (2006) referem como um aspeto pertinente para a
inovacdo e que pode ser integrado na cultura organizacional ter um conjunto de pessoas

criticas especialistas em abordagens e ferramentas de inovagao.

Reitero que, em junho, chegou uma pessoa responsavel pelo marketing de forma
permanente, trabalhando de forma presente no hotel, o que veio colmatar esta necessidade.

No entanto, foi um aspeto que demorou a ser concretizado.

Remato este capitulo com a referéncia de Moreira (2010) que idealiza que para que uma
organizacdo seja inovadora, as iniciativas devem estar alinhadas com a estratégia de negdcio

e a gestao de topo dever prestar suporte e orientar as atividades e programas da inovacao.
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10.3 Sintese

Apds o cruzamento das diferentes informacdes recolhidas, apresento de seguida uma tabela-
resumo onde relaciono esta analise com o modelo concetual elaborado, fazendo a ponte a
teoria e a pratica, para uma melhor compreensao geral do estudo. Com isto, torna-se possivel
perceber quais sdo as prdticas mais evidentes e as menos evidentes no Selina e que tém

impacto na pratica da inovagao na organizacao.

1 - REFERENCIAL TEORICO 2 - REFERENCIAL PRATICO

Modelo concetual Estudo de caso

Fontes de evidéncia

Alvo de

Dimensées  Caracteristicas lari o
estudo Diario de &
bordo/ . . S
~ Questionario Entrevista Cursos + Newsletter 5
observacdo c
i =]
direta O
0 reconhecimente do
” mérito deve ser feito de
Para o Selina, o valor P
N a forma significativa, honesta,
Recenhecimento estd na vontade . §
reci " auténtica, especifica e deve
e valorizagdo; das pessoas e ndo
N " realgar o valor dos membros
no curso que tiraram.
da equipa e do seu
contributo para as metas.
a
= N “Se a pessoa tiver
o Mecanismos . -
a . vontade, e se identificar
3 de incentivo e x
@ com os valores da
o : "
b recompensas; empresa, o Selina tem @
I . T os recursos suficientes
E Disponibilizagdo x para investir na sua x
- de recursos; formacdo.”
= !
Tomada de decisdo x x x
participativa;
Sistemna de Meta: garantir uma linguagem
comunicagio x x e abordagem mrc\usﬁfas em
todas as comunicacdes
aberto. .
internas e externas.
"Estamos empenhados -
= Todos os colaboradores sao
&m promover um
= encarados como conectores,
Cooperagéo e ambiente em que todos -
. ~ que participam na agdo
participagao; possam participar e B L
N _ conjunta de contribuir para
sentir-se bem recebidos . PO
w criar conexdes significativas.
- e respeitados
g . Foco: criar um clima amigével
3 Ambiente de ) .
c e familiar, de partilha,
= abertura e N
i ) confianga, cuidado e conexdo
o conhianga; com o outro.
2
c
a o
E Liberdade para x x x
% agir e inovar;
2 o Criar uma cultura de
w = 0 Selina funciona
Interagdo X - diversidade, equidade e
. . com o mindset de familia, . ~
de grupo; inclusdo, de forma a garantir
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“..encontrar a equipa
certa traz va ntagens a

varios niveis... o lado

0 Selina acredita que sdo
desafiados por novas

Partilha e € considerado . P
50 de idei t criativo e dindmico em perspetivas, a pensar de forma
BETScaciCElice s e gue a equipa motivada diferente e a adicionar ideias
frequente traz ideias novas e novas e criativas

Desenvolvimento

acrescenta valor”

“Temos pessoas de
todo o mundo a

Deve-se realgar o valor dos
membros da equipa e dos

a e reconhecimento x trabalhar connosco com  seu contributo para as
& de competéncias; todo o tipo de metas do departamento ou
g backgrounds.” da organizagdo.
£
= i 0s colaboradores devem
Tl Uma pessoa que receba N
a = o . partilhar conhecimentos
o Formagao a formacio certa e o apoio
8 - x P valiosos sobre a cultura
& comunicagao; necessario ira ser muito
- local de forma a elevar a sua
mais produtiva. . P
experiéncia de aprendizagem.
- Flexibilidade é
Flexibilidade, um aspeto
liberdade )
A considerado x x
e independéncia.
frequente
As premissas e valores do
Compreensio da _S:I'";ﬁdefjf“dem a
e e identificagio e cooperagao
visdo, objetivos, x i Operas
Hlosofia: de todos com aquilo que
metas e filosofia; representa a experiéncia
Selina.
S
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g- a missdo;
-

Orientacdo para o cliente

Integracdo dos
valores core
orientados para
a inovagdo.

Flexibilidade no
servigo ao cliente;

Compreensio das
necessidades dos
clientes;

Interagdo e relagao
entre os clientes
e colaboradores.

x

Todos devem trabalhar
para melherar a
experiéncia do cliente.

Ao promover a diversidade

e inclusdo, o Selina acredita
que sdo desafiados por novas
perspetivas, a pensar de forma
diferente e a adicionar ideias
novas e criativas.

Criagdo de pacotes e
experiéncias (Colive e Remote
Year), de forma a permitira
melhor experiéncia possivel

e uma oferta personalizada, &
medida das suas necessidades.

Conjunto de comportamentos
-chave a adotar para com o
cliente - cuidar, compartilhar,
ser criativo e conectar.

Escala

@ - aspeto muito evidente/positivo
- aspeto algo frequente/positivo
- aspeto ndo muito frequente ou que necessita de ser melhorado
- aspeto pouca frequente e evidente na organizagdo

@ - aspeto raro/descurado na organizagio

Tabela 2: Tabela-resumo da andlise dos resultados

Fonte: Prépria
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11. REFLEXAO CRITICA
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Para a elaboracao deste trabalho, comecei por fazer uma revisdo da literatura sobre o tema,
recolhendo vdrias perspetivas de autores diferentes e respetivos modelos desenvolvidos com
base em outros estudos, o que me permitiu elaborar um modelo concetual préprio. Este
modelo convergiu num agregar de dimensdes comuns as varias perspetivas, que considerei
serem as mais relevantes tendo em conta a problematica, redesenhando um modelo atual e

adaptado ao contexto especifico deste estudo.

Face a este modelo e ao que foi observado e recolhido empiricamente durante o estagio
curricular, irei refletir, de seguida, sobre todo o estudo desenvolvido, tedrico e pratico, e a

forma como estas duas vertentes se relacionam e tém impacto na problematica em questao.

Foi possivel concluir que, de facto, de acordo com Moreira (2010), a inovagdo passou a ser
uma pratica fundamental da estratégia das organiza¢des, que deve ser trabalhada hoje em
dia de forma continuada, garantindo uma vantagem competitiva através da diferenciacao.
Para isso, é fundamental olhar para a cultura organizacional como um aspeto de extrema
importancia, que exerce uma relacdo de grande influéncia na inovagao, constituindo um

fator inibidor ou impulsionador da mesma, como Maher (2014) afirma.

Este estudo demonstrou ser possivel comprovar esta relagao na pratica, ao tornar evidente
algumas consideragdes importantes sobre a cultura organizacional do Selina Gerés no que

toca a inovacgdo e ao impacto desta em toda a dindmica do hotel.

Neste sentido, destaco como parte importante do estudo, a transformacao substancial que
pude presenciar enquanto colaboradora, marcada pela vinda de uma pessoa responsavel por
gerir o hotel e liderar a equipa presencialmente. Reforgo esta transi¢cdo precisamente por ter
sido um ponto de destaque nos 4 meses de estagio que veio impactar, de forma bastante
positiva, a dinamica e funcionamento do hotel e da prdpria equipa a diferentes niveis. O
impacto foi notdério a nivel de aspetos como a comunicagdo, suporte, organizagdo e
cooperacdo, tendo uma relevancia crucial para o estudo visto que implicou a alteragdo de
determinados processos, praticas e comportamentos inerentes as dimensdes da cultura

organizacional propicios a inovacgao.

Apesar disso, reforco que deve haver uma maior disponibilizacdo por parte dos superiores

hierarquicos em procurar ir ao local e procurar feedback real e presencial dos colaboradores,
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para que eles préprios possam ter uma nog¢do mais realista daquilo que faz e ndo faz sentido

implementar e se é viavel ou ndo.

Resumindo, torna-se evidente que a lideranca é uma dimensdao com grande importancia e
capacidade para impactar todas as outras, o que nos remete para a afirmacdo de que o estilo
e qualidade de gestdo constitui um principio-base de uma cultura orientada para a inovagao

(Bruno-Faria, 2014, citado em Braganga, Giuliani, Pitomba & Zaccaria, 2016).

Paralelamente a isto, ressalto também a transicdo visivel entre dois momentos principais, a
época baixa e a época alta, onde foi nitida a mudanca de foco. Esta percecado sé foi possivel
visto que o0 meu estagio teve inicio na época baixa e terminou em plena época alta, o que me

permitiu ter uma noc¢do da evolucgdo e transformacao no decorrer do estagio muito maior.

Assim, destaco aqui como pontos importantes a retirar o facto de que muitas das acdes,
alteracdes e novidades foram implementados apenas quando se iniciou a época alta, o que
se refletiu, algumas vezes, numa organizacdo apressada e pouco estruturada, afetando o
tempo de implementacdo e adaptacdo. Tendo em consideracdo a minha perspetiva dentro
da organizacdo, considero que o hotel deve incluir nas suas praticas frequentes, um
planeamento prévio e estruturado ao longo de todo o ano, para garantir uma melhor

organizacgao, fluidez e consisténcia.

N3do obstante, reforco como outro ponto fulcral integrado na dimensdo da lideranga e
suporte, a questdo da comunicagdo, quer interna, quer externa, que deve ser trabalhada de
forma continuada para garantir a consisténcia, qualidade e organiza¢do de todo a dinamica
do hotel. A inovagdo decorre de interagdes entre pessoas que se envolvem em transagdes
com outras dentro de um contexto institucional, dai a importancia de se desenvolver um
modelo de gestdo participativo com abertura entre os canais de comunicagdo internos (Van

de Vem, 1986, citado em Machado & Scarpin, 2015).

Refor¢co também a importancia de se criarem momentos planeados e frequentes de troca de
ideias e sugestdes, incluindo toda a equipa, de forma a integrar a inovagdo como uma pratica
fundamental e frequente. Reitero que muitas vezes j3 existia esta iniciativa de troca e partilha
de ideias e experiéncias, no entanto de forma informal, espontanea e separado do contexto

de trabalho. A minha sugestdo é promover e instituir estes momentos dentro da prdpria

88



Mestrado em Marketing e Comunicagdo

cultura e trazé-los para a dindmica organizacional, fomentando o potencial de ter uma equipa
jovem e diversificada. Como Maher (2014) afirma, a cultura organizacional é um fator
importante que afeta a velocidade e a frequéncia da inovacdo ao exercer uma influéncia
suficientemente forte para promover ou inibir a cooperacdo, troca de conhecimentos,

experiéncias e ideias.

Por ultimo e ndo menos importante, considero importante enfatizar a questdo do capital
humano, que requer um investimento continuo, na medida em que ha uma necessidade, a
meu ver, em contratar mais colaboradores de forma garantir uma melhor organizacdo e
eficacia no trabalho e, acima de tudo, investir nas questdes do desenvolvimento das
competéncias e incentivos dos colaboradores, que é pouco evidente, sendo crucial para a
fidelizacdo dos mesmos, para a manutencao da qualidade e consisténcia do servico e do
proprio ambiente interno. Isto porque sem as competéncias e empenho das pessoas que

trabalham na organizagdo nao é possivel inovar (Moreira, 2010).

Por outro lado, ndo podia deixar de refletir sobre os aspetos que mais se destacaram pela
positiva e que incidiram, sobretudo, a nivel relacional e a nivel do envolvimento, que se
destaca pela sua importancia na medida em que facilita a integragao interna, a flexibilidade

e criatividade, tendo um impacto positivo na inovagdo (Lousa, 2013).

Sem duvida que o Selina prima por uma filosofia de valores que sdo cada vez mais apreciados
e importantes, ndo sé no dia-a-dia, mas na prdpria experiéncia proporcionada, que cada vez
mais é procurada pelo publico em contexto de lazer e até mesmo profissional. Uma
experiéncia que se baseia na conexdo, autenticidade, interacdo e partilha, marcada pelo
sentido de comunidade. Por detrds do servico prestado, estd de facto uma grande

comunidade, marcada por uma grande diversidade e que se conecta entre si.

Refor¢o igualmente a questdao da personalizagdo como um ponto diferenciador, que se
destaca pelo facto de cada unidade estar adaptada ao contexto do lugar e cultura onde esta
inserida, tendo uma personalidade prépria dentro dos padrdes que caracterizam o grupo,
onde todos os espacos, atividades e oferta sdo desenvolvidos em torno desse

enquadramento, tendo em consideracdo a questdo da sustentabilidade e daquilo que é local.
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Fazendo um balanco sobre o estudo desenvolvido, e tendo como referéncia a tabela-resumo
qgue faz o cruzamento entre a parte tedrica e pratica com base nas dimensdes do modelo
concetual elaborado, torna-se possivel fazer uma reflexdao sobre as dimensdes da cultura
organizacional do Selina inerentes a inovacdo. Este estudo mostrou-nos que as dimensoes
praticadas pelo Selina Gerés que mais se destacam de forma positiva na inovagdo sdo o
envolvimento, o propdsito e a orientacdo para o cliente e as que devem ter um maior
enfoque sdo as dimensdes referentes a lideranca e suporte, nomeadamente a nivel da
comunicacdo, recursos e tomada de decisdo participativa e ao capital humano,
nomeadamente a nivel do desenvolvimento e reconhecimento de competéncias e ao nivel

da fidelizacdo, que ndo sdo tdo bem trabalhados.

Em suma, torna-se imperativo desenvolver uma cultura, que ja sendo orientada para a
inovacao, deve ter um maior sentido de flexibilidade e adaptacdo e todas as suas dimensdes
- lideranga e suporte, envolvimento, propdsito, orientagdo para o cliente e capital humano -
devem estar desenvolvidas e articuladas no seu conjunto, de forma a garantir que estas estdo

alinhadas com os objetivos e valores orientados para a inovacao.

Como Ataei e Sharifirad (2012) referem, as organizagGes que sdo flexiveis, que tém
capacidade de adaptagao, que sdo consistentes com os seus valores e missao, integrando-os
na sua cultura, e que promovem o envolvimento entre os todos os seus membros, tém
tendéncia a desenvolver uma maior capacidade de resolugao de problemas, ter uma visao

estratégica e serem proativas.

Respondendo a questdo da investigacdo, é possivel afirmar que a inovacdo é suportada e
antecedida pela cultura organizacional, no hotel Selina Gerés, através das caracteristicas e
praticas inerentes a uma cultura com um forte sentido de envolvimento e propdsito, onde
ha uma clara orientagao para o cliente e uma integra¢ao da missao na cultura organizacional.
No entanto, para que a organizagao consiga atingir todo o seu potencial e integrar a pratica
da inovagdo na sua estratégia e atuacdo didrias, é necessario desenvolver um maior sentido
de flexibilidade, o seu capital humano e a questdo da liderangca e comunica¢do, que

demostraram apresentar alguma auséncia de foco.
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12. CONCLUSAO
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Enquanto parte integrante da cultura e da “familia” Selina, ndo podia deixar de referir aquela
qgue foi a minha experiéncia, a nivel pessoal, que foi bastante positiva e gratificante no
sentido em que me permitiu imergir na cultura de um lugar e de uma organizacdo onde o
envolvimento entre as pessoas e o lugar sdo bastante proximos. Ndo sé porque tive a
oportunidade de contribuir com o meu trabalho e de participar na dindmica da organizagao,
mas por me ter trazido a oportunidade de conhecer e trabalhar com pessoas espetaculares,
partilhar a minha perspetiva e trocar ideias, trabalhar com uma equipa diversificada,
conhecer o meio envolvente onde estava inserida, participar nas atividades e interagir com

as pessoas ao meu redor.

Fazendo um balanco relativamente ao trabalho desempenhado no hotel face as expectativas
esperadas, ndo posso deixar de referir que, a nivel de funcdes, o estadgio ndo correspondeu
as expectativas iniciais, visto que este se destinava ao departamento de marketing e
experiéncia. No entanto, permitiu-me adquirir experiéncia pratica a lidar com o publico,
desempenhar fungbes inerentes ao cargo de rececionista, desenvolvendo
capacidades/competéncias como a resolucdo de problemas, capacidade de comunicagdo,
trabalho em equipa, organizacdo e coordenacdo do trabalho, apoio ao cliente e a ter uma

nocdo mais realista de todo o trabalho que esta por detrds do front office.

Posto isto, e em modo de conclusdo, considero que o hotel tem bastante potencial e tem
sofrido uma evolugdo significativa, no entanto acredito que o seu potencial ainda deve ser
mais bem explorado, acompanhado por um maior foco, a nivel interno, dos aspetos referidos
anteriormente. Com isto, podera elevar a sua performance e diferenciar-se, ndo sé pelos
maddulos em que opera, sendo um conceito inovador principalmente para o meio onde esta

inserido, mas ao fazé-lo de forma articulada, consistente e adaptada.

Um dos aspetos deste estudo que destaco como sendo positivo e relevante é precisamente
o facto de ndo haver quase estudos nenhuns sobre a organizacdo em questdo. Este vem
contribuir precisamente para fornecer um panorama especifico da realidade organizacional
do Selina Gerés, ao mesmo tempo que permitiu elaborar um modelo concetual que

proporcionasse um entendimento mais aprofundado e integrativo
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das caracteristicas e dimensdes da sua cultura organizacional. Assim, torna-se possivel
perceber de que forma é que estas caracteristicas e praticas poderdo ser trabalhadas e
acrescentar valor a sua cultura de forma a manter e elevar a sua performance de forma

diferenciadora.

Desta forma, foi possivel formar um guia para abordagens futuras que permitam conciliar as
dimensdes do modelo com aquilo que é praticado, ou seja, criar linhas de orientagao,
estratégias e novas praticas organizacionais que permitam aos gestores e responsaveis
gerirem as condi¢cdes necessarias para que se possa criar valor de forma articulada e
diferenciadora, permitindo adaptarem-se mais facilmente aos desafios externos e

promoverem um ambiente organizacional harmonioso.

Falando agora das limitagBes inerentes a este estudo, e tendo em conta o seu cardcter
qualitativo, com base num estudo-de-caso, ndo é possivel fazer a generalizacdo dos
resultados obtidos, uma vez que o fendmeno ndo pode ser separado do seu contexto, ou
seja, as possibilidades de extrapolacdo para outras realidades organizacionais é muito
reduzida, tratando-se de uma realidade especifica que ndo é totalmente controlada pelo
investigador. Aliado a isto, surge também a questdo da subjetividade. Apesar de a analise
assentar numa visdo critica e articulada, este tipo de estudo implica a proximidade do
investigador a realidade observada e da sua leitura aprofundada dos acontecimentos, pelo
que, durante o estdgio curricular, estive imersa na cultura organizacional e fui parte

integrante da equipa, observando de perto a sua realidade organizacional.

Relativamente a amostra, verificou-se que a sua dimensdo esteve restringida ao nimero de
colaboradores existentes na equipa, no periodo correspondente ao estdgio curricular, sendo
uma amostra de dimensao reduzida, tendo em consideragdao que o estudo incidiu apenas
numa unidade do Grupo Selina, onde decorreu o estudo empirico. Neste sentido, a aplicagao
do questionario foi feita a apenas a uma amostra de oito colaboradores, visto que este foi
aplicado no més de maio, sendo um periodo onde a equipa ainda era reduzida, pelo que o

estudo esteve suscetivel as mudancas e altera¢des efetuados ao longo dos quatro meses.

Por ultimo, é importante referir também o contexto de pandemia em que foi elaborado este

estudo e que, inevitavelmente, teve impacto na prdpria atuagao e realidade organizacional
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do hotel, e na prépria conducao do estudo, que teve de ser adaptado as caracteristicas e

fatores externos que dai advém.

Neste sentido, considero pertinente, para pesquisas futuras, elaborar um estudo, a médio
prazo, que permita analisar a relacdo/impacto das dimensBes da cultura organizacional

abordadas no modelo concetual na inova¢do durante a pandemia e pds pandemia.

Considero também relevante realizar um estudo que relacione a percecao das praticas
cultuais do Selina que sdo declaras pela empresa e aquelas que sao de facto implementadas
e praticadas na unidade do Selina Gerés, ja que este foi um aspeto evidente. Neste sentido,
torna-se importante perceber o impacto dessa diferenca na dinamica e desempenho do

hotel, de forma a haver uma sintonia e alinhamento entre a comunicagao e as agoes.

N3do obstante, visto que o Grupo Selina integra diferentes unidades hoteleiras em contextos
bastante diferentes, considero importante elaborar um estudo que relacione a realidade da
cultura organizacional face a inovagao do Selina Gerés com outras unidades hoteleiras,
incluindo no estrangeiro, de forma a perceber se esta é influenciada por outros fatores.
Fatores estes que incluem o meio onde estd inserida, o tempo que o hotel estd a funcionar,
0 mindset que é praticado especificamente em cada localizagao, a forma de gestdo e
organizagao, entre outros fatores, que podem divergir e ter um impacto distinto nesta

vertente.

Por fim, deixo como sugestdo usar o modelo concetual para uso interno do hotel, de forma
a delinear e implementar novas praticas e iniciativas na cultura organizacional que
contribuam para otimizar e potencializar a sua capacidade de inovar e adaptar-se aos

desafios futuros, principalmente numa fase de pds pandemia.
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Anexo 1 — Modelo de Denison sobre cultura organizacional

Adaptabilidade Foco externo Missdo
Foco no Aprendizagem Diregdo Metas e
cliente organizacional estratégica e objetivos
intencdo
Criagdo da Visdo
mudanca Crengas e -
Flexibilidade pressupostos Estabilidade
Empoderamento Coordenagdo e
integragdo
Orientagao Capacidade de Concordancia
da equipa desenvolvimento Valores core
Envolvimento Foco interno Consisténcia
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Figura 9: Modelo de Denison sobre cultura organizacional

Fonte: Adaptado de Ataei e Sharifirad (2012)
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Anexo 2 — As nove dareas essenciais a gestdo e promoc¢ao da inovacao

Areas

Praticas gestiondrias

Inovagdo e tecnologia

Disponibilidade de recursos, obtengdo de recursos e
materiais, tecnologia da informacgdo, investimento em
pesquisa e desenvolvimento, agentes inovadores, etc.

Ambiente fisico

Ambiente de trabalho, presenga de ruidos e barulho,
espaco de trabalho.

Comunicagao

Entendimento das comunicagdes, veiculos de
comunicagdo interna, conhecimento sobre as metas,
visdo e missdo, canais de comunicagdo, circulagdo da
informacao.

Marketing e Estratégia

Relacionamento com clientes, potenciais mercados, a
inovagdo como estratégia, interatividade com clientes e
fornecedores, praticas comerciais, exceléncia no
atendimento, risco como oportunidade,
comprometimento com a qualidade, satisfagdo das
necessidades dos clientes, etc.

Estrutura Organizacional

Implementagao de novas ideias, flexibilidade na rotina de
trabalho, formacgao de grupos multidisciplinares, melhoria
continua de processos, divisdes pequenas e espagos
abertos, etc.

Atuagdo em Equipa

Desenvolvimento do espirito em equipa, clima de
confianga, exposicdo de ideias, equipas de trabalho com
autonomia.

Meio Ambiente

Consideragdo pela legislagdo ambiental,
consciencializagdo ambiental, reciclagem de materiais,
adequagdo as questdes ambientais, produtos
ambientalmente seguros.

Aprendizagem Organizacional

Mecanismos para troca de conhecimento, acesso e
partilha de conhecimento.

Pessoas

Valorizagdo das participagdes individuais, lideranga volta
para a mudanca, aceitagao de sugestdes, reconhecimento
e incentivos formais e informais, atragdo e manutencgdo de
talentos, gestdo da mudanga, capacitagdo,
desenvolvimento de talento orientado para a inovagao.

Tabela 3: Areas e prdticas gestiondrias que promovem a inovagdo

Fonte: Adaptado de Oliveira e Candido (2007)
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Anexo 3 — Modelo concetual sobre a influéncia da cultura organizacional na pratica da

inovagao

Dimensdes que medem e descrevem a cultura organizacional

Visdo estratégica e missdo

Foco no cliente (ambiente externo)

Meios para atingir objetivos

Processos gestionarios

Necessidades e objetivos dos colaboradores

RelagBes interpessoais

Liderancga
|
Comportament
et s Relagdo de os que Ambiente de Orientagdo Suporte dos
Estratégia Propdsito ' X .
confianga encorajam a trabalho para o cliente gestores
inovagdo
-Orientagdo de | -Compreensdo | -Confianga; -Geragdo de -Integragdo dos | -Flexibilidade -Comunicagio
Marketing da missdo, ideias; objetivos e no servigo ao aberta;
focada no visdo, objetivos | -Apoio a metas; cliente;
cliente; e metas; mudanga. -Risco Disponibilidade
assumido; -Resolugdo de -Melhoria do de recursos e
-Integragdo dos | -Envolvimento; conflitos; servigo; equipamentos;
valores core; -Tomada de
Disponibilidade decisdes. -Equipas -Compreensdo | -Adaptacdo das
-Reagdo a de padrdes. cooperativas; das regras e
mudanga; necessidades regulamentos.
-Participagao; dos clientes.

-Conhecimento
por parte da
gestdo com
uma perspetiva
futura.

-Controlo do
préprio
trabalho;

Desenvolvimen
to de melhores
métodos de
trabalho.

SO

Criatividade e inovagio
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Fonte: Adaptado de Martins e Martins (2002)

7

Figura 10: Modelo concetual sobre a influéncia da cultura organizacional na prdtica da inovagdo
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Anexo 4 — Modelo sobre as diferentes formas das camadas de uma cultura organizacional

gque apoiam a inovagao.

Artefatos de Inovagiio

( Comportamentos

Exemplos:
Mais - Historias sobre os funcionarios que tenham inovadores
visivel resolvido os problemas de formas inovadoras
- Arranjos fisicos para facilitar as atividades Exemplos:
relacionadas com a inovagio - Resolver os problemas
do cliente de forma
I inovadora
f— Normas para a Inovagiio - Implementar .
Exemplos: programas de marketing
P os . dores
Camadas - Expectativas de uma comunicagéio aberta sobre {I}?l‘;iar com software ¢
da cultura Es:;fc;:;;as e abordagens para a resolugédo de tecnologia ]
- S

- Expectativa de cooperacéo e trabalho em equipe no
desenvolvimento de novas ideias e novas formas de
lidar com as tarefas do trabalho

\
1

Menos Valores de apoio & Inovaciio
visivel | Exemplos:
- Valorizagdo da comunicagio aberta dentro da empresa
- Valorizagdo da cooperagao em toda a empresa

Figura 11: As camadas de uma cultura organizacional que apoiam a inovagdo

Fonte: Adaptado de Hogan e Coote (2014)
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Anexo 5 - Questionario Focus aplicado aos colaboradores do Selina Gerés

10/21/21, 12:04 PM Di ico & cultura iZzaci do Selina

Diagnostico a cultura organizacional do
Selina

0 presente estudo insere-se no ambito do Mestrado em Marketing e Comunicagéo da
Escola Superior de Educag&o de Coimbra em parceria com a Escola Superior de
Tecnologia e Gestdo de Oliveira do Hospital. Tendo em vista a elaboragéo do trabalho final
de mestrado, cujo tema se centra na inovagéo e a cultura organizacional como seu
antecedente, num contexto real e especifico, o seguinte inquérito tem como objetivo
analisar o tipo de cultura organizacional do hotel Selina Gerés.

Este inquérito destina-se a fins meramente académicos e o seu preenchimento é de forma
andnima, demorando apenas 5 minutos. Os dados recolhidos serdo tratados com total
anonimato e confidencialidade e a informagéo recolhida sera utilizada neste ambito.

Agradego, desde j3, a sua colaboracéo e sinceridade no preenchimento do seguinte
inquérito.

Bamiirad
Required

1. E funcionario do Hotel Selina Gerés? *
Mark only one oval.
Sim

Néo

Estudo de caso

As seguintes afirmacdes referem-se a instituigdo onde trabalha e permitem caracterizar a mesma, através de
diferentes descrigdes e procedimentos. Para cada uma, devera indicar o grau em que a mesma se aplica a sua
instituigdo, assinalando com um X a coluna que esté sob a palavra que mais se adequa, na sua opinido. Ndo
obstante, ao responder as afirmagdes, deve ter sempre em conta a instituigéo como um todo e ndo apenas o
departamento onde se insere.
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10/21/21, 12:04 PM Dk ico a cuitura izacional do Selina

2. Com que frequéncia as seguintes descri¢oes se aplicam a sua organizagdo? *

De

As Muitas
modo Raramente Bastante Frequentemente
vezes vezes
nenhum

Nesta organizagéo,
tomam-se decisdes
assumindo risco,
mesmo que essas
decisdes impliquem
incerteza quanto aos
resultados

Nesta organizagéo, as
pessoas sdo
compreensivas umas
com as outras e
entendem-se
mutuamente.

Nesta organizagéo,
existem objetivos
claros, ou seja, as
metas a atingir sdo
entendidas
corretamente por todos.

Nesta organizagao, a
linha hierarquica esta
bem definida, isto &,
existe uma unidade de
comando.

Nesta organizagéo, as
pessoas sdo
estimuladas a cumprir
as normas.

Nesta organizagao,
existe uma
preocupagdo com o
atingir dos resultados.

Nesta organizagéo, os
relacionamentos sé@o
informais - a
comunicagao/contactos
sdo informais.
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10/21/21, 12:04 PM Diagnéstico & cultura o izaci do Selina

Nesta organizagéo,
cadaum é
responsabilizado pelo
desempenho.

Nesta organizagéo, as
regras sdo formalmente
impostas, isto é, sdo
escritas.

Nesta organizagéo, as
opinides dos outros s@o
aceites, ainda que
diferentes, ou seja,
existe abertura a critica.

Nesta organizagao,
espera-se que as
pessoas tenham um
desempenho elevado,
ou seja, que fagam
muito e bem.

Nesta organizagao, as
pessoas sao
estimuladas a cumprir
as regras.

Nesta organizagéo, as
pessoas sao
recompensadas pelo
trabalho que fazem.

Nesta organizagao, é
utilizada a tecnologia
mais moderna/recente.

Nesta organizagao, os
procedimentos, regras e
instrugbes sao formais
e estdo escritos.

Nesta organizagao,
existe tolerancia e
aceitagado face aos
erros - é permitido errar.

Nesta organizagéo,
existe flexibilidade, ou
seja, capacidade de
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adaptagdo face as
circunsténcias.

Nesta organizagdo, tudo
é formalizado, isto &,
passado a escrito.

Nesta organizagao,
existe preocupagédo
com os colegas de
trabalho.

Nesta organizagao, as
pessoas aceitam e
cumprem as normas.

Nesta organizagéo,
existe confianga mutua
- as pessoas confiam
umas nas outras.

Nesta organizagao, o
trabalho é feito de
forma eficiente, de
acordo com as
instrugdes.

Nesta organizagao,
avalia-se 0
desempenho, ou seja, 0
trabalho que cada um
faz.

Nesta organizagéo, os
procedimentos e
atividades sdo
regulados por normas.

Nesta organizagao,
existe espirito de
entreajuda - as pessoas
apoiam-se mutuamente
na resolugédo dos
problemas de trabalho.

Nesta organizagao,
existe um clima de paz
e harmonia entre as
pessoas.

Nesta organizagao, os
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10/21/21, 12:04 PM Di ico & cultura organizaci do Selina
procedimentos sdo
rigidos, ou seja, ndo ha
espago paraa
adaptagédo as
mudangas.

Nesta organizagéo, o
ambiente entre as
pessoas € agradavel.

Nesta organizagao, as
pessoas apoiam-se
mutuamente em
problemas nao
relacionados com o
trabalho.

Nesta organizagdo, as
pessoas pde em causa
ideias antigas, tém
espirito critico.

Nesta organizacdo, as
fungdes estao
claramente definidas,
isto é, cada um sabe o
que tém de fazer.

Nesta organizagéo,
procuram-se novos
mercados, ou seja,
procura-se alargar a sua
abrangéncia.

Nesta organizagao, vive-
se um clima familiar e
amigavel.

Nesta organizagao,
procura-se ser o
primeiro e o melhor.

Nesta organizagdo, as
chefias sdo respeitadas
e valorizadas.
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Anexo 6 — Resultados do questionario aplicado aos colaboradores

Nesta organizagdo, tomam-se decisdes assumindo
risco, mesmo que essas decisdes impliqguem
incerteza quanto aos resultados

A
€

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Relativamente a questdo acerca da assuncgao de riscos, houve respostas bastante diversas,
no entanto verifica-se que ha uma maior tendéncia para os niveis intermédio,
nomeadamente “as vezes” e para um nivel mais alto - “bastante” - o que demonstra que

nao ha um consenso geral sobre esta realidade, havendo divergéncias na opinido.

Nesta organizagao, as pessoas sio
compreensivas umas com as outras e entendem-
se

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Ao nivel da compreensdo e entendimento entre colegas, é percetivel que este é um
aspeto mais frequente na organizagdo, no entanto a predominancia de respostas centra-
se, sobretudo, no nivel intermédio, ou seja, nem sempre existe compreensao, apenas as

vezes.
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Nesta organizagio, existem objetivos claros, ou
seja, as metas a atingir sdo entendidas.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

No que toca a clareza dos objetivos e metas, é possivel verificar que aqui as opiniGes
dividem-se, de forma significativa. 25% afiram que estes sdo frequentemente claros e
entendidos, 25% acreditam que sé as vezes é que os objetivos e metas sdo claros e
entendidos por todos e outros 25% afirmaram que os objetivos e metas raramente sdo
claros e entendidos. E possivel notar também que houve uma pequena percentagem dos
respondentes que afirmou que esta é uma pratica que ndo existe de modo nenhum na
organizagao.

Nesta organizagao, a linha hierarquica esta bem
definida, isto &, existe uma unidade de comando.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Na questdo relativa a linha hierarquica, existe uma dualidade de respostas acentuada, que
se debruca sobre duas opinides bastante opostas. Por um lado, existe uma grande fatia
dos respondentes que afirmou que a linha hierarquica é raramente bem definida e, por
outro lado, existe uma parte significativa que afirmou que esta é frequentemente bem

definida.
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Nesta organizagdo, as pessoas sdo estimuladas a
cumprir as normas.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Relativamente a questdo das normas, verifica-se, de forma clara, que a maioria dos
respondentes —50% - considera que as pessoas sdo bastantes vezes estimuladas a cumprir
normas, sendo que as restantes respostas se dividiram de forma homogénea sobre os
outros niveis de resposta. Apesar disso, é também de realcar que esta foi das poucas
questGes onde uma parte dos respondentes respondeu que esta pratica ndo existe, de

todo, na organizagao.

Nesta organizacgdo, existe uma preocupag¢do com
o atingir dos resultados.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

A semelhanca da pergunta anterior, também aqui a maioria dos respondentes afirmou
que é bastante frequente existir uma preocupac¢dao com o atingir dos resultados, sendo

que apenas uma pequena parte afirmou que essa preocupagido pelos resultados é rara.
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Nesta organizagao, os relacionamentos sao
informais - a comunicagdo/contactos sao
informais.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Passando para a vertente relacional, existe uma clara predominancia de respostas para
um nivel mais alto, afirmando que os relacionamentos s3ao bastante vezes sdo informais.

De seguida, a maioria das respostas incide no nivel intermédio “as vezes”.

Nesta organizagéo, cada um é responsabilizado
pelo desempenho.

7,

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Ao nivel do desempenho, a maioria dos respondentes considerou que muitas vezes cada
um é responsabilizado pelo desempenho. No entanto, verifica-se alguma discrepancia nas

respostas, visto que também uma parte significativa afirmou que esta pratica acontece

raramente na organizagdo.
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Nesta organizagao, as regras sdo formalmente
impostas, isto &, sdo escritas.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Sobre a vertente das regras, existe uma clara predominancia nas respostas para o nivel
intermédio, sendo que a maioria dos respondentes afirmou que sé as vezes é que as
regras sdo formalmente impostas, ou seja, escritas. No entanto, torna-se visivel também

que 25% dos respondentes afirma que esta é uma pratica que acontece muitas vezes.

Nesta organizagdo, as opinides dos outros sédo
aceites, ainda que diferentes, ou seja, existe
abertura a critica.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Relativamente a questdo da abertura e aceitacdo de opinides diferentes, verifica-se que
esta é uma pratica que acontece muitas vezes no Selina, sendo que apenas uma pequena

parte dos respondentes afirmou que esta é uma pratica rara.

115



Escola Superior de Tecnologia e Gestdo | Escola Superior de Educagdo | Politécnico de Coimbra

Nesta organizagao, espera-se que as pessoas
tenham um desempenho elevado, ou seja, que
fagam muito e bem.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Ainda sobre o desempenho, existe uma clara tendéncia das respostas para niveis mais
altos, com predominancia para o nivel mais alto, ou seja, a maioria dos respondentes
afirmou que muitas vezes espera-se que as pessoas tenham um desempenho elevado, ou

seja, que fagam muito e bem.

Nesta organizacado, as pessoas sdo estimuladas a
cumprir as regras.

4
v

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

A nivel do cumprimento das regras, é notdvel uma variacao significa de respostas, que se
traduz nalguma discrepancia de opiniGes. Por um lado, existe uma parte significativa dos
respondentes que afirmaram que as pessoas sdo frequentemente estimuladas a cumprir
as regras; outra parte significativa afirmou que este é um aspeto que acontece raramente
e outra parte ainda defende que isto acontece bastantes vezes. Apenas uma minoria dos

respondentes afirmou que esta é uma pratica que acontece muitas vezes no Selina.
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Nesta organizagao, as pessoas sao
recompensadas pelo trabalho que fazem.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

No ambito das recompensas, verifica-se uma clara predominancia das respostas para o
nivel intermédio, sendo que a maioria dos respondentes afirmou que as vezes as pessoas
sdao recompensadas pelo trabalho que fazem. Apenas uma pequena parte dos

respondentes afirmou que esta prdtica acontece raramente a organizagao.

Nesta organizagao, é utilizada a tecnologia mais
modernalrecente.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

No que concerne a tecnologia, este é um aspeto que dividiu opiniGes. Mais uma vez, as
opinides dividem-se, sobretudo, em 3 principais niveis, ou seja, uma parte significativa
afirma que é raro utilizar-se a tecnologia mais moderna/recente, enquanto outra parte
afirma que esta pratica é frequente e outra ainda que afirma que isto acontece bastantes

vezes. Ou seja, no geral, este é um aspeto considerado pela organizagao.
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Nesta organizagao, os procedimentos, regras e
instrugdes sao formais e estdo escritos.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Relativamente a formalizagao dos procedimentos, regras e instrugdes, mais uma vez ha
uma predominancia de respostas para o nivel intermédio, o que comprova que existe
alguma falta de preocupacdo em formalizar/escrever as regras, os procedimentos e

instrugdes.

Nesta organizagao, existe tolerancia e aceitagao
face aos erros - € permitido errar.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Sobre toleradncia e aceitacdo face aos erros, é percetivel que esta é uma pratica frequente
no Selina. Ndo obstante, ha uma divisdo de opinides em dois principais niveis, ambos
elevados, sendo que uma parte significativa afirma que existe bastante toleradncia,
enquanto outra parte defende que esta é frequente. E de realcar aqui que ndo houve

nenhuma resposta com niveis mais baixos, além do “as vezes”.
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Nesta organizagao, existe flexibilidade, ou seja,
capacidade de adaptag&o face as circunstancias.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Relativamente a questdo da flexibilidade, 50% dos respondentes (ou seja, a maioria)
afirmou que existe frequentemente capacidade de adaptagao face as circunstancias.
Apesar disso, 25% dos respondentes respondeu de forma contraria, afirmando que esta

é uma pratica que raramente acontece no Selina.

Nesta organizagao, tudo é formalizado, isto &,
passado a escrito.

dh
W 4

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente s As vezes = Raramente = De modo nenhum

Ainda sobre a questdo da formalizacdo, verificou-se uma elevada discrepancia de
respostas, sendo que as opinides dividiram-se sobretudo em 3 niveis distintos, dois deles
relativos a niveis mais altos — “muitas vezes” e “bastante” — e o outro nivel oposto,

referente ao nivel “raramente”.
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Nesta organizagao, existe preocupagio com os
colegas de trabalho.

4
vV

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

A semelhanca da questdo anterior, mais uma vez verificou-se uma grande dispers3o de
respostas, desta vez relativamente a preocupagdo com os colegas de trabalho, sendo que
as opinides se dividiram sobretudo em 3 niveis distintos. Apesar de tudo, é possivel
perceber que hd uma tendéncia para niveis mais altos, ou seja, no geral, este é um aspeto

presente na organizagdo.

Nesta organizagdo, as pessoas aceitam e
cumprem as normas.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Também na vertente da aceitagao e cumprimento de normas, existes opinides variadas,
que se distribuem de forma igual por 4 niveis diferentes, o que comprova que existem

percecoes bastante diferentes relativamente a este aspeto.
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Nesta organizagéo, existe confianga mutua - as
pessoas confiam umas nas outras.

Ra

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Relativamente ao aspeto da confianga, também as opinides se dividem aqui, mais uma
vez em 3 niveis distintos, sendo que 25% dos respondentes afirmou que existe
frequentemente confianga mutua entre colegas, outros 25% afirmaram que isto sé

acontece as vezes e outros 25% defendem que é raro acontecer.

Nesta organizagao, o trabalho é feito de forma
eficiente, de acordo com as instrugdes.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum
No ambito da eficiéncia, houve uma distribuicado homogénea de opiniGes pelos 4
primeiros niveis. Apesar disso, verificou-se que existe uma tendéncia para niveis mais
altos e ndo existe nenhuma resposta abaixo do nivel “as vezes”, ou seja, este é um aspeto

presente na organizagao.
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Nesta organizagao, avalia-se o desempenho, ou
seja, o trabalho que cada um faz.

A
v

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Relativamente a avaliagdo do desempenho, ha uma tendéncia das respostas para niveis
mais altos e a maioria dos respondentes afirmou que a avaliagdo do desempenho, ou seja,

do trabalho que cada um faz é um aspeto frequente no Selina.

Nesta organizagédo, os procedimentos e atividades
séo regulados por normas.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

A regulacdo dos procedimentos através de normas é um aspeto que acontece bastantes

vezes no Selina, de acordo com a maioria das respostas obtidas.

Nesta organizagao, existe espirito de entreajuda -
as pessoas apoiam-se mutuamente na resolugao
dos problemas de trabalho.

)

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum
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Também o espirito de entreajuda é um aspeto presente no Selina, o que se pode verificar
através da maioria das respostas, que incidiram sobre o nivel mais alto. Apesar disso, 25

dos respondentes afirmou que esta pratica acontece raramente.

Nesta organizagao, existe um clima de paz e
harmonia entre as pessoas.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes » Raramente = De modo nenhum

Na vertente do clima é possivel verificar que, de uma forma geral, este é caracterizado
por ser um clima de paz e harmonia no Selina, sendo que uma grande parte dos

respondentes afirmou que existir frequentemente existir bastantes vezes.

Nesta organizac¢ao,os procedimentos sao rigidos,
ou seja, hao ha espago para a adaptagao as
mudangas.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Relativamente aos procedimentos, as opiniées centraram-se sobretudo num nivel alto,
sendo que a maioria dos respondentes afirmou que os procedimentos costumam ser

rigidos, ou seja, ndo ha espago para a adaptagdao as mudangas.
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Nesta organizacgdo, o ambiente entre as pessoas &
agradavel.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Sobre o ambiente interno da organiza¢do, ha uma tendéncia visivel para um nivel alto, ou
seja, mais de 50% dos respondentes afirmou que o ambiente entre as pessoas é

frequentemente agradavel.

Nesta organizagdo, as pessoas apoiam-se
mutuamente em problemas n&o relacionados com
o trabalho.

a
v

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Ainda sobre a vertente relacional, é possivel verificar que também o apoio mutuo em
problemas ndo relacionados com o trabalho é um aspeto frequente no Selina, de acordo

com a maioria das respostas.

Nesta organizagao, as pessoas pde em causa
ideias antigas, tém espirito critico.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

No que toca ao espirito critico, também este é considerado uma pratica frequente na

organizagao.

124



Mestrado em Marketing e Comunicagdo

Nesta organizagao, as fungdes estao claramente
definidas, isto é, cada um sabe o que tém de fazer.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Na questdo relativa as fungdes, verificou-se que estas estdo claramente definidas, sendo
um aspeto positivo. Apenas uma minoria dos respondentes afirmou que sé as vezes é que

as fungOes estdo claras para todos.

Nesta organizacao, procuram-se novos mercados,
ou seja, procura-se alargar a sua abrangéncia.

_

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Mudando de vertente e falando sobre a procura de novos mercados, verificou-se o Selina
pode ser caracterizado por ter abertura a novos mercados, sendo considerada uma

pratica frequente ou bastante presente pela maioria dos respondentes.

Nesta organizagdo, vive-se um clima familiar e
amigavel.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Ainda sobre o clima organizacional, mais uma vez este é caracterizado por ser

frequentemente familiar e amigavel pela maioria dos respondentes. Apesar disso, existe
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alguma variedade nas respostas, que se distribuiram, de forma heterogénea, por 4 niveis

diferentes.

Nesta organiza¢do, procura-se ser o primeiro e o
melhor.

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

De acordo com a maioria dos respondentes, é frequente que os colaboradores procurem
ser os primeiros e os melhores dentro do Selina, sendo que apenas 25% respondeu que
isto acontece apenas as vezes.

Nesta organizagao, as chefias sdo respeitadas e
valorizadas.

<

= Muitas vezes = Bastante = Frequentemente = As vezes = Raramente = De modo nenhum

Por fim, relativamente as chefias, verificou-se que muitas vezes estas sao respeitadas e

valorizadas, sendo que apenas uma minoria respondeu que isto acontece apenas as vezes.
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Anexo 7 — Entrevista realizada pela Randstad (2019) a Diretora de Recursos Humanos do

Grupo Selina

Entrevistador:

Quais os principais desafios com que se depararam?

Diretora de Recursos Humanos:

O maior desafio é sobretudo as préprias estruturas conseguirem acompanhar a rapidez
de abertura de um Selina em Portugal. Somos uma empresa com um forte dinamismo,
temos no ADN uma forte componente de "make things happen" e muitas vezes os players

da industria ndo conseguem acompanhar.

Entrevistador:

Atualmente, quais sdo os principais desafios, do Grupo Selina, em particular, e do setor,

em geral?

Diretora de Recursos Humanos:

Do sector, o maior desafio é, sobretudo, ser capaz de ser visto e notado num mercado tdo
competitivo. E ser capaz de mostrar ao mercado a value proposal que temos para

entregar.

Do Grupo Selina, o maior desafio é, sendo esta uma empresa global, muito focada ainda
no mercado do LATAM [América Latina], ainda ha um trabalho a fazer para se adaptar as

exigéncias do mercado europeu.

Entrevistador:

Num sector tdo competitivo, o que acredita que vos distingue?

Diretora de Recursos Humanos:

Desde logo o facto de trazemos, pela primeira vez, um produto que combina viajar com
trabalhar, ao termos nos nossos espagos hoteleiros zonas de cowork, com as quais

fazemos pacotes de hospitalidade e vendemos para fora.
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Segundo, porque somos a Unica unidade hoteleira que tem uma programacdo didria
artistica e musical em todas as unidades. E, terceiro, porque trazemos para cada unidade
o melhor de cada local onde ficamos - para o Grupo s6 faz sentido uma unidade existir se
os locais, e o melhor do que os locais tém, for trazido para cada unidade. Mais do que
uma hotelaria fechada em si prépria, o Selina é uma hotelaria de todos para todos, onde

so faz sentido existir com a coexisténcia entre locais e viajantes globais.
Entrevistador:

Que balanco faz da vossa presenca em Portugal?

Diretora de Recursos Humanos:

O balanco tem sido bastante positivo. Lisboa e Porto estdo com ocupagcbes médias de
85%, e Ericeira e Vila Nova vdo acabar o primeiro més com 75%. A marca tem crescido

bastante no digital e atingindo targets bastante diferentes.
Entrevistador:

Que prioridades e objetivos assumem, a nivel do negdcio?
Diretora de Recursos Humanos:

A maior prioridade é ser capaz de ter impacto nas comunidades onde nos situamos e criar
valor artistico e musical para todas os locais onde estamos. Em termos de objetivos, o
maior de todos é, em trés anos, tornarmo-nos o alojamento oficial do universo artistico,

cultural, musical e de desporto em Portugal.
Entrevistador:

O crescimento do negécio traz desafios ao nivel da Gestdo de Pessoas. De que forma esta

area se integra na vossa estratégia, com vista a alcancar os objetivos que referiu?
Diretora de Recursos Humanos:

O crescimento exponencial de negdcio traz-nos varios desafios a nivel da Gestao de
Pessoas. Diria que o maior desafio para acompanhar o crescimento do negécio passa pela

identificacdo do talento certo. Um dos KPI’s [key performance indicators] com mais peso
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em Recursos Humanos no Selina é o “Right Staffing”, isto porque encontrar a equipa certa
traz vantagens a varios niveis, ndo sé o lado financeiro — a equipa é mais produtiva, esta
alinhada com os valores da empresa e reduz-se o turnover — mas também o lado criativo
e dinamico em que a equipa motivada traz ideias novas e acrescenta valor. Numa empresa
gue acaba de entrar num mercado extremamente competitivo torna-se fundamental para

nos destacarmos.

Outro desafio é garantir que, com a velocidade a que estamos a crescer, garantimos um
processo de integracdo e formacdo estruturado. Temos uma equipa a nivel global focada
apenas neste processo, pois acreditamos, e varios estudos suportam, a teoria de que uma
pessoa que receba a formacado certa e o apoio necessdrio nas suas primeiras semanas ird
ser muito mais produtiva e reduz bastante o risco de turnover. Sempre que entra um
colaborador, o seu chefe direto recebe um alerta pela nossa plataforma interna com
todos os passos para preparar o novo membro da sua equipa. Este deve preparar a sessao
— com estrutura do departamento/ empresa, definir objetivos, atribuir um mentor,
completar os cursos online de onboarding incluindo as politicas da empresa — apresenta-

lo a equipa e garantir que este completa o e-learning preparado para cada funcgao.

Para finalizar, a retengdo de talento. Os dois pontos acima jogam muito a nosso favor,
mas nado sao suficientes. A estratégia aqui passa por uma analise mensal de questionarios
de satisfacdo, pela nossa politica de bdénus e beneficios e pelas oportunidades de

crescimento na carreira.

Entrevistador:

Nos préximos quatro anos planeiam abrir mais 20 hotéis. E, tendo atualmente cerca de
90 colaboradores, perspetivam chegar aos 200 em dois anos. Num contexto de “guerra”
pelo talento, que, com o crescimento do turismo em Portugal, se tem feito sentir bastante

no sector em que atuam, que estratégia de recrutamento tém?

Diretora de Recursos Humanos:

A nossa grande vantagem é que nos diferenciamos bastante desse sector em Portugal. O
Selina veio inovar a realidade hoteleira no mundo, ndo somos nem um hotel, nem um

hostel somos um lifestyle hotel que procurar partilhar experiéncias ndo sé com os seus
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clientes, mas também com os seus colaboradores, que contrata pessoas mesmo sem
experiéncia que se identificam com o conceito e tenham a energia certa, que integra e

apoia a comunidade.

Numa pré-abertura, temos uma abordagem de recrutamento, acredito, que diferente da
maioria da concorréncia. Criamos um programa chamado “Selina’s Got Talent”, que
consiste em dois dias inteiros: no primeiro fazemos uma selecdo com entrevistas —
chamamos a equipa de outros hotéis Selina para ajudarem nesta selecao pois eles melhor
gue ninguém sabem exatamente os valores que devem identificar—; o segundo com

dindmicas de grupo, role model.

O feedback tem sido excelente e chegamos mesmo a ter pessoas que fazem amigos nestes
dois dias e muitos que ndo sdo selecionados tornam-se clientes assiduos por se

identificarem com a cultura e disserem ser uma “experiéncia Unica”.

Em paralelo apostamos em programas de responsabilidade social. Passa por uma
formacdo de dois meses para pessoas menos favorecidas, como refugiados, dando-lhes
oportunidade de serem certificados e ficarem a trabalhar no Selina ou facilitar a procura

de emprego de forma geral.

Trabalhamos também muito com estagiarios de todas as areas pois acreditamos que,
tendo uma experiéncia positiva, serdo nossos embaixadores em faculdades e acaba por

ser uma excelente politica de atracdo.

Entrevistador:

Qual o perfil de colaboradores que procuram? Que caracteristicas privilegiam?
Diretora de Recursos Humanos:

A Selina abre as suas portas a todos aqueles que queiram e possam enriguecer a nossa
comunidade. Estamos empenhados em promover um ambiente em que todos possam
participar e sentir-se bem recebidos e respeitados. Dito isto, procuramos pessoas
dindmicas com vontade de aprender. Para o Selina, o valor esta na vontade das pessoas e
ndo no curso que tiraram. Se a pessoa tiver vontade, e se identificar com os valores da

empresa, o Selina tem os recursos suficientes para investir na sua formacdo. Temos
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muitos casos de sucesso a nivel global de colaboradores sem experiéncia que hoje em dia

estdo a gerir uma propriedade.

Entrevistador:

Recrutam sé em Portugal ou também no estrangeiro?

Diretora de Recursos Humanos:

No Selina promovemos a diversidade cultural e damos as boas-vindas ao entusiasmo e
aprendizagem que um estrangeiro pode trazer as nossas operagées locais. Queremos
poder dar a oportunidade a todas as pessoas que se identificam com o projeto e queiram
fazer parte dele. Permitir a todos a integracdo numa nova realidade, serem némadas pelo

mundo, quer a trabalhar, quer a viajar e viverem um pouco o nosso espirito e cultura.

O Selina ja estd presente na maioria dos paises da américa latina, nos Estados Unidos e na
Europa, por isso, cada vez mais, temos uma grande abertura para os nossos colaboradores
de outros paises que queiram conhecer novos horizontes. Facilitamos as transferéncias
entre paises e propriedades, respeitando sempre todos os requisitos relativos a
autoriza¢des de trabalho e imigracdo antes de proceder a contratacdo de servicos ou

colaboradores fora do seu pais de origem.

Entrevistador:

Acredita que Portugal é um pais atrativo para trabalhar? Quais os seus principais fatores

de atratividade?

Diretora de Recursos Humanos:

Penso que Portugal, nos ultimos cinco anos, se tem tornado cada vez mais atrativo, com
uma qualidade de vida acima da média e crescente conectividade com o mundo. No
entanto, para algumas areas, os salarios precisam de ser alinhados com o crescimento

econdmico do pais e devem ser balangados com uma forte politica de beneficios.

Entrevistador:

Diria que o sector da Hotelaria, é atrativo para os jovens?
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Diretora de Recursos Humanos:

O sector da Hotelaria é dinamico, divertido e permite um horario flexivel, o que acaba

naturalmente por atrair os jovens.

Entrevistador:

E o Grupo Selina, o que o torna um bom local para trabalhar?

Diretora de Recursos Humanos:

O Grupo Selina, mais que uma hotelaria fechada em si prépria, € uma hotelaria de todos
para todos, onde so faz sentido existir com a coexisténcia entre locais e viajantes globais.
Sendo que, cada vez mais, sdo 0s jovens que querem viajar e ter experiéncias
enriguecedoras, no Selina acabam por poder conciliar o trabalho/carreira com a

oportunidade para viajar e conhecer um novo pais.

Temos pessoas de todo o mundo a trabalhar connosco com todo o tipo de backgrounds,
seja hotelaria, engenharia, arquitetura, gestdo ou danca, que se identificam com a nossa
filosofia ndmada e decidem ficar a trabalhar para terem oportunidade de explorar o

mundo enquanto desenvolvem uma carreira.

A nossa grande vantagem, para além de um programa de beneficios muito completo e
atrativo, é estarmos ja presentes em 16 paises, o que significa que podermos dar a

oportunidade aos nossos colaboradores de trabalharem em varios paises.

Entrevistador:

Quais os pilares estratégicos da vossa politica de Recursos Humanos?

Diretora de Recursos Humanos:

Diria que sao quatro:

(1) clareza nos KPIs — dada a forte politica de integracdo e formacdo pelo impacto que

tem na produtividade e turnover;
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(2) motivacdo dos colaboradores — garantir que é dado feedback reciproco, especialmente
numa fase inicial, para orientar o colaborador e percebermos se os objetivos ficaram bem

definidos;

(3) desenvolvimento pessoal e profissional — inspiramos e capacitamos os nossos
colaboradores para que tomem as rédeas da sua carreira, pois é através do seu
desenvolvimento que a Selina continua a crescer, e passados nove meses, quem tiver

resultados proveitosos, podem candidatar-se a tornar-se “donos” das suas propriedades;

(4) trabalho em equipa — o Selina funciona com o mindset de familia, e de trabalho em
equipa, devendo todos trabalhar para a melhor experiéncia do cliente, mas também dos

seus colegas.
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Anexo 8 — Selina blueprint

3 f NOS INSPIRAMOS CONEXOES
AUTENTICAS E SIGNIFICATIVAS
4 sentimentos-chave

Fazer novos amigos faz parte que devem fazer
do core da experiéncia Selina EXPERIENCIA parte da vivéncia dos

SELINA , .
FIZ NOVOS AMIGOS hdspedes no Selina.

Criar ligagBes auténticas, / COMPORTAMENTO ' , Os comportamentos-
] DO COLABORADOR - .
tornando-se em conectores do y NOS ESTAMOS &L v o Wyl chave para garantir a

CONECTAD

Selina, é a principal meta da experiéncia

ve T CULTURA!
empresa. ; SELINA

Valores intrinsecos

Caracteristicas essenciais do clima
COMPORTAMENTO que fazem parte do

organizacional que ativam os \ DAL xDFRANCA movimento Selina.

comportamentos enauanto conectores. EENDEDORES

Valores da lideranca.

Os lideres sdo empreendedores que vao

fazer viver o Selina blueprint e em quem . ) )
Figura 12: Selina blueprint

se deposita a esperanca de fazer viver

este movimento. Fonte: Plataforma LEDO — cursos e-learning (2021)
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