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Palavras-chave:

Resumo:

Gestdo de Carreiras, Hotelaria, Progressdo de carreira, Retencdo de Talento,

Turnover

O presente projeto tem como finalidade propor um plano de progressao de carreira
para o Hotel X, com o intuito de reduzir a rotatividade dos colaboradores. Partindo
da constatacdo de que a auséncia de oportunidades de desenvolvimento interno
pode comprometer a estabilidade e a qualidade do servi¢o na hotelaria, delineou-
se um modelo de progressao estruturado em quatro niveis funcionais, adaptado as
principais 4reas operacionais do hotel: rece¢do, alimentos e bebidas e
housekeeping.

A proposta contempla critérios objetivos de evolucao profissional, como tempo de
servigo, desempenho avaliado, competéncias adquiridas e formacgdes realizadas.
Adicionalmente, sdo sugeridos mecanismos de acompanhamento como programas
de mentoria, planos de desenvolvimento individual e avaliacdes de desempenho
periodicas. Para reforcar o efeito motivador da progressao, preveem-se incentivos
tangiveis, tanto monetarios como nao monetarios, alinhados com boas praticas do
setor.

Através desta abordagem integrada, o plano procura nao sé valorizar o capital
humano da organizagdo, como também fortalecer a sua capacidade competitiva.
Embora direcionado a realidade especifica do Hotel X, este modelo podera servir
de base para futuras aplicagdes em outras unidades hoteleiras. O projeto conclui
que uma gestao estratégica de carreiras € essencial para promover equipas mais

estaveis, qualificadas e alinhadas com os objetivos organizacionais.
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This project addresses the problem of high staff turnover in the
hospitality sector, often driven by the lack of structured internal
career development. At Hotel X, this challenge was explored
through qualitative interviews with former employees, which
revealed four main reasons for leaving: inadequate pay, lack of
recognition, absence of progression opportunities, and limited
access to training.

To respond to these findings, a structured career progression plan
is proposed, aiming to improve talent retention, staff motivation,
and long-term engagement. The model is built around four
functional levels and is designed to apply across key operational
areas: front office, food and beverage, and housekeeping.
Progression within the framework is based on clear criteria,
including length of service, skills development, training completed,
and performance reviews. The plan is supported by mechanisms
such as formal mentoring, individual development plans, and
structured feedback. In addition to financial incentives, symbolic
rewards like public recognition and additional time off are also
recommended to reinforce motivation and visibility.

The implementation is designed to unfold over 12 months and
includes formal approval, staff training, communication of career
paths, and monitoring through key indicators such as promotion
rates, turnover reduction, satisfaction scores, and training
participation. A yearly review will ensure the plan remains relevant
and responsive to the hotel’s operational context.

Although tailored to Hotel X, the model offers a replicable
structure for other hospitality organizations seeking to invest in
people and improve service quality through internal development

strategies.
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Capitulo 1 - Introducio

A hotelaria ¢ um dos setores mais dindmicos e competitivos da economia global e, em
Portugal, desempenha um papel crucial na empregabilidade e no desenvolvimento
socioecondmico. De acordo com o Instituto Nacional de Estatistica (INE), o turismo representa
uma parcela significativa do Produto Interno Bruto (PIB) nacional, sendo um dos principais
motores do crescimento econdomico. Em 2023, o Consumo de Turismo no Territorio Econémico
(CTTE) foi equivalente a 16,5% do PIB, atingindo um maximo histérico. No entanto, o setor
enfrenta um desafio persistente, a dificuldade da retengdo de talento. De acordo com Aratijo
(2024), a elevada taxa de rotatividade do sector deve-se a precariedade das condi¢des que o
mesmo apresenta, tais como: cargas horarias exaustivas que dificultam o equilibrio entre a vida
pessoal e profissional, baixos salarios e falta de incentivos ou beneficios, e auséncia de
oportunidades claras de crescimento profissional.

A industria hoteleira depende fortemente da interagdo humana, sendo a entrega de
servigos de qualidade um elemento central para o sucesso. O bem-estar e a motiva¢do dos
colaboradores desempenham um papel determinante na experiéncia do cliente e na reputagao
da marca no mercado (Baum, 2019). Contudo, muitas empresas ainda ndo dispdem de praticas
adequadas que investiam no seu capital humano, o que resulta em baixos niveis de satisfagdo e
motivagao e custos acrescidos com recrutamento e formacao, devido a perda de capital humano
qualificado (Davidson et al., 2010).

A hotelaria caracteriza-se por condicdes laborais precarias e elevada rotatividade,
fatores que afetam a estabilidade da forca de trabalho e a qualidade dos servigos (Baum, 2019;
Deery & Jago, 2015). A alta taxa de turnover gera custos adicionais e reduz a produtividade,
tornando essencial a adogdo de estratégias eficazes de gestdo de recursos humanos (Guchait et
al., 2015). Neste contexto, o desenvolvimento de um programa estruturado de gestao de carreira
e progressdo profissional apresenta-se como uma estratégia essencial para enfrentar esses
desafios.

A implementa¢do de um programa de gestdo de carreira eficaz pode ajudar a mitigar
estes desafios, através da promocdao de oportunidades de desenvolvimento e progressao
profissional, aumentando o compromisso dos funcionarios e reduzindo a inten¢do de saida
(Govaerts et al., 2011; Karatepe & Vatankhah, 2015). Além disso, contribuem para um
ambiente de trabalho mais atrativo, favorecendo a reten¢do de talento no setor hoteleiro (Kim

etal., 2015).



Outro aspeto relevante ¢ o impacto da qualificagdo e do desenvolvimento profissional
na qualidade do servico prestado. Colaboradores que recebem oportunidades de crescimento
dentro da organizagdo demonstram niveis mais elevados de compromisso e envolvimento,
refletindo-se na experiéncia dos hospedes e na fidelizagao de clientes (Karatepe & Vatankhah,
2015). A auséncia de politicas claras de progressao pode resultar em frustracao e desmotivacgao,
prejudicando tanto o desempenho individual quanto o funcionamento global da unidade
hoteleira (Deery & Jago, 2015). Por essa razao, a gestao de carreira deve ser encarada como
uma estratégia ndo apenas para retencdo de talentos, mas também como um diferencial
competitivo no setor (Baum, 2019).

De acordo com Herzberg (1959), fatores como reconhecimento, crescimento
profissional e oportunidades de desenvolvimento sao cruciais para a motivacao e satisfagdo no
trabalho. A motivacdo e o desenvolvimento continuo dos empregados sdo essenciais para
melhorar a qualidade do servigo, o que impacta diretamente na satisfacdo dos clientes e no
sucesso a longo prazo do hotel (Bettencourt & Brown, 2003). Além disso, Armstrong (2021)
destaca que um programa de gestdo de carreira alinhado com os objetivos estratégicos da
organizacdo promove o engagement ao nivel individual e de equipa, contribuindo para a
qualificacdo das equipas de trabalho.

As organizagdes hoteleiras que implementam estratégias de desenvolvimento de
carreira e reconhecimento tendem a criar um ambiente de trabalho mais atrativo e produtivo
(Kong, Cheung & Song, 2018). Um plano estruturado pode incluir formagdes continuas,
avaliagcdes de desempenho regulares e programas de mentoring que incentivem a progressao
profissional. Além disso, a criagdo de planos de carreira transparentes pode auxiliar na redugao
da inseguranga profissional e promover maior estabilidade na equipa de trabalho. Armstrong
(2021) argumenta que a implementacdo de programas de desenvolvimento organizacional
alinhados as necessidades dos colaboradores resulta numa maior produtividade e engagement,
impactando positivamente a reputacdo da empresa no mercado.

Tendo em conta a importancia econdmica do setor hoteleiro no nosso pais, ¢ importante
criar ambientes de trabalho mais produtivos e satisfatorios, capazes de responder as crescentes
exigéncias do mercado e as expectativas dos clientes. Os programas de desenvolvimento de
carreira tém demonstrado impactos positivos na reten¢ao de talentos, na qualidade do servigo e
na satisfacdo geral dos hdspedes (Coomes & DeBard, 2004). Assim, este projeto tem como
objetivo principal a proposta de um modelo de gestdo de carreira e progressao para uma unidade
hoteleira especifica, o Hotel X, contribuindo para as condi¢des de trabalho dos colaboradores e

a sua valorizagdo. Ao adotar um plano estruturado de gestdo de carreiras, o Hotel X podera
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fortalecer a sua posicdo como um local de trabalho atrativo e inovador, promovendo um
ambiente mais estdvel e produtivo para os seus funcionarios e garantindo um servico de

exceléncia para os seus hospedes.



Capitulo 2 — Revisao de Literatura
2.1. Carreira

A nogao de carreira tem sido amplamente discutida na literatura de gestdo de recursos
humanos e desenvolvimento de pessoas. De forma geral, carreira pode ser entendida como a
trajetoria profissional de um individuo ao longo do tempo — ou seja, a sequéncia de experiéncias
de trabalho, cargos e papéis que uma pessoa desempenha durante a vida profissional. (Van der
Heijden & De Vos, 2015). Esta definicdo enfatiza que a carreira ndo se limita a um nico
emprego ou organizacao, mas sim engloba a evolu¢do continua das experiéncias profissionais e
o desenvolvimento de competéncias ao longo do ciclo de vida. Segundo Van der Heijden e De
Vos (2015), por exemplo, uma carreira consiste em “uma sequéncia de diferentes experiéncias
de carreira de um individuo, refletida por diversos padroes de continuidade ao longo do tempo,
atravessando varios espacos sociais, e caracterizada autonomia individual, conferindo sentido
ao individuo” (p.7). Por outras palavras, a carreira inclui aspetos objetivos, tais como posi¢des
ocupadas, niveis hierarquicos e conquistas tangiveis, e aspetos subjetivos, como por exemplo
as percegdes pessoais de sucesso, significado do trabalho e satisfagdes obtidas em cada etapa
(Greenhaus, et al.,, 2010).

E importante notar que o conceito de carreira evoluiu significativamente nas tiltimas
décadas. Tradicionalmente, carreira era muitas vezes sindbnimo de estabilidade e progressao
linear dentro de uma tUnica organizacdo, seguindo etapas predefinidas. Nesta perspetiva
classica, prevalecente ao longo do século XX, esperava-se que o individuo tivesse lealdade
organizacional e, em troca, a organizacdo ofereceria um emprego estavel e oportunidades de
ascensdo tendo em conta a antiguidade e desempenho (Arthur & Rousseau, 1996; Inkson,
2006). No entanto, as profundas mudangas econdmicas e sociais — como a globalizacdo, a
revolugdo tecnologica e a reestruturagao das organizagdes — desafiaram esse modelo tradicional
de carreira. A partir dos anos 1990, passou-se a reconhecer a complexidade do conceito de
carreira, indo além da visdo linear. De acordo com Van der Heijden e De Vos (2015), a carreira
envolve multiplas dimensdes (tempo, espago social, agéncia, significado) e deve ser
compreendida de forma sistémica e dindmica. Assim, o foco deslocou-se da ideia de uma
carreira “Unica” e previsivel para a de percursos profissionais mais diversificados e
personalizados.

A literatura contemporanea de carreiras identifica duas abordagens emergentes que
contrastam com a carreira mais tradicional: a carreira proteana e a carreira sem fronteiras.

Ambas surgem como respostas as transformagdes do mundo do trabalho e enfatizam
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a flexibilidade e a autonomia do profissional na gestdo da sua trajetoria, em oposi¢do a rigidez
do antigo “emprego para a vida toda” numa Unica organizacao. (Silva et al., 2012)

O termo “proteano” foi criado por Hall (1976) em alusdo a Proteus, uma deidade grega
capaz de mudar de forma; assim, a carreira proteana caracteriza-se pela capacidade de auto
direcdo e adaptacgdo continua do individuo ao longo do seu percurso profissional. Na carreira
proteana, o proprio individuo assume o papel central de gerir a sua carreira, em vez de delegar
essa responsabilidade a organizagdo (Ribeiro et al., 2017). Isso implica que o profissional
exerce elevada autonomia nas escolhas de carreira, tomando decisdes alinhadas com as suas
aspiragoes e reagindo de forma agil as influéncias externas (Ribeiro et al., 2017). Briscoe e Hall
(2006) aprofundaram o conceito ao afirmar que a carreira proteana ¢ guiada por duas dimensdes
principais: ser autodirigida, isto ¢, o individuo toma controlo do seu destino profissional e
procura ativamente oportunidades de desenvolvimento, e ser orientada por valores,
significando que as decisdes de carreira sdo pautadas primariamente pelos valores e critérios de
sucesso pessoais do individuo, em vez de recompensas extrinsecas como saldrio ou estatuto
(Ribeiro et al., 2017). Em suma, numa carreira proteana o profissional define o que ¢ sucesso
de maneira subjetiva e independente, podendo valorizar o equilibrio trabalho e vida pessoal
acima de promogdes formais, e planeia o seu crescimento profissional de acordo com essas
metas intrinsecas (Ribeiro et al., 2017). O vinculo com qualquer organizagao especifica torna-
se secundario, ao contrario da carreira tradicional, em que compromisso e lealdade
organizacional eram fundamentais, na carreira proteana o foco passa para o desenvolvimento
continuo de competéncias e experiéncias que garantam a empregabilidade do individuo em um
mercado de trabalho dinamicos (Ribeiro et al., 2017). Os profissionais proteanos esperam das
organizagdes oportunidades de aprendizagem e crescimento, mas sentem-se preparados para
mudar de rota caso os seus valores e objetivos ndo sejam atendidos (Hall, 2004; Arthur et al.,
1999).

Em paralelo ao conceito de carreira proteana, Arthur e Rousseau (1996) propuseram a
ideia de carreira sem fronteiras “boundaryless career”, que descreve trajetorias profissionais
caracterizadas por movimentacdes além das fronteiras tradicionais das organizagdes. Na
carreira sem fronteiras, o percurso do individuo ndo estd limitado a uma unica empresa nem
segue necessariamente um caminho linear predefinido, em vez disso, € concebido como uma
sequéncia de oportunidades de trabalho em multiplos contextos organizacionais (Ribeiro et al.,
2017). Sullivan e Arthur (2006) esclarecem que a carreira sem fronteiras envolve dois tipos de
mobilidade: a mobilidade fisica, que diz respeito & mudanca de empresa, de funcdo ou de

localizagdo geografica, e a mobilidade psicologica, que se refere a percecao do individuo sobre
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sua capacidade de fazer transi¢des e a sua abertura para novas experiéncias profissionais além
da organizagdo atual. Um profissional com alta orientagdo “sem fronteiras” tende a ser
mais independente do empregador, valorizando oportunidades de crescimento onde quer que
elas existam, e menos apegado as estruturas hierarquicas tradicionais. Nesse contexto,
quebram-se expectativas classicas de carreira, o individuo procura expandir a sua rede de
relacionamentos € conhecimentos para além de uma s6 empresa e desenvolve competéncias
transferiveis que lhe permitam navegar por diferentes organizagdes e setores (Ribeiro et al.,
2017). Mainiero e Sullivan (2006) destacam que a orientacdo sem fronteiras implica que o
profissional assuma riscos calculados ao mudar de emprego, mas também obtém maior
diversidade de experiéncias. Vale ressaltar que a carreira sem fronteiras ndo significa auséncia
total de vinculo ou compromisso, o profissional pode envolver-se profundamente num trabalho
ou projeto, porém esse compromisso esta dependente do desenvolvimento continuo, isto ¢, s6
permanece enquanto estd a aprender e a evoluir. Assim, a nogdo de carreira sem fronteiras
enfatiza a empregabilidade sustentada por meio da mobilidade, o sucesso ¢ obter experiéncias
ricas e progressivas, mesmo que isso envolva passar por diferentes organizacdes ao longo da
vida profissional.

Estas abordagens, carreira proteana e carreira sem fronteiras, sdo marcadas pela
valorizagdo da aprendizagem continua, da adaptabilidade e da proatividade do profissional. E
importante notar que estas abordagens ndo invalidam a estrutura organizacional, mas requerem
que as empresas adotem praticas diferentes, por exemplo, oferecer experiéncias de carreira
variadas, rotatividade de fung¢des, projetos desafiadores e apoio ao desenvolvimento, emergindo
a ideia de que a gestdo eficaz da carreira envolve tanto o individuo quanto a organizagao de
forma colaborativa, levando ao conceito de carreira partilhada. (Ribeiro et al., 2017).

Este novo conceito de carreira procura equilibrar as responsabilidades entre o individuo
e a organizagdo no desenvolvimento da trajetéria profissional, ou seja, ¢ considerado
um processo de parceria em que organizagao e empregado colaboram ativamente na defini¢ao
e no alcance dos objetivos de carreira do individuo. Neste modelo ¢ esperado que a
organizagdo assuma o papel de facilitadora de recursos de desenvolvimento, por exemplo
proporciona ferramentas e oportunidades, enquanto o individuo permanece como agente
principal no estabelecimento de objetivos e decisdo sobre os aspetos que quer investir na sua
carreira (e.g., Dutra, 2017; Ponte & Oliveira, 2015).

A ideia de carreira partilhada converge com abordagens recentes de desenvolvimento
de carreira sustentavel, que enfatizam a partilha de responsabilidades de diversos stakeholders

na construcao de carreiras ao longo da vida (De Vos et al., 2020). Apesar do individuo ser o
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protagonista, reconhece-se que as organizagdes exercem grande influéncia, seja positiva
(oferecendo suporte) ou negativa (criando barreiras). Assim, uma gestdo de carreiras
eficaz hoje pressupoe didlogo e parceria, planos de carreira alinhados aos objetivos estratégicos
da empresa e aos talentos e aspiragdes pessoais dos empregados. Dutra (2013) afirma que ha
uma diminui¢do da distancia entre as expectativas do empregado e o que a empresa pode
oferecer quando ocorre essa partilha.

A gestdo de carreiras contemporanea ¢ frequentemente analisada sob duas Oticas
complementares: a do individuo, que gere ativamente a sua carreira, ¢ a da organizagdo, que
implementa praticas para orientar e reter talentos.

Do ponto de vista individual, a gestdo de carreira é concebida como um processo ciclico
que envolve diferentes etapas, conforme proposto por Greenhaus, e colegas (2010). Esse ciclo
inclui: autoexploracao (analise de interesses, valores, forcas e fraquezas, ¢ identificacdo de
motivagdes pessoais), estabelecimento de objetivos de carreira (definicdo de metas de curto e
longo prazo, incluindo aspiragdes de cargos, competéncias ou experiéncias desejadas),
desenvolvimento e implementagdo de planos de agdo (procura ativa de oportunidades de
capacitagdo, networking, e movimentacdes laterais ou verticais), e avaliagdo dos progressos
(acompanhamento dos resultados alcangados, reajuste de objetivos conforme necessario). Pinto
(2019) reforca que esse processo exige que o individuo desenvolva competéncias como o
autoconhecimento, a capacidade de aprendizagem continua, a resiliéncia perante obstaculos e
a iniciativa para aproveitar oportunidades.

Do ponto de vista organizacional, a gestao de carreiras diz respeito as politicas e praticas
que a empresa adota para apoiar, direcionar e reter o desenvolvimento de carreira dos seus
colaboradores (Dutra, 2010). Nas tltimas décadas, as organizagdes perceberam que, para atrair
e reter talentos, ndo basta oferecer saldrios competitivos, ¢ fundamental oferecer perspetivas de
crescimento. Deste modo, a gestdo de carreiras tornou-se parte estratégica da gestdo de
talentos nas empresas. As praticas organizacionais de gestdo de carreira englobam, por
exemplo: planos de carreira formais, que estruturam possiveis trajetorias (horizontal e vertical)
dentro da empresa; programas de mentoring e coaching, nos quais empregados experientes
orientam o desenvolvimento dos mais juniores; avaliagdes de desempenho e
potencial vinculadas a planos de desenvolvimento individuais; acdes de formagao e
desenvolvimento (como financiamentos para educacao continua, workshops de competéncias,
rotagdes de funcdo para aquisicdo de experiéncia) (Baruch & Peiperl, 2000). Tais praticas
variam em sofisticacdo de acordo com a organizagdo, enquanto grandes multinacionais tendem

a ter programas bem estruturados de gestdo de carreiras, pequenas empresas podem adotar
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abordagens mais informais (Bohlander & Snell, 2010). Em todos os casos, o objetivo da
perspetiva organizacional ¢ alinhar os interesses dos colaboradores com os objetivos da
empresa.

Quando bem executada, a gestao de carreiras partilhada traz beneficios mutuos, para o
individuo e para a organizagdo. De acordo com a literatura, os individuos que praticam
ativamente a gestdo da sua carreira, tendem a experimentar maior satisfacdo de carreira e
melhor empregabilidade a longo prazo (e.g., De Vos & Soens, 2008; King, 2004). Por outro
lado, para a organizacao permite uma melhor alocagao de pessoas em posi¢goes condizentes com
seus perfis, e formagao de um conjunto interno de talentos pronto para assumir posi¢des-chave
(Collings & Mellahi, 2009). Kong e colegas (2018), sugerem que as praticas de gestdo de
carreira efetivas correlacionam-se positivamente com o envolvimento € compromisso
organizacional dos funciondrios, reduzindo inten¢des de saida (Kong et al., 2018; Ornstein et

al., 1989).
2.2. Carreira no setor hoteleiro

O setor hoteleiro, inserido na indéstria da hospitalidade e turismo, possui
particularidades marcantes no que diz respeito as carreiras € a gestdo de pessoas. Trata-se de
um setor que depende fortemente do trabalho humano para a prestagdo dos seus servigos. Ao
mesmo tempo, ¢ um setor conhecido por oferecer amplas oportunidades de entrada no mercado
de trabalho, mas que enfrenta grandes desafios em termos de retengdo e progressao de carreira.
Por isso, o alinhamento entre os esforgos individuais e organizacionais no desenvolvimento de
carreira revela-se especialmente dificil.

O setor hoteleiro € caracterizado por oferecer muitas posigdes de nivel inicial ou
operacional (por exemplo, rececionistas, empregados de mesa, governantas, cozinheiros
auxiliares), que frequentemente ndo requerem alta qualificagdo para o seu ingresso. Isso torna
o setor um importante empregador, inclusive de jovens em inicio de carreira e trabalhadores
com menor escolaridade. No entanto, a estrutura hierarquica tipica dos hotéis € relativamente
reduzida acima desses niveis operacionais, existem alguns patamares de supervisao e gestao
(supervisor de rececao, chefe de sala, chefes de departamento, direcao do hotel), mas o nimero
de posicdes de chefia ¢ limitado comparado ao grande volume de funcionarios na base. Assim,
do ponto de vista de carreira, a progressao vertical ¢ limitada apenas a uma parcela reduzida, e
quando ocorre, tende a exigir larga experiéncia e tempo de casa. Consequentemente, € comum
que profissionais talentosos procurem mobilidade entre unidades ou redes hoteleiras para

ascender. Essa dindmica reflete um trago de carreira sem fronteiras presente na hotelaria, a
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mobilidade entre empresas do setor ¢ vista muitas vezes como necessaria para o avango
profissional (Kong et al., 2018; Tolkach & Tung, 2019)

Outro aspeto importante € a natureza das condig¢des de trabalho na hotelaria, que podem
influenciar as decisdes de carreira dos individuos, tais como: horarios extensos e irregulares,
baixos salarios e falta de oferta de beneficios. Dada a necessidade de operacao de 24 horas, os
trabalhadores dos hotéis tém horarios irregulares e extensos, incluindo trabalho noturno, fins de
semana e feriados, o que dificulta o equilibrio entre vida pessoal e profissional. Além disso,
sobretudo em funcdes base, os saldrios tendem a ser baixos e nem sempre ha oferta de
beneficios atraentes ou planos de carreira estruturados (Chen et al., 2018). Este cenario
contribui para que a hotelaria seja por vezes encarada como uma “carreira de transi¢do”, um
setor onde os individuos entram temporariamente, adquirem alguma experiéncia, mas depois
migram para outras industrias a procura de melhores condi¢des ou para exercer a profissdo para

a qual se formaram(Walsh & Taylor, 2007)
2.3. Turnover

Turnover pode ser definido como a rotatividade de pessoal, ou seja, a saida de
empregados de uma organizagdo em determinado periodo, seguida da substituicao por novos
colaboradores (Cable & Judge, 2017). Na literatura, o turnover ¢ classificado segundo trés
formas: voluntario vs. involuntario, funcional vs. disfuncional e evitavel vs. inevitavel.

Hom e Griffeth (1995) definem o turnover voluntdrio como a rotura voluntaria da
ligagdo com a organizagdo por vontade do préprio individuo, por exemplo quando o
colaborador se demite por ter uma oferta de emprego melhor. Segundo a literatura, o turnover
voluntario resulta tipicamente de multiplos fatores: fatores individuais (baixa satisfagdo,
compromisso organizacional), fatores organizacionais (conteido da fung¢do, relacdes,
recompensas) e fatores contextuais (situagdo do mercado, familia, localizacdo) (Mitchell,
Holtom & Lee, 2001). De acordo com Hom e colegas (2017), o nivel de satisfacao no trabalho e
um baixo compromisso organizacional sdo preditores-chave de maior turnover voluntario.
Quando um empregado estd insatisfeito, aumentam-se as probabilidades dele procurar outro
emprego e eventualmente pedir a demissdao. Contudo, também existem fatores organizacionais
que podem contribuir para a saida voluntaria, como condi¢gdes de trabalho stressantes ou
perigosas e auséncia de desenvolvimento profissional (Allen et al., 2010; Mitchell et al., 2001).
Lee e Mitchell (1994), referem que muitas saidas sdo desencadeadas por eventos especificos,
levando os individuos a reavaliar a sua permanéncia. Por outro lado, o turnover involuntario

ocorre quando a decisdo de terminar a relagdo de trabalho ¢ da organizagao, ou seja, por motivos
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alheios a vontade do empregado, por exemplo cortes econdmicos ou restruturacdes (Griffeth
Hom,1995). Uma taxa elevada de turnover involuntario pode ser um indicador de falhas em
praticas de recursos humanos, como falhas em processos de selegdo ou gestdo de
desempenho da empresa (Pontotel, 2023).

A funcionalidade do turnover depende do desempenho dos colaboradores caracteriza-
se como funcional quando a empresa beneficia da saida de um colaborador, ou seja, hd a
substituicdo de um colaborador de baixo desempenho por outro mais produtivo,
e disfuncional quando a perda do colaborador prejudica a empresa, istoé quando os
colaboradores eficazes ou com elevado desempenho saem da empresa (Hausknecht & Trevor,
2011). O turnover funcional ¢ visto como saudavel, uma vez que a substitui¢ao de colaboradores
permite a renovagdo da organizagdo com ideias diferentes e pode remover individuos
desalinhados (Allen, et al., 2010). O turnover disfuncional apresenta consequéncias negativas
para a empresa, tanto ao nivel financeiro, pois a substitui¢do de colaboradores gera custos ao
nivel de recrutamento e sele¢do e formacdo inicial para os novos colaboradores, como
operacional, uma vez que uma eclevada taxa de turnover estd relacionada com redugdo de
produtividade e qualidade dos servigos. (Cable & Judge, 2017). Esta reducdo est4 associada a
perda do know-how daqueles que sairam e relacdes entre colegas, pois a motivagdo daqueles
que permanecem pode cair, seja por sobrecarga de trabalho ou por questionarem a atratividade
de permanecer (Cable & Judge, 2017).

O turnover pode ainda ser caracterizado como: evitavel referindo-se a separagdes que
poderiam ser prevenidas pela organizacao (por exemplo, saidas motivadas por insatisfacdo com
salario), e inevitdvel aplica-se a casos como mudanca de pais por motivos familiares,
falecimento ou outros fatores fora do controlo da empresa (Allen, 2008; Morrell, 2004).

Apesar das diferentes caracterizacdes de turnover, a literatura encontrou concordancia
quanto as implicagdes que uma elevada taxa de turnover tem na estratégia e competitividade de
uma empresa (Huselid, 1995). As empresas com elevada taxa de rotatividade enfrentam
dificuldade em sustentar iniciativas de longo prazo, perdem vantagem competitiva,
especialmente se talentos saem para concorrentes levando know-how ou segredos comerciais,
e podem ver a sua imagem manchada no mercado de trabalho, tornando ainda mais dificil atrair
bons profissionais (Huselid, 1995; Hom et al., 2017).

Tendo em conta a precariedade das condi¢des do sector hoteleiro, este € caracterizado
pela sua elevada taxa de rotatividade (Aratjo, 2024). A constante saida de funcionarios
implica custos elevados de recrutamento e formacdo de novos colaboradores, algumas

estimativas calculam que substituir um empregado pode custar entre 90% a 200% do seu salario
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anual em termos de despesas de sele¢do, contratagdo, formacao e perda de produtividade até o
novato atingir pleno desempenho (Cable & Judge, 2017). Além disso, a rotatividade impacta
negativamente a qualidade do servigo prestado aos clientes, ponto critico na hospitalidade.
Equipas instéveis, com muitos membros inexperientes ou temporarios, tendem a apresentar
mais falhas no atendimento e menor consisténcia na execu¢ao dos padrdes do hotel. H4 também
o risco de perda de capital intelectual, funcionarios experientes levam consigo conhecimentos
sobre preferéncias de hdspedes, procedimentos internos € uma cultura de servico que nem
sempre ¢ facil de repor. A literatura tem demonstrado que o furnover elevado esta associado a
queda em indicadores de satisfagdo de clientes e at¢é mesmo em desempenho financeiro de
unidades hoteleiras (Shaw et al., 2005; Park & Shaw, 2013).

Sendo o sector hoteleiro particularmente conhecido pelos seus altos niveis de turnover,

torna-se importante encontrar estratégias para mitigar este problema.
2.4. Gestao de carreira e turnover no setor hoteleiro

A literatura tem apontado o desenvolvimento de praticas de gestdo de carreira como
uma estratégia importante na reducdo dos indices de rotatividade, sugerindo que investimentos
na trajetoria dos funcionarios podem traduzir-se em maior permanéncia e lealdade (e.g., Allen
et al.,, 2010; Weng & McElroy, 2012). Uma premissa bésica, os funciondrios tendem a
permanecer em organizagdes onde veem um futuro profissional atraente, isto ¢, quando os
funcionarios percebem que podem atingir as suas metas de carreira internamente tém a
motivacao para investir a sua energia e tempo na empresa, diminuido as suas intengdes de saida
(Weng & McElroy, 2012).

A hotelaria é percecionada como um setor com carreiras limitadas, sem
oportunidades de avanco ou perspetiva de futuro (e.g., Davidson et al., 2010; Walsh & Taylor,
2007). Num estudo realizado com gestores de hotéis, descobriram que muitos colaboradores
deixavam as suas organizagdes, porque ndo viam oportunidades de crescimento, apesar de
gostarem da area de hospitalidade (Walsh & Taylor, 2007). Na mesma linha de pensamento, o
estudo realizado por Blomme e colegas (2010), numa amostra de graduados em gestdo
hoteleira, demonstrou que a discrepancia entre as expectativas de carreira e a realidade
encontrada nos primeiros anos de trabalho, particularmente quanto a progressio e
desenvolvimento, levava a elevada intengao de saida.

Contudo, grandes redes hoteleiras internacionais, como Marriott, Hilton ou Accor, ja
deram os primeiros passos € investem hd anos em programas de desenvolvimento de lideranca

e rotas de mobilidade global, apresentando niveis mais elevados na retencdo de talentos e no
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preenchimento interno de muitas posi¢des de gestdo (Marriott International, 2025; Hilton, 2025;
Accor, 2024). Por exemplo, a Marriott International reporta consistentemente altas taxas de
preenchimento interno de vagas de gestao, resultado da sua cultura de promover dentro de casa
e de programas como o Voyage (trainee global) que formam jovens para futuras carreiras na
empresa (Marriott International, 2025). Esses programas sinalizam aos novos colaboradores
que ha, sim, um futuro de longo prazo se eles permanecerem e se desenvolverem. Em Portugal,
cadeias hoteleiras de luxo e boutiques comecam a adotar praticas semelhantes em escala menor,
como planos de carreira plurianuais € mentoring de executivos seniores, para reter equipas
nucleo.

Esses resultados sugerem que atuar sobre esse gap, alinhando expectativas com
caminhos de carreira claros e oportunidades de desenvolvimento, podem ser uma estratégia
eficaz para aumentar a retencao (Ferreira, 2022). Contudo, importa destacar que a gestdo de
carreira, para influenciar positivamente a retencdo, deve ser bem comunicada e percebida pelos
colaboradores. Nao basta existir um plano no papel, os funcionarios precisam de conhecer as
oportunidades e acreditar nelas. Transparéncia e comunicagdo interna sobre critérios de
promocao, disponibilizacdo de vagas internas antes de recrutar externamente, e celebracdao de
casos de progressdo interna (storytelling organizacional) sdo praticas que reforgam a
credibilidade dos planos de carreira (King, 2004). Quando empregados veem colegas a ascender
por mérito, também se sentem motivados a seguir trajetorias semelhantes. Isso ajuda a criar
uma cultura de carreira dentro do hotel, uma atmosfera em que ingressar num cargo inicial é
visto como o primeiro passo de uma escada possivel, e ndo um beco sem saida (Lemos, 2023).

Existe uma forte evidéncia empirica quanto a relagdo entre gestdao de carreira e reducdo
do turnover, especialmente em setores tdo desafiantes como a hotelaria (Walsh,et al, 2007).
Ao desenhar caminhos de progressdo, investir no desenvolvimento e partilhar a
responsabilidade da carreira com os empregados, os hotéis podem aumentar o engagement e
a lealdade de sua forca de trabalho, diminuindo os altos custos e prejuizos associados a
rotatividade. A criagdo de um modelo de carreira e progressao adaptado ao contexto hoteleiro,
tal como o que se propde desenvolver para o Hotel X, ndo ¢ apenas uma questdo de gestdo de
recursos humanos mais sofisticada, mas uma estratégia de negdcio crucial para elevar
a sustentabilidade organizacional e a qualidade dos servigos em um setor onde as pessoas

fazem toda a diferenca.

16



Capitulo 3 - Apresentacio do Contexto/ organizaciao

O Hotel X é um hotel urbano de trés estrelas localizado no centro de Lisboa, na Avenida
Almirante Reis. Inaugurado em 2002 e totalmente renovado em 2016, o hotel adaptou-se as
exigéncias do turismo moderno, oferecendo instalagdes e servigos confortaveis e atualizados.
A sua localiza¢do central permite o acesso rapido as principais zonas turisticas da capital,
nomeadamente a Baixa Pombalina ou Chiado, sendo uma mais-valia para os turistas.

Lisboa tem-se afirmado como um dos principais destinos urbanos da Europa, com um
crescimento do turismo. S6 nos primeiros 11 meses de 2024, a cidade recebeu mais de 7,9
milhdes de turistas alojados, um niimero superior a qualquer outra regido do pais (Publituris
Hotelaria, 2025). Este crescimento tem incentivado uma forte expansao da oferta hoteleira
local.

Os hotéis de trés estrelas desempenham um papel importante neste panorama, ao
oferecerem uma solucdo viavel e com boa relagao de qualidade — prego, mantendo localizagdes
centrais. Estudos do Observatorio do Turismo de Lisboa mostram que, mesmo na época baixa,
os hotéis de trés estrelas na cidade podem atingir taxas de ocupacao superiores a 80%, por vezes
ultrapassando a ocupacao dos hotéis de categorias superiores (Ambitur, 2024). Por exemplo,
num relatdrio referente ao més de novembro (época tipicamente baixa), os hotéis de 3 estrelas
em Lisboa obtiveram uma taxa de ocupacdo média de 83,1%, superior a das 4 estrelas (80,1%)
e muito acima da das 5 estrelas (65,5%) (Ambitur, 2024).

O turismo urbano em Lisboa caracteriza-se por uma menor sazonalidade, com um fluxo
de visitantes mais equilibrado ao longo do ano. Este padrao deve-se a fatores como viagens de
curta duragdo (“city breaks”), eventos culturais e de negocios, € um clima ameno que convida
a visitas fora da época alta.

Neste cenario competitivo, marcado também pelo crescimento da presenga do
alojamento local (AL), com mais de 20 mil alojamentos locais no concelho de Lisboa registados
em 2022 (Camara Municipal de Lisboa, 2023), os hotéis tradicionais viram-se obrigados a
reforgar a sua proposta de valor. O Hotel X respondeu a este desafio através da renovacao das
suas instalacdes em 2016 e da diversificacdo constante dos servicos, procurando satisfazer um
publico cada vez mais exigente quanto a localizagdo, preco e experiéncia.

Ao posicionar-se como uma op¢do economicamente acessivel, moderna e bem

localizada, o Hotel X tem conseguido manter-se “vivo” e competitivo no mercado hoteleiro.
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3.1. Organizacio e estrutura da empresa

3.1.1. Organograma Hierarquico

Diretor Geral

Diretor de Front

Diretor de F&B Office e alojamento

Governanta

Front Office Manager Chef de Sala Chef de cozinha
4 Receclonlistas 4 Empregados de sala 2 Cozinhelros

Figura 1: Organograma do hotel X

Chef de Manutencao Chef de Reservas

b5 Empregadas de
Andares

A estrutura organizacional do Hotel X estd desenhada de forma hierarquica, permitindo
uma gestao estratégica eficiente ¢ uma coordenagdo harmoniosa entre os diferentes setores
operacionais. No topo da hierarquia encontra-se o Diretor Geral, que é também o proprietario
do hotel. Este € o responsavel maximo pela defini¢do das diretrizes estratégicas, pela supervisao
global do funcionamento da unidade hoteleira e pela tomada de decisdes de maior impacto.

Logo abaixo, situam-se os Diretores de Departamento, entre os quais se destacam o
Diretor de Alimentacdo e Bebidas, que supervisiona todas as operagdes relacionadas com os
servicos de restauragdo e bar, e o Diretor responsavel pelo Front Office e pelo setor de
Alojamento, que assegura a qualidade do atendimento ao cliente e a gestdo eficiente dos
servicos de hospitalidade.

A nivel de coordenagdo interdepartamental, a estrutura conta com uma Coordenadora
de Recursos Humanos, cuja funcdo ¢ garantir a boa gestdo das equipas, o recrutamento, a
formagao e o cumprimento das normas laborais, promovendo um ambiente de trabalho saudavel
e produtivo.

Em termos operacionais, existem diversas chefias responsaveis pela execucdo e
supervisdo direta das atividades diarias. Entre estas, encontram-se o responsavel pelo Front
Office, a chefia de sala que lidera o servigo no restaurante, o chef de cozinha que coordena as

operagdes gastronomicas, o responsavel pela manutencao que assegura o bom funcionamento
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técnico das instalagdes, o responsavel pelo departamento de reservas e a governanta, que
coordena a equipa de limpeza e arrumacao dos quartos.

Por fim, a equipa operacional ¢ composta por profissionais que garantem o
funcionamento diario do hotel. Na rece¢do, trabalham quatro rececionistas encarregues do
atendimento ao publico e das operagdes de check-in e check-out. No restaurante e no bar, quatro
empregados de sala asseguram o servico aos clientes. A cozinha ¢ composta por dois
cozinheiros responsaveis pela preparagao das refeicoes. No departamento de Housekeeping,
cinco empregadas de andares sdo responsaveis pela limpeza, arrumagao e manutengdo da
higiene dos quartos e dreas comuns.

Esta estrutura permite uma clara divisao de responsabilidades e uma comunicagao eficaz
entre todos os niveis, assegurando uma operacdo harmoniosa e orientada para a exceléncia no

servigo ao cliente.
3.1.2. Turnos de Trabalho

Os turnos de trabalho variam conforme a natureza e as exigéncias operacionais de cada
departamento. Setores que envolvem atendimento direto ao cliente, como a rece¢do e 0s
servicos de alimentacao e bebidas, operam em horarios alargados ou continuos, o que exige a
divisdo em diferentes turnos para garantir a cobertura total das atividades. J4 os departamentos
de apoio seguem, em geral, um horario administrativo. A tabela 1. apresenta a distribui¢do dos

turnos de trabalho por departamento.
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Tabela 1: Turnos de trabalho por departamento

Turnos no Hotel X
Departamento Turno / Horéario Horario
Rececio Turno da Manha 07h30 — 15h00
Turno da Tarde 15h00 — 23h30
Turno da Noite 23h30 — 07h00
Cozinha e Turno da Manha 06h30 — 14h30
Restaurante/Bar
Turno da Tarde 15h30 — 00h00
Restantes Horario de 09h00 — 18h00
Departamentos Funcionamento

3.2. Caracterizac¢ao dos colaboradores

O Hotel X conta com uma equipa de 25 colaboradores, distribuidos por diversas areas
funcionais como rece¢do, restauracdo, cozinha, housekeeping, manutencao, reservas € recursos
humanos. A seguir, apresentam-se os principais dados que caracterizam o perfil médio destes
profissionais:

O Hotel X ¢ apoiado por uma equipa composta por vinte e cinco colaboradores,
distribuidos por diferentes areas funcionais essenciais ao funcionamento da unidade,
nomeadamente rece¢do, restauracdo, cozinha, housekeeping, manutengdo, reservas € recursos
humanos.

No que diz respeito ao perfil médio dos profissionais que integram esta equipa, a idade
média situa-se nos trinta e dois anos, o que revela um grupo maioritariamente jovem. A
distribui¢do por género indica que aproximadamente sessenta e cinco por cento dos
colaboradores sdo do sexo masculino, enquanto cerca de trinta e cinco por cento sdo do sexo
feminino.

A antiguidade média na empresa ¢ de vinte e cinco meses, o que reflete um percurso
relativamente recente da maioria dos profissionais no hotel. Em termos de habilitacdes
literarias, predominam os colaboradores com o ensino secundario completo, correspondendo
ao décimo segundo ano de escolaridade, o que assegura uma formagao compativel com as

exigéncias das funcdes desempenhadas.
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3.3. Produtos e Servicos do Hotel

Enquanto unidade de trés estrelas vocacionada para o turismo citadino, o Hotel oferece
um conjunto abrangente de produtos e servigos de alojamento adequados ao publico-alvo.

O produto principal ¢ o alojamento com 59 quartos, distribuidos por varios pisos
tematicos alusivos a icones de Lisboa. Os quartos apresentam comodidades modernas (e.g.,
climatizagdo, casa de banho privativa, televisdo de ecra plano com canais por cabo) alinhadas
com os padrdes internacionais que visam proporcionar conforto e funcionalidade tanto para
turistas em lazer, como para clientes em negocios de curta duragdo. Entre as comodidades
disponiveis, destaca-se a ligagdo Wi-Fi gratuita em todas as areas do hotel, essencial no
contexto atual para turistas conectados.

Em termos de servigos de alimentacdo e bebidas (F&B), o hotel dispde de um
restaurante no piso térreo, onde € servido diariamente o pequeno-almogo em regime buffet.
Para além do servigo matinal, o restaurante permanece em funcionamento ao longo do dia com
um menu de refeicdes ligeiras e snacks, adaptado a clientela urbana que possa preferir refei¢oes
rapidas no hotel. Junto ao restaurante encontra-se um bar e lounge, onde os hospedes podem
desfrutar de bebidas e aperitivos num espago de convivio descontraido. Este bar funciona
também como extensado da area social do atrio, proporcionando momentos de descanso apos os
passeios pela cidade.

No que respeita aos servigos de rece¢do e atendimento ao cliente, o X assegura uma
rececdo 24 horas, garantindo apoio permanente para check-in/check-out e assisténcia aos
pedidos dos hospedes. A rececao fornece informagdo turistica, reserva de transferes ou taxis,
armazenamento de bagagens e um servigo de concierge basico, auxiliando na marcagdo de
excursoes ou recomendagdes locais. Adicionalmente, o hotel disponibiliza servigo de quartos
(room service) para conveniéncia dos hospedes que desejem refeigdes ligeiras ou bebidas no
quarto.

O Hotel cumpre os requisitos legais de acessibilidade, pois o0s seus servigos e
comodidades incluem acessibilidade para pessoas com mobilidade reduzida, com quartos
adaptados e elevadores. Para além disso, preocupa-se ainda com a seguranga € bem-estar dos
clientes, dispondo de sistemas de videovigilancia e cofres para guarda de valores, bem como
assisténcia médica de emergéncia sob pedido.

Em suma, o portefélio de produtos e servigos do hotel abrange desde o alojamento
confortavel aos servicos complementares de alimentacdo, apoio 24 horas e facilidades

modernas como o Wi-Fi, garantindo uma experiéncia completa ao hdspede. Este conjunto esta
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em linha com o que se espera de um hotel de trés estrelas urbano atual, que procura equilibrar

a eficiéncia operacional com a satisfacdo das necessidades essenciais do cliente turistico.
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Capitulo 4: Método

Com o objetivo de compreender os motivos que levaram a saida de varios colaboradores
do hotel, foram realizadas entrevistas semiestruturadas a 4 ex-funcionarios. A recolha de dados
teve como foco identificar percecdes sobre as condigdes de trabalho, oportunidades de
desenvolvimento profissional, reconhecimento e satisfagdo geral com a experiéncia na
organizagdo. As entrevistas permitiram obter um entendimento mais profundo e qualitativo
sobre os fatores que influenciaram a decisao de saida dos participantes.

A amostra deste estudo foi composta por quatro ex-colaboradores do hotel, que
ocuparam diferentes fungdes operacionais. Os participantes foram selecionados por
conveniéncia, considerando que tinham deixado recentemente a organizacdo e estavam
disponiveis para partilhar as suas experiéncias. A Tabela 2 apresenta a caracterizagao dos
entrevistados, incluindo idade, sexo, tempo de permanéncia na empresa, a fungdo exercida no
momento da entrada e a fungdo ocupada no momento da saida.

A andlise dos dados foi realizada com o apoio do software MaxQDA, que permitiu
guardar, organizar e codificar o conteudo das entrevistas. Foi utilizada uma codificagdo mista,
ou seja, com categorias previamente definidas com base nos objetivos da investigacdo € na
literatura relevante, mas com subcategorias que emergiram ao longo da analise, a medida que
os dados eram explorados.

O guido de entrevista utilizado como base para a recolha de dados encontra-se

disponivel no Anexo 1.

Tabeba 2: Caracteriza¢do dos participantes

Caracterizagdo dos participantes

Participantes Idade Sexo | Tempo no Hotel | Fun¢do quando Funcgao quando
entrou saiu
Participante 1 | 30 Masculino 2 anos Cozinheiro Chef de cozinha
Participante 2 | 24 Masculino 6 meses Rececionista Rececionista
Participante 3 | 26 Masculino 1 ano e 1 més Empregado de Empregado de
sala sala
Participante 4 | 28 Masculino 9 meses Rececionista Rececionista
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Capitulo 5 - Resultados

5.1. Problemas identificados no hotel

Com base na andlise das entrevistas, foram identificados diversos problemas
organizacionais vivenciados pelos ex-colaboradores durante o tempo em que trabalharam no
hotel. Para efeitos de contagem, considerou-se apenas uma ocorréncia por participante; ou seja,
se um entrevistado mencionou a mesma questdo mais do que uma vez, esta foi contabilizada
apenas uma vez.

Os principais problemas reportados foram agrupados em quatro subcategorias:
remuneragdo, reconhecimento, progressao na carreira ¢ condi¢des de trabalho. A Tabela 3

resume os resultados e a frequéncia com que cada problema foi mencionado.

Tabela 3: Problemas identificados no hotel, segundo os ex-colaboradores

Problemas identificados no hotel

Categoria principal Subcategorias principais N° de

participantes

Remuneragao: Salario considerado 3

inadequado; horas extra ndo pagas

Falta de reconhecimento: Auséncia 4
de valorizacao do esfor¢o e

desempenho

Problemas Progressdo na carreira: Inexisténcia 4

de oportunidades de progressao e

formacgao

Condicdes de trabalho: Sobrecarga; 3

falta de pessoal; horarios inflexiveis

A andlise dos dados permitiu identificar uma categoria principal, designada como
“Problemas”, a qual estdo associadas quatro subcategorias que emergiram a posteriori durante
a codificacao das entrevistas: remuneracao, reconhecimento, progressao na carreira € condi¢oes
de trabalho. Estas subcategorias representam os principais fatores que motivaram a decisao dos

participantes em abandonar a organizacao.
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A subcategoria remuneracao diz respeito a percegdes de injustica ou inadequagdo no
salario atribuido face as fung¢des desempenhadas. Um dos participantes referiu sentir-se
desvalorizado financeiramente, apesar das responsabilidades que assumia:

“Eu estava a desempenhar o papel de chefe de cozinha, mas continuava a receber como
cozinheiro de primeira... Sentia que ndo havia reconhecimento pelo que eu estava a fazer”
(Pl).

A subcategoria reconhecimento abrange a percecao de auséncia de valorizagao por parte
da entidade patronal relativamente ao esfor¢o e desempenho dos colaboradores. Esta falta de
reconhecimento foi expressa por varios participantes ¢ aparece frequentemente associada a
frustragdo com o ambiente organizacional.

A subcategoria progressdo na carreira refere-se a inexisténcia de oportunidades de
evolucdo profissional ou a perce¢do de estagnacao nas fungdes. Um dos entrevistados partilhou:

“A principal razdo para eu ndo ter continuado foi a falta de oportunidades de
progressdo, nunca senti abertura ou reconhecimento para evoluir” (P2).

Por fim, a subcategoria condi¢des de trabalho refere-se a aspetos como a carga horéria,
os recursos disponiveis para o desempenho das funcdes e a pressao sentida no dia a dia. Embora
esta subcategoria nao tenha sido destacada em citagoes diretas, surgiu de forma transversal nas
entrevistas como uma preocupacao comum.

Apesar destes problemas, todos os entrevistados referiram que o ambiente entre colegas
era positivo e caracterizado pela entreajuda. Contudo, este fator ndo foi suficiente para
compensar as fragilidades estruturais apontadas.

A Tabela 4 apresenta uma sintese dos principais motivos de saida identificados,

organizados pela categoria e subcategorias descritas.
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5.2. Motivos de saida dos colaboradores

Tabela 4:Motivos de saida indicados pelos ex-colaboradores

Motivos de saida

Categoria principal Subcategorias principais N° de
participantes
Remuneragao: Salario
inadequado; falta de 3

compensagao pelo esforco

Falta de reconhecimento:

Auséncia  de  valorizagdo 4
Motivos de Saida profissional

Progressdo na carreira: Falta de

oportunidades de crescimento .

Condicdes de trabalho: Carga

excessiva de trabalho; 2

incompatibilidade de horarios

A andlise dos dados permitiu identificar uma categoria principal, designada como
“Motivos de Saida”, a qual estdo associadas quatro subcategorias que emergiram a posteriori
durante a codificacdo das entrevistas: remunera¢do, reconhecimento, progressao na carreira €
condig¢des de trabalho. Estas subcategorias representam os principais fatores que motivaram a
decisdo dos participantes em abandonar a organizagao.

Todos os participantes referiram sentir que o seu empenho nao era reconhecido pela
gestdo. Nenhum deles recebeu incentivos ou contrapropostas no momento da saida. Como
afirmou um dos rececionistas:

“Ja ndo me sentia valorizado e via que ndo tinha qualquer oportunidade de crescer ali
dentro” (P4).

Durante as entrevistas, os ex-colaboradores também foram convidados a apresentar
sugestoes que, na sua perspetiva, poderiam contribuir para melhorar a retencao e a motivacao
no trabalho. As suas propostas foram agrupadas na Tabela 5.

Os motivos que levaram vérios colaboradores a sair do Hotel estdo diretamente

relacionados com os problemas acima descritos. De forma geral, os ex-colaboradores
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apontaram remunera¢do inadequada, falta de progressdo na carreira, auséncia de
reconhecimento e condi¢des de trabalho pouco atrativas como os principais fatores na decisao
de saida.

Viarios participantes indicaram que a baixa remuneracao foi um fator decisivo para a
saida. Em particular, um ex-chefe de cozinha relatou que assumiu responsabilidades de chefia
sem receber a devida retribuicdo, sentindo-se injusticado: “Eu estava a desempenhar o papel
de chefe de cozinha, ..., mas continuava a receber como cozinheiro de primeira... Sentia que
ndo havia reconhecimento pelo que eu estava a fazer” (P1). Este desalinhamento entre
responsabilidades e salario gerou insatisfacdio e um sentimento de injustica. De modo
semelhante, outros participantes mencionaram que o saldrio ndo acompanhava o esforgo e
dedicacdo investidos, ndo havendo qualquer atualizagdo ou incentivo financeiro significativo
durante o periodo em que trabalharam no hotel.

Todos os participantes revelaram uma perce¢do de desvalorizagdo do seu trabalho por
parte da gestdo, manifestada tanto na falta de recompensas financeiras quanto na auséncia de
apreco profissional. Os ex-colaboradores sentiram que o seu empenho diirio ndo era
devidamente reconhecido, por exemplo, nenhum deles recebeu uma contraproposta ou
incentivo para permanecer no momento em que decidiram sair. Como sintetizou um dos ex-
rececionistas, ‘ja ndo me sentia valorizado e via que ndo tinha qualquer oportunidade de
crescer ali dentro” (P4).

Quase todos os entrevistados apontaram a inexisténcia de oportunidades de progressao
como um motivo determinante para a saida. Um ex-rececionista enfatizou que “a principal
razdo para eu ndo ter continuado foi a falta de oportunidades de progressdo; nunca senti
abertura ou reconhecimento para evoluir” (P2). Nenhum dos participantes reportou ter
recebido formagdo ou desenvolvimento profissional estruturado — todos aprenderam ‘“na
pratica” e por iniciativa propria.

Em adigdo aos fatores acima, surgiram motivos relacionados com as condi¢des laborais
no hotel. Dois participantes descreveram uma sobrecarga de trabalho frequente, associada a
falta de pessoal e a desorganizacdo interna. Um ex-empregado de mesa relatou que
frequentemente tinha de cobrir outras fung¢des e fazer longas horas sem receber por isso: “havia
vezes em que nos, colaboradores, éramos prejudicados, fazendo horas extras que ndo eram
remuneradas... muitas vezes ficava a ajudar o housekeeping e ndo tinha essa obrigagdo pois
ndo estava no meu contrato” (P3). Adicionalmente, um dos participantes enfrentou
dificuldades de conciliagdo trabalho-vida pessoal: sendo estudante, necessitava de um horario

compativel com os estudos, algo que “nem sempre era possivel” acomodar (P2).
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Apesar destes problemas organizacionais, os entrevistados elogiaram frequentemente o
ambiente de equipa e a entreajuda entre colegas no hotel. No entanto, um clima interpessoal
positivo nao foi suficiente para contrabalancar as falhas estruturais mencionadas. Todos
acabaram por sair ndo por desagrado com as tarefas ou com a equipa, mas por nado encontrarem

na organizacao as contrapartidas consideradas justas pelo seu trabalho.

5.3. Sugestoes dos participantes

Tabela 5: Sugestoes apresentadas pelos ex-colaboradores

Sugestoes para melhoria

Categoria principal Subcategorias principais N° de
participantes
Valorizagao profissional: 3
Aumentar o

reconhecimento e dar

feedback regular

Progressdo na carreira: 4
Criar um plano estruturado
de progressao e formagao

Sugestoes
continua

Remuneracgao: Rever 3
politicas salariais e

compensar o esfor¢o extra

Condig¢des de trabalho: 2
Melhorar planeamento de

horérios e reforgar equipas

A andlise dos dados permitiu identificar uma categoria principal, designada como
“Sugestdes”, a qual estdo associadas quatro subcategorias que emergiram a posteriori durante
a codificacdo das entrevistas: valorizagdo profissional, progressdo na carreira, renumeragao €
condig¢des de trabalho. Estas subcategorias representam os principais fatores que motivaram a
decisdo dos participantes em abandonar a organizagao.

De forma geral, os participantes destacaram a importancia de criar um plano de carreira

estruturado, com metas claras, reconhecimento formal e acesso a forma¢ao. A melhoria da
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comunicagdo e o refor¢o do apoio por parte da gestdo também foram sugeridos como elementos
fundamentais para melhorar o ambiente e a motivagao interna.

Os participantes das entrevistas também apresentaram diversas sugestdes de melhoria,
especificamente orientadas para a criagcao de um programa estruturado de progressao de carreira
no hotel. De modo geral, as propostas visam uma melhoria nos problemas identificados,
promovendo um ambiente onde os colaboradores se sintam motivados a permanecer e a evoluir.
Em primeiro lugar, destacou-se a necessidade de rever as politicas de remuneracao e beneficios.
Os entrevistados sugerem a implementacao de saldrios mais justos e atrativos, alinhados com
as fungdes e responsabilidades de cada colaborador. Como referiu um dos participantes, “a
primeira coisa que eu sugeria era pensar em salarios mais justos e atrativos, pois isso faria
muita diferenca na vontade de ficar” (P1).

Outro ponto salientado prende-se com a definicdo de trajetorias de carreira claras.
Viarios colaboradores sugeriram a criagdo de planos de carreira estruturados, com critérios
transparentes de promogdo e etapas definidas de evolugdo. Um ex-rececionista referiu que
“nunca senti abertura para evoluir” e que “ndo havia sequer um plano ou alguém que
explicasse como se podia crescer ali dentro” (P2).

Relativamente ao desenvolvimento profissional, foi reiterada a importancia de investir
em formacao continua e programas de capacitagcdo. Os participantes consideram essencial que
o hotel disponibilize ag¢des de formagdo técnica e comportamental, que preparem os
colaboradores para cargos de maior responsabilidade.

Também foram apontadas melhorias ao nivel das condigdes de trabalho e da conciliacdo
com a vida pessoal. Os entrevistados referiram a necessidade de equipas completas em cada
turno, para evitar a acumulacao de fungdes e o desgaste excessivo. Defendem ainda que as horas
extraordinarias devem ser remuneradas ou compensadas, e que se promova alguma
flexibilidade nos horarios para atender a situa¢des especificas, como colaboradores estudantes.

Por fim, varios entrevistados apelaram a uma maior escuta € comunicagao por parte da
gestdo. Acreditam que os responsaveis devem conhecer melhor os colaboradores, os seus
interesses e potenciais, € envolvé-los nos seus proprios percursos de desenvolvimento. Uma
sugestdo foi “entender quais sdo os pontos fortes de cada um e explorar diferentes
possibilidades de crescimento dentro da equipa” (P3).

Em suma, as sugestdes convergem na ideia de que a criagdo de um programa de
progressdo de carreira eficaz deve assentar na valorizacdo do mérito, no desenvolvimento

continuo, na clareza das trajetdrias e na escuta ativa das necessidades dos colaboradores.
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Capitulo 6 - Descricio do projeto

O presente projeto propoe a implementagao de um modelo estruturado de progressao de
carreira no Hotel X, com o objetivo de responder a auséncia de um plano claro de
desenvolvimento profissional, identificada como o principal problema nas entrevistas
realizadas a antigos colaboradores. A inexisténcia de oportunidades de progressao, associada a
falta de reconhecimento e investimento em formacao, revelou-se um fator decisivo na decisao
de saida dos participantes.

A proposta desenvolve-se a partir da constatacao de que a inexisténcia de percursos de
evolucdo profissional e de critérios claros para a progressdo gera percegdes de estagnagado e
desmotivacdo, comprometendo a retencdo de talento. Neste sentido, o projeto visa criar um
sistema de progressdo de carreira transparente, faseado e aplicavel a todas as func¢des do hotel,
nomeadamente rececao, alimentos e bebidas e housekeeping, estendendo-se posteriormente as

areas administrativas e de gestao.
6.1. Estrutura Progressiva de Carreiras por Area Funcional

Com o objetivo de estruturar o desenvolvimento profissional dos colaboradores do
Hotel X, propde-se a criacdo de um programa de progressao de carreira assente numa hierarquia
de fungdes por departamento (Tabela 4.). Esta proposta visa introduzir niveis distintos dentro
de cada area funcional, desde posigoes de entrada até cargos de maior responsabilidade,
acompanhados de critérios objetivos de evolucdo. Trata-se de uma estrutura ainda inexistente
na organizagdo, mas que se apresenta como uma solucdo estratégica para promover a
valorizacdo interna, aumentar o compromisso e favorecer a retengdo de talento.

A definicdo de percursos profissionais estruturados encontra suporte na literatura de
gestdo de pessoas. Segundo Chiavenato (2014), a progressao de carreira ¢ um dos principais
instrumentos para atrair, reter € motivar colaboradores. Dutra (2010) reforca que trajetorias bem
definidas contribuem para o alinhamento entre expectativas individuais e objetivos
organizacionais, funcionando como mecanismo de valoriza¢do e desenvolvimento continuo.
Para além disso, de acordo com Herzberg (1959), a possibilidade de crescimento profissional
constitui um dos fatores motivacionais mais relevantes no contexto do trabalho, estando
diretamente associada a satisfacdo e ao desempenho dos individuos.

Cada nivel estard associado a critérios objetivos de evolugdo, que combinam o tempo
minimo de servico com a aquisicdo de competéncias técnicas € comportamentais, o

desempenho demonstrado em contexto de trabalho e, sempre que possivel, a frequéncia de
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formagdes relevantes. Este modelo visa reforgar a motivacdo interna, clarificar expectativas e
alinhar o desenvolvimento profissional com as necessidades operacionais do hotel. De acordo
com Dutra (2010), a defini¢do de critérios claros para progressao contribui significativamente
para o envolvimento dos colaboradores e para a retencao de talento, a0 mesmo tempo que
promove o alinhamento entre objetivos individuais e organizacionais.

Além dos percursos verticais, este plano incentiva também a mobilidade horizontal,
como forma de enriquecer o perfil profissional dos colaboradores. Um rececionista podera, por
exemplo, assumir temporariamente fungdes na area de reservas ou vendas, e um empregado de
mesa podera colaborar na cozinha como parte de um sistema de job rotation. Esta abordagem
contribui para o desenvolvimento de competéncias polivalentes e prepara os colaboradores mais
talentosos para futuras fungdes de gestdo. Como referem Mintzberg e Quinn (1998), a rotacao
de fungdes permite o desenvolvimento de uma visdo mais abrangente da organizacdo e ¢
fundamental para a preparagdo de liderangas internas.

Reforga-se que a transparéncia dos critérios de progressdo ¢ essencial: todos os
colaboradores devem ter conhecimento prévio dos requisitos para subir de nivel,
nomeadamente o tempo de servico necessario, as competéncias a desenvolver, os objetivos de
desempenho a atingir e as formacdes a concluir. Esta clareza fomenta o empenho, a confianga
no processo € o sentimento de valorizacdo por parte da equipa. Segundo Filion (2009), a
visibilidade das trajetorias e o acesso a informagdo sobre os processos de desenvolvimento
profissional refor¢am a motivagao intrinseca e o sentimento de justi¢a organizacional.

A proposta abrange trés areas fundamentais do hotel: a rececao (front office), o setor de
alimentos e bebidas (F&B) e o departamento de housekeeping. Para cada uma destas areas sao
sugeridos niveis, progressivos em responsabilidade e exigéncia, que deverdo ser gradualmente
implementados. Estes niveis sdo acompanhados por um descritivo geral das func¢des associadas,
permitindo compreender as tarefas previstas para cada patamar, bem como as competéncias que
deverdo ser desenvolvidas por quem as ocupa.

No caso da rececdo, propde-se que a entrada na carreira se faga através da funcdo de
rececionista junior, cuja atuacdo estard centrada no atendimento direto ao cliente, apoio em
tarefas administrativas simples (como a organizagdo de reservas ou o registo de dados de
hospedes) e aprendizagem dos procedimentos basicos do front desk. A medida que o
colaborador demonstra dominio funcional, podera ascender a rececionista sénior, uma posi¢ao
intermédia que incluird maior autonomia e responsabilidade acrescida no apoio a equipa. O
terceiro nivel correspondera a fun¢do de chefe de rececdo, posicdo com responsabilidade de

lideranga, planeamento de turnos, supervisdo do atendimento e articulacdo com reservas.

31



Embora este departamento preveja trés niveis na estrutura proposta, podera ainda considerar-se
a introdugdo futura de fungdes técnicas complementares, como apoio a gestdo de vendas diretas

ou relacionamento com clientes fidelizados.

No setor de alimentos e bebidas, a progressdo proposta inicia-se com o cargo de
empregado de mesa ou de bar, posicdo de entrada focada no servigo ao cliente, apoio na
montagem e desmontagem de sala e tarefas basicas de bar, como a preparacao de cafés, bebidas
simples e reposi¢do de stock. O segundo nivel corresponde ao empregado sénior ou chefe de
mesa, que orienta a equipa durante o turno e assegura a fluidez do servigo. O terceiro patamar
¢ o de gerente de F&B ou chefe de sala, fungdo que agrega responsabilidade na coordenacao

das equipas, controlo de stocks e cumprimento dos procedimentos operacionais.

Tabela 6: Progressdo por Nivel e Departamento

Progressao dos colaboradores

Nivel Rececao (Front Alimentos e Housekeeping
Office) Bebidas (F&B)
Nivel 1 Rececionista Junior Empregado de Empregada/o de
Mesa/Bar Andares
Nivel 2 Rececionista Sénior Empregado Sénior Empregada/o de

/ Chefe de Mesa Andares Sénior

Nivel 3 Chefe de Recegao Gerente de F&B/  Supervisora de
Chefe de Sala Andares
Nivel 4 — — Governanta-Geral

Para o departamento de housekeeping, propoe-se uma progressao em quatro niveis. O
primeiro ¢ o de empregada ou empregado de andares, funcdo que integra colaboradores em
inicio de percurso, focados na execucdo das tarefas de limpeza e arrumagdo. O segundo nivel,
designado como empregada ou empregado de andares sénior, prevé o desempenho das mesmas

tarefas com maior responsabilidade, podendo este profissional liderar pequenas equipas por
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piso ou turno. O terceiro nivel correspondera a funcao de supervisora de andares, responsavel
por verificar a qualidade do servigo, gerir o funcionamento da lavandaria e apoiar na formagao
de novos elementos. Por fim, o quarto nivel serd o de governanta-geral, cuja atuacao implica
visao estratégica sobre o funcionamento do departamento, planeamento e distribui¢do de turnos,
articulagdo com outros sectores € acompanhamento direto da experiéncia dos hospedes no que

diz respeito a limpeza e conforto.
6.2. Mecanismos de Acompanhamento e Desenvolvimento

Para que a progressdo de carreira ocorra de forma eficaz e justa, o hotel deve
implementar mecanismos formais de acompanhamento do desenvolvimento de cada
colaborador, tais como mentoria formal, planos de desenvolvimento individual, feedback e
programas de certificacdo externa. Estes mecanismos sdo fundamentais numa légica de gestao
de talento e de planeamento de sucessoes, como defendem De Vos e Cambré (2017), sendo
reconhecidos pela sua eficicia no aumento do compromisso organizacional, da motivagao e da
retencao.

A mentoria formal pode ser definida como uma relagdo estruturada entre um
colaborador mais experiente (mentor) e um colaborador em desenvolvimento (mentorado), com
objetivos previamente estabelecidos de aprendizagem, apoio profissional e desenvolvimento de
carreira (Kram, 1985). No nosso plano sugerimos atribuir a cada colaborador (em especial,
novos colaboradores e aqueles em posi¢des de base) um mentor interno, tipicamente um chefe
de equipa ou elemento sénior experiente. O mentor oferece orientacao, responde a dividas e
ajuda o novo membro a integrar-se na cultura do hotel. Esta pratica esta amplamente sustentada
na literatura como um fator de sucesso no ajustamento organizacional e no desenvolvimento de
carreira (Allen et al., 2004, Kram, 1985). Estudos mostram que colaboradores que contam com
um mentor sentem-se mais apoiados e tendem a demonstrar maior lealdade a empresa (Allen et
al., 2004). No Hotel X, esta pratica pode traduzir-se na implementa¢cdo de um programa de
buddy system, em que colaboradores mais experientes acompanham novos colegas durante o
seu processo de integracdo. Por exemplo, um rececionista sénior pode ser designado para
acompanhar um rececionista junior, tal como um empregado de mesa mais experiente pode
orientar um novo elemento da equipa de restaurante. Este acompanhamento ¢ de natureza
obrigatoria nos primeiros trés meses de integragdo, sendo os pares definidos pela Diregdo de
Recursos Humanos em articulacdo com as chefias de cada departamento. No longo prazo,
espera-se que o mentor desempenhe um papel de conselheiro de carreira, orientando o

colaborador em decisdes relevantes, como a identificacdo de formagdes necessarias para a
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progressdo. A mentoria formal deve incluir reunides periddicas mensais entre mentor e
mentorado, com conhecimento da dire¢do sobre o progresso ¢ as dificuldades observadas. A
relagdo de mentoria formal ¢ especialmente eficaz quando acompanhada por processos de
feedback estruturado e alinhamento com objetivos definidos (Ragins & Kram, 2007).

Planos de desenvolvimento individual sdo ferramentas que ajudam a definir metas de
aprendizagem e desenvolvimento para cada colaborador, alinhando os seus objetivos com as
necessidades da organizacao (London, 2014). Permite estabelecer objetivos de curto, médio e
longo prazo para a carreira do colaborador, bem como agdes de desenvolvimento necessarias
para atingi-los. O uso de metas claras e desafiantes estd fortemente associado ao aumento do
desempenho e da motivacao intrinseca, como demonstrado por Locke e Latham (2002). Por
exemplo, pode-se definir que nos primeiros 6 meses o rececionista deve dominar o software de
gestao hoteleira; num 1 ano, atingir um nivel avancado de inglés; em 2 anos, assumir func¢des
de chefe de turno.

O plano de desenvolvimento individual deve ter inicio no onboarding. Recursos
Humanos, chefia direta e o colaborador devem reunir para discutir objetivos iniciais a 30, 60 e
90 dias. De acordo com Bauer (2010) o desenvolvimento de objetivos iniciais especificos ajuda
0 novo colaborador a perceber expectativas e a sentir-se desafiado de forma realista. Para o
funcionamento eficaz, o plano deve ser documentado e revisto semestralmente: avalia-se o
cumprimento das metas intermedidrias, ajustam-se objetivos se necessario € planeiam-se os
proximos passos. Este plano funciona como um roteiro motivacional, mostrando ao colaborador
que a empresa investe no seu crescimento. Esta abordagem esta alinhada com a pratica de gestao
de carreira proativa e com a constru¢ao de uma cultura de aprendizagem continua (Baruch,
2006).

A implementacdo de um sistema de avaliagdo periddica (idealmente anual, com revisdo
semestral) onde o colaborador recebe feedback formal sobre o seu desempenho, competéncias
€ preparacao para assumir maiores responsabilidades. As avaliagdes de desempenho devem ser
baseadas em critérios objetivos (metas atingidas, padrdes de servigo, competéncias técnicas e
comportamentais demonstradas) e incluir feedback 360° sempre que possivel, uma pratica cada
vez mais reconhecida pela sua abrangéncia e impacto positivo (Bracken et al., 2001). Um
feedback estruturado e construtivo permite ao colaborador saber em que pontos precisa
melhorar para progredir na carreira e reconhece publicamente as areas em que se destaca.
Recomenda-se que, apds cada avaliacdo, sejam discutidos os proximos passos do plano de
desenvolvimento individual, por exemplo, se o colaborador ja reune condi¢des para promog¢ao

ou que competéncias lhe faltam adquirir. Além das avaliagdes formais, ¢ importante criar uma
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cultura de feedback continuo no dia a dia: elogiar comportamentos exemplares imediatamente
e corrigir desvios de forma pedagogica. Esta abordagem esta em linha com o que Stone e Heen
(2014) defendem que o feedback eficaz deve ser regular, situacional e orientado para o
crescimento.

De acordo com a teoria das competéncias, a validacao formal do saber ¢ fundamental
para garantir a qualidade e consisténcia da performance (Spencer & Spencer, 1993). Assim,
seria importante o desenvolvimento de um programa interno de formacao certificada, no qual
cada conclusao de um moédulo de formagdo ¢ acompanhado de um certificado interno de
competéncia. Isso serve como reconhecimento tangivel das novas habilidades e pode um pré-
requisito para certas promocdes. Paralelamente, o hotel deve promover o desenvolvimento dos
seus colaboradores através de certificagdes externas reconhecidas no setor. Por exemplo,
incentivar colaboradores de front-office a obter a certificagdo de “Técnico de Recegdo”
(existente em Portugal via programas do Turismo de Portugal ou IEFP), ou colaboradores de
supervisdo a obterem certificacdes internacionais como Certified Hospitality Supervisor (CHS)
ou Certified Hotel Administrator (CHA) da AHLEI. Oferecer esses caminhos de certificagdo
mostra compromisso com padrdes de exceléncia e dd ao colaborador um selo de progresso
profissional. O investimento na qualificacdo certificada ¢ um fator-chave para a
profissionalizacdo do setor hoteleiro.

Em conjunto, estes mecanismos criam uma rede de suporte ao colaborador. O efeito €
duplo: por um lado, garante-se que cada funciondrio saiba o que fazer para crescer (metas claras,
feedback, mentor); por outro, a empresa consegue supervisionar o talento, identificando
colaboradores de alto potencial, colmatando lacunas de competéncias atempadamente e
garantindo sucessdes preparadas para posi¢cdes-chave. Esse acompanhamento estruturado
também comunica uma mensagem forte: a gestdo estd genuinamente empenhada na carreira de

cada um, valorizando e retendo os melhores (London & Smither, 2002).
6.2. Incentivos Associados a Progressiao na Carreira:

A progressdao na carreira ¢ um dos principais fatores de motivacdo e retencdo de talentos,
especialmente em contextos dinamicos e exigentes como o setor da hotelaria (Herzberg, 2003).
No entanto, o seu impacto pode ser significativamente reduzido na auséncia de incentivos
visiveis e valorizados pelos colaboradores. Para que a progressao produza efeitos positivos no
desempenho e no compromisso organizacional, deve ser acompanhada por um sistema
integrado de recompensas, que combine estimulos intrinsecos e extrinsecos (Deci & Ryan,

2000).
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Aqui analiso a importancia de associar incentivos a evolucao profissional, destacando praticas
eficazes como reconhecimentos formais, bonus financeiros, beneficios complementares e
oportunidades de desenvolvimento. Ao alinhar estes incentivos com as expectativas dos
colaboradores ¢ com as boas praticas da hotelaria, contribui-se para a fidelizacdo dos
profissionais, o refor¢o do sentimento de valorizagdo e a consolidagdo de uma proposta de valor
diferenciadora da organizagdo como entidade empregadora (Armstrong & Taylor, 2014;
Michalis, 2024).

E igualmente importante que a progressdo seja acompanhada por incentivos visiveis e
valorizados, como reconhecimentos formais, novas responsabilidades e oportunidades de
desenvolvimento. A auséncia de recompensa tangivel pode anular o efeito motivador da
progressdo (Herzberg, 2003). Para tal, propdem-se recompensas extrinsecas e intrinsecas,
alinhados com praticas de sucesso na hotelaria.

Ao nivel das recompensas intrinsecas, ndo monetarias, propomos praticas de
reconhecimento e distingdes, em que cada promocao deve ser celebrada oficialmente. Por
exemplo, anunciar internamente a promog¢ao de um colaborador, enaltecendo as suas
conquistas. Implementar programas de “Colaborador do Més/Trimestre” por departamento,
cujos vencedores seriam destacados com um cracha ou medalha. Essas distingdes publicas
alimentam o sentimento de valorizacao (Deci & Ryan, 2000).

Estudos indicam que colaboradores que recebem recompensas financeiras e
possibilidade de crescimento tém maior probabilidade de permanecer na empresa (Michalis,
2024). Assim, o plano deve incluir recompensas extrinsecas, através de pagamentos diretos,
que podem ser retribuigdes fixas ou variaveis, € pagamentos indiretos, como os beneficios.

As retribuigdes fixas incluem o aumento do nivel salarial articulado com a progressao
de cada nivel. Isso alinha-se a ideia de “salary increases” como parte de planos de carreira,
mantendo salarios competitivos 8 medida que o colaborador evolui (Armstrong et al.,2014). As
retribui¢des variaveis, incluem a atribuicao de bonus, que deve estar ligada ao desempenho e
alcance de objetivos pré-estabelecidos, por exemplo, se o indice de satisfacdo dos hdspedes
ultrapassar X, a equipa de rece¢do recebe um bonus coletivo, ou se o departamento de F&B
reduzir desperdicio em Y%, os colaboradores recebem uma percentagem da poupangca como
prémio. Além disso, bonus de retencdo: ao atingir marcos de antiguidade (5, 10 anos de casa),
oferecer um prémio financeiro ou extra. Tais incentivos financeiros sinalizam apreco pelos
resultados e pela lealdade.

Os beneficios sdo também formas de compensar os colaboradores, como por exemplo:

mais dias de férias ou folgas extras, horarios mais flexiveis ou prioridade na escolha de turnos
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para colaboradores sénior, atribuicdo de parque de estacionamento gratuito ou subsidio de
transporte para niveis superiores, entre outros. Outros incentivos possiveis: refei¢des gratuitas
no hotel, planos de saude, descontos em estadias para si e familia na rede, ou parcerias (ginasios,
lojas locais, escolas). A oferta de beneficios complementares refor¢a o bem-estar e a satisfagao
dos colaboradores, contribuindo para a retengdo, o compromisso organizacional e a
diferencia¢do da proposta de valor da empresa como entidade empregadora (Armstrong &

Taylor, 2014).
6.3.Implementacido, Acompanhamento Continuo e Revisdo do Plano

A eficacia deste plano depende de uma implementagao cuidadosa, do compromisso das
chefias e de um acompanhamento/avaliagdo periddica pela diregdo. Para além disso, deve-se
também ter em conta um cronograma que deve ser seguido para a implementa¢do do plano

(Anexo 2).
6.3.1. Lancamento e Comunicacdo

A Direcao de Recursos Humanos deve primeiro estruturar formalmente o plano, com as
grelhas de carreiras, critérios e iniciativas formativas, e depois comunica-lo a toda a
organiza¢do. Uma reunido geral de apresentacdo pode marcar o lancamento, explicando os
objetivos (reduzir turnover, desenvolver pessoas) e apresentando as linhas gerais, mostrando
exemplos de trajetorias possiveis em cada departamento. Deve ser distribuido um manual ou
guia de carreira aos colaboradores, em formato escrito, contendo os percursos, critérios e

oportunidades de formacao, de forma a assegurar a transparéncia e clarificacao de expectativas.
6.3.2. Agentes ativos

A implementacdo bem-sucedida do plano de progressdo de carreira exige o
envolvimento ativo de diferentes agentes dentro da organizagdo, em particular das chefias
intermédias e da Direcdo de Recursos Humanos. As chefias intermédias, como os chefes de
rece¢do, de alimentos e bebidas ou a governanta, desempenham um papel essencial no
acompanhamento didrio dos colaboradores e na aplicacao pratica dos principios do plano. Estas
liderangas devem ser previamente formadas sobre os conteudos, critérios e objetivos do sistema
de progressao, sendo responsaveis por identificar talentos, orientar as suas equipas, conduzir
sessoes de mentoria e prestar feedback continuo. Além disso, sdo elas que recomendam a
direcao os colaboradores que demonstram estar prontos para evoluir, garantindo que os critérios

definidos sdo respeitados de forma justa e transparente.
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Por sua vez, os Recursos Humanos assumem um papel de coordenagdo estratégica,
assegurando a coeréncia da aplicacdo do plano em toda a organizacdo. Compete-lhes organizar
as formagdes previstas, gerir os registos de desenvolvimento individual, acompanhar os
indicadores de desempenho do plano e garantir que os processos de progressao respeitam os
principios da equidade e da meritocracia. Os RH devem ainda disponibilizar canais de apoio
individual, nomeadamente aconselhamento de carreira e sessoes de esclarecimento,
promovendo uma cultura de proximidade e confianga.

A colaboragao continua entre chefias ¢ RH ¢, assim, indispensavel para garantir que o
plano ndo se limita a uma estrutura formal, mas se traduz numa pratica consistente, transparente

e orientada para o crescimento dos colaboradores e da organizacao.
6.3.3. Monitorizacdo e KPI'’s

Tal como qualquer processo de gestdo, o plano de carreiras deve ter indicadores-chave
de desempenho. Alguns KPIs que devem ser tidos em conta sdo: taxa de furnover (espera-se
reducdo ano a ano), taxa de promocgodes internas (percentagem de vagas de chefia preenchidas
por candidatos internos vs externos), tempo médio na empresa (longevidade média dos
colaboradores, pretende-se aumentar a meta); indice de satisfagdo dos colaboradores (medido
através de um questiondrio anual, contendo itens sobre perce¢do de oportunidades de carreira),
e nivel de adesdo as formacgdes (percentagem de colaboradores que cumpriram as horas de
formacgao previstas no ano). Acompanhando estes indicadores semestralmente, a direcao pode
avaliar se o plano esta a ter efeito. Por exemplo, se o turnover ndo reduzir apds medidas iniciais,
investigar as causas, conversar com quem saiu para perceber se ha fatores nao tratados, como

salarios ou horarios, por exemplo, que precisam de atencdo conjunta.
6.3.4. Revisdo Anual do Plano

Deve estar previsto um ciclo anual de revisdao do plano de carreiras com participagao da
direcao geral, recursos humanos e chefias intermédias. A revisdo anual tem como objetivo
atualizar os critérios e mecanismos, mantendo o plano relevante e motivador. Também ¢ o
momento de atualizar conteudos formativos (novas tendéncias a incluir) e incorporar novas
boas praticas do setor. A hotelaria ¢ dindmica, logo o plano de carreiras deve evoluir também.

Em conclusdo, este plano detalhado de progressdao de carreira esta alinhado com as
melhores praticas internacionais e adaptado ao contexto de um hotel portugués de média
dimensdo. Ao oferecer caminhos claros de evolucdo, acompanhar de perto o

desenvolvimento e recompensar as conquistas, o Hotel X criard& um ambiente onde os
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colaboradores se sentem valorizados e motivados a construir carreira de longo prazo. Isto
traduzir-se-4 em menor turnover e maior satisfagdo, contribuindo para uma equipa mais
experiente e engagement e, por extensao, para um servico de exceléncia aos hdspedes e sucesso
sustentado do hotel X. A implementagdo requer empenho continuo da gestdo e ajustamentos
regulares, mas os beneficios esperados, retengdo de talentos, melhoria de desempenho e
reputacdo como empregador de elei¢do, fardo deste investimento, de um plano de carreiras uma

estratégia de elevado retorno para o hotel.
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Capitulo 7 - Implicacdes, limitacdes e estudos futuros
7.1. Implicac¢oes Praticas do Projeto

A implementa¢do de um plano estruturado de progressao de carreira no Hotel X, tal
como delineado neste projeto, representa uma oportunidade concreta para reconfigurar a gestao
dos recursos humanos no contexto da hotelaria de média dimensao. Esta proposta surge como
resposta direta as fragilidades identificadas ao longo do projeto, nomeadamente a elevada
rotatividade de pessoal, a auséncia de percursos de crescimento profissional e a perce¢do de
desvalorizagao por parte dos colaboradores.

Ao estabelecer niveis de carreira por funcdo, com critérios claros e objetivos para
progressdo, o projeto promove maior previsibilidade e transparéncia nos processos de
desenvolvimento interno. Tal estrutura permite ndo s6 mitigar a sensagdo de estagnacdo entre
os trabalhadores, como também refor¢car o sentimento de justica organizacional,
frequentemente apontado como um fator determinante para o engagement e a reten¢ao (Colquitt
etal., 2001).

Para além disso, os mecanismos de acompanhamento propostos, como os planos de
desenvolvimento individual, a mentoria formal, as avaliagdes de desempenho e as certificacdes
internas, potenciam uma cultura organizacional orientada para o crescimento continuo e a
valorizacdo do capital humano (Garavan et al., 2012). Esta abordagem tem o potencial de
aumentar a motivacao, melhorar a qualidade do servigo prestado e contribuir para a
consolidagdo de equipas mais estaveis e qualificadas (Ulrich et al, 2012).

Do ponto de vista estratégico, o plano podera constituir-se como uma vantagem
competitiva no setor, permitindo ao hotel posicionar-se como uma entidade empregadora
atrativa, diferenciando-se num mercado marcado por praticas laborais muitas vezes
percecionadas como precdrias. Esta valorizacdo interna dos recursos humanos pode refletir-se
positivamente na reputagdo externa da organizagdo, na fidelizagdo dos clientes e na

sustentabilidade do neg6cio a médio e longo prazo.
7.2. Limitacoes do Estudo

Apesar do seu caracter inovador e da sua relevancia pratica, o presente projeto apresenta
algumas limitagdes que importa reconhecer. Em primeiro lugar, a proposta foi concebida com
base numa realidade organizacional especifica, o Hotel X, o que condiciona a sua generalizagao
a outros contextos hoteleiros que possam apresentar dinamicas, culturas organizacionais ou

recursos distintos.
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Em segundo lugar, a metodologia adotada centrou-se predominantemente na analise
qualitativa, recorrendo a entrevistas semiestruturadas com um numero limitado de
participantes. Em segundo lugar, a metodologia adotada centrou-se predominantemente na
analise qualitativa, recorrendo a entrevistas semiestruturadas com um numero limitado de
participantes. Esta limitagdo teve impacto na profundidade da andlise, uma vez que o nimero
de entrevistas realizadas ndo foi suficiente para atingir a chamada saturagdo tedrica — isto ¢, o
ponto em que a recolha de dados deixa de acrescentar nova informagdo relevante (Fusch &
Ness, 2015). A auséncia de saturagdao implica que certos temas ou perspetivas possam nao ter
sido totalmente explorados, o que condiciona a generalizagdo dos resultados e exige cautela na

extrapolagdo das conclusdes para o universo mais alargado de colaboradores do hotel.
7.3. Propostas para Investigacdes Futuras

Tendo em conta as limitagdes apontadas, sugere-se que investigagdes futuras
aprofundem o estudo da eficacia de planos de progressdo de carreira em unidades hoteleiras
através de abordagens quantitativas e longitudinais. Seria pertinente desenvolver estudos que
avaliem, por exemplo, o impacto da implementacdo deste tipo de modelo nos indicadores de
rotatividade, satisfagdo dos colaboradores, desempenho organizacional e qualidade do servigo
ao cliente.

Outra linha de investigagao relevante consiste na comparacao entre diferentes unidades
hoteleiras, com e sem planos de progressdo estruturados, de modo a aferir a eficacia relativa de
diferentes abordagens. Esta comparagdo podera fornecer dados relevantes para a construcao de
boas praticas transversais ao setor, adaptaveis a realidade de cada organizacao.

Adicionalmente, seria oportuno explorar a perce¢do dos colaboradores em relagdo aos
diferentes instrumentos de desenvolvimento propostos (como mentoria, formagdo interna ou
feedback 360°), identificando quais os mais valorizados € com maior impacto motivacional.
Estudos direcionados a subgrupos especificos, como jovens profissionais em inicio de carreira,
trabalhadores estrangeiros ou colaboradores com responsabilidades familiares, poderao
igualmente contribuir para o aperfeigoamento de politicas de progressao mais inclusivas e

equitativas.
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Capitulo 8 - Conclusodes

Neste projeto propomos um plano de progressao de carreira para o Hotel X, tendo em
vista a reducdo da taxa de rotatividade e colmatar a auséncia de oportunidades de
desenvolvimento interno identificadas na organiza¢do. A criagdo deste modelo de gestdo de
carreiras procurou, assim, melhorar as condi¢des laborais, reforcando a valorizagdo dos
colaboradores e aumentando a atratividade do hotel enquanto entidade empregadora inovadora
e orientada para o desenvolvimento humano.

Com esse proposito, foram delineadas diversas vertentes estruturantes. Em primeiro
lugar, definiu-se uma estrutura progressiva de fungdes por area funcional, sustentada por niveis
de carreira. Este desenho de trajetorias profissionais internas visa proporcionar maior
transparéncia, previsibilidade e motiva¢ao no crescimento profissional dos colaboradores,
evitando a estagnagdo. Em segundo lugar, foram integrados mecanismos formais de
acompanhamento e desenvolvimento, como programas de mentoria, planos de
desenvolvimento individual e avaliagdes de desempenho periddicas, promovendo uma cultura
organizacional centrada na aprendizagem continua e no crescimento profissional. Em terceiro
lugar, foram previstos incentivos associados a progressao, alinhados com préaticas reconhecidas
no setor hoteleiro. Esses incentivos incluem recompensas intrinsecas como o reconhecimento
publico das conquistas (por exemplo, comunicagdo de promocgdes e programas de distingdo de
desempenho), recompensas extrinsecas como boénus, prémios de antiguidade ou revisdes
salariais progressivas, € ainda beneficios adicionais, como dias de férias extra, horarios flexiveis
ou acesso prioritario a formagdes internas. Por fim, realgou-se a importancia de um
acompanhamento continuo da implementacdo do plano, com o envolvimento das chefias e
recursos humanos, a monitoriza¢do de indicadores-chave de sucesso e a revisao periodica das
medidas adotadas, garantindo a sua eficacia e atualidade face aos objetivos estratégicos da
organizagao.

A relevancia deste plano para a motivacgdo, desenvolvimento e retengdo de talento no
setor da hotelaria ¢ inegavel. Ao estabelecer percursos claros de progressao, o projeto contribui
para uma cultura organizacional mais justa e equitativa, combatendo a desmotivacdo associada
a auséncia de perspetivas de evolugdo. O investimento no desenvolvimento dos colaboradores,
através de formagdo, mentoria e feedback estruturado, tem o potencial de aumentar os niveis de
satisfacdo, envolvimento e compromisso, favorecendo a construcdo de equipas mais
qualificadas e estaveis. Simultaneamente, espera-se que este impacto interno se reflita na

melhoria da qualidade do servigo prestado, um fator essencial para o sucesso no setor hoteleiro.
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Ao promover a retencao dos melhores profissionais, o Hotel X posiciona-se como uma entidade
empregadora de referéncia, diferenciando-se num setor muitas vezes marcado por precariedade
e instabilidade, e capitalizando essa distingao em termos de reputagao, fidelizacao de clientes e
competitividade.

Em sintese, este projeto demonstra que uma abordagem estratégica a gestao de carreiras
constitui uma resposta viavel e promissora aos desafios enfrentados pelo setor hoteleiro em
matéria de motivacgao e retenc¢ao. Ao alinhar as ambi¢des individuais dos colaboradores com os
objetivos organizacionais, o plano proposto favorece o desenvolvimento de talento interno e
contribui para uma operagao mais sustentavel e orientada para a exceléncia, podendo servir de

referéncia para outras unidades do setor.
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Anexos:
1. Guiao da entrevista:

1. Introducao e Consentimento

Bom dia/tarde. Muito obrigado por aceitar participar nesta entrevista. O meu nome ¢ Zuber
e estou a recolher feedback de ex-colaboradores para compreender melhor a experiéncia de
trabalho no hotel e identificar possiveis melhorias.

O objetivo desta conversa ndo ¢ julgar ou criticar, mas sim aprender com a sua experiéncia.
A sua opinido sera tratada de forma confidencial e anonima.

Gostaria de pedir a sua autorizacdo para gravar esta entrevista, garantindo que os dados

serdo usados apenas para fins de estudo. Concorda em participar?

2. Informacao Geral sobre o Tempo no Hotel
Pode dizer-me qual era a sua fun¢ao no hotel?
Durante quanto tempo trabalhou no hotel?

Pode descrever o seu percurso no hotel, desde que entrou até que saiu?

3. Motivos da Saida

O que o/a levou a sair do hotel? (Pedir para detalhar: Foi por questdes salariais? Falta de
progressao na carreira? Ambiente de trabalho? Falta de reconhecimento? Outros motivos?)
De que forma ¢ que a gestao do hotel se preocupou em resolver essas questoes?

Durante o tempo que trabalhou no hotel de que forma é que este investiu no seu

desenvolvimento?

4. Gestao de Carreira e Oportunidades

Imagine que o hotel decidiu implementar um programa de progressdo de carreira
estruturado e pediu aos antigos colaboradores para colaborarem, incluindo a sua:

Que pontos sugeria ao hotel incluir nesse programa?

Qual o impacto que a criagdo de um programa de progressao de carreira estruturado teria

nos colaboradores?

5. Conclusao
Hé mais alguma coisa que gostaria de acrescentar sobre a sua experiéncia no hotel?

Obrigado pelo seu tempo e pelas suas respostas. A sua opinido ¢ muito valiosa para nos.
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2. Cronograma para a implementacio

Fase / Atividade Responsavel Més1l | Més2 | Més3 | Més4 | Més Més Més
5-6 7-9 10-12

Aprovagdo final do plano | Diregdo geral + °

pela diregdo RH

Elaboracao das grelhas RH ° °

de carreira e critérios

Formagao interna das RH + Chefias ° °

chefias intermédias intermédias

(workshops)

Comunicagdo interna e RH + Diregéo °

langamento oficial do geral

plano

Distribui¢do dos manuais | RH °

de carreira

Acompanhamento inicial | Chefias ° °

e implementacao dos intermédias +

PDIs RH

Mentorias e feedback Chefias ° ° °

regulares intermédias

Avaliacdo semestral dos | RH + Direcao °

KPIs e primeiros ajustes

Focus group e recolhade | RH °

feedback dos

colaboradores

Revisdo anual e RH + Diregdo + °

atualizacdo do plano

Chefias
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