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Resumo

O Employer Branding (EB) ¢ uma ferramenta recente, considerada uma estratégia e
uma vantagem acentuada para atrair e reter colaboradores nas organizacgdes. Por isso,
procuramos perceber como as unidades hoteleiras utilizam no seu estilo laboral algumas
praticas de EB, de modo a proporcionar uma maior atracdo e retencdo dos colaboradores.
Com o despoletar de uma pandemia, associada ao novo coronavirus (COVID- 19), o setor
da hotelaria enfrenta obstaculos sem precedentes. Inseridas num dos setores mais afetados
pela crise pandémica, a sobrevivéncia das unidades hoteleiras depende da sua capacidade de
adaptacgéo aos novos desafios que se avizinham.

Para a realizacdo do presente estudo, foi utilizada uma metodologia de carater
qualitativo, em que se realizaram entrevistas semiestruturadas a onze responsaveis de RH,
dois individuos do sexo masculino e nove do sexo feminino, com idade média de trinta e
oito anos, de onze unidades hoteleiras ou grupos hoteleiros. Os dados foram analisados de
acordo com os procedimentos da analise tematica.

Os principais resultados sugerem que as organizacdes comecam a dar cada vez mais
importancia aos colaboradores e a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tem vindo a fazer
progressos no que diz respeito a preocupacdo existente para com os colaboradores. Além
disso, foi possivel concluir que nos hotéis em estudo, e, para fazer face aos problemas e
desafios com que se deparam na gestdo quotidiana, cada vez mais estas organizacOes
apostam em praticas de atracdo e retencdo. Finalmente, também foi possivel perceber as
mudancas ocorridas nos hotéis em estudo quer decorrentes da gestdo do quotidiano quer as
que se relacionam com as alteracdes exigidas pela pandemia.

Desta forma, podemos concluir a necessidade de os hotéis se reposicionarem no

sentido de redefinirem estratégias/praticas de apoio aos seus colaboradores.



Palavras-Chave: Employer Branding, Praticas de Atracdo, Praticas de Retencéo,

Hotelaria



Abstract

Employer Branding (EB) is a recent tool, considered a marked strategy and
advantage to attract and retain employees in organizations. Therefore, we sought to
understand how hotel units use some EB practices in their working style, in order to provide
greater attraction and retention of employees. With the outbreak of a pandemic, associated
with the new coronavirus (COVID-19), the hospitality industry is facing unprecedented
obstacles. As one of the sectors most affected by the pandemic crisis, the survival of hotel
units depends on their ability to adapt to the new challenges ahead.

This study used a qualitative methodology, in which semi-structured interviews were
conducted with eleven HR managers, two males and eight females, with an average age of
thirty-eight years, from eleven hotel units or hotel groups. Data were analyzed according to
thematic analysis” procedures.

The main results suggest that organizations are increasingly beginning to give more
importance to employees and Human Resource Management (HRM) has been making
progress regarding the existing concern for employees. Furthermore, it was possible to
conclude that, in the hotels under study, and in order to face the problems and challenges in
their daily management, these organizations are increasingly investing in attraction and
retention practices. Finally, it was also possible to understand the changes that have occurred
in the hotels under study, both arising from the day-to-day management and those related to
the changes required by the pandemic.

In this way, we can conclude the need for hotels to reposition themselves in order to

redefine strategies/practices to support their employees.
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CAPITULO - INTRODUCAO



A dissertacdo desenvolvida no presente documento, cuja teméatica abordada se
relaciona com a importancia do EB na atracdo e retencao de colaboradores no setor Hoteleiro
em Portugal, enquadra-se no ambito do Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de
Recursos Humanos, do Instituto Superior de Contabilidade e Administragcdo do Instituto
Politécnico do Porto.

Atualmente, as organizagdes enfrentam cada vez mais dificuldades no que concerne
a atracdo e a retencdo de talentos. Os motivos sdo varios, entre 0s quais a elevada
concorréncia, a remuneracdo e os beneficios extrassalariais.

O EB é um conceito recente, mas cada vez mais estudado; tornou-se
progressivamente um fator vital para o sucesso das organizacGes e tem captado uma atencéo
significativa nos ultimos anos, ¢ utilizado para apelar a potenciais empregados €, a0 mesmo
tempo, envolver os atuais colaboradores de uma organizacdo (Gilliver, 2013). Trata-se de
uma ferramenta atual e relevante para as organizacgdes que se pretendam posicionar e obter
nome e relevo no mercado. O EB beneficia as organizagdes, tornando-as atraentes, fiaveis e
fidedignas e, posteriormente, contribui para a atragao e a retencao de talentos.

Desta forma, o objetivo primordial do EB ¢ o de diferenciar as organiza¢des no
mercado de trabalho e apoia-las verdadeiramente na sua abordagem para adquirir e reter 0s
colaboradores mais talentosos. O EB, por um lado, desenvolve a marca corporativa,
colocando-a num patamar onde ¢é vista como uma organizacdo confiavel e atraente no
mercado. Por outro lado, cria uma relacdo ativa entre a organizacdo e os candidatos
qualificados a recrutar e a reter (Sullivan, 2009; Backhaus & Tikoo, 2004).

As estratégias de EB estdo, entdo, associadas a processos de atracdo de potenciais
colaboradores e retencao de talentos qualificados que, combinados em simultaneo, permitem
as organizacdes atingir vantagem competitiva no mercado de trabalho. Neste sentido, com o
intuito de atingir os objetivos esperados e a sua missao, e, portanto, alcancar o sucesso, uma
organizacdo deve focar-se no seu ativo mais importante: as pessoas que a integram (Ferreira
et al., 2015). Para tal, uma organizacdo devera procurar atrair pessoas com competéncias
skills, aptiddes e conhecimentos adequados, mas também desenvolver e reter futuros
talentos. Assim, sdo necessarias estratégias adequadas e pensadas para reter colaboradores
de modo a garantir o seu continuo interesse pela organizacéo e pelo trabalho desempenhado,
e, consequentemente, a sua realizacdo tanto profissional e pessoal, evitando, assim, a
monotonia de tarefas.

Entdo, como existe cada vez mais competitividade no mercado, as organizagoes

procuram cada vez mais encontrar novos talentos e manterem o talento ja existente, e que



contribui para os seus negadcios, torna-se pertinente a realizacdo de mais estudos acerca desta
temaética, de modo a compreender em que medida este novo processo nos RH pode beneficiar
a atracdo e retencdo de profissionais. Nesta investigacdo, procura compreender-se
objetivamente a importancia do EB na atracdo e retencdo de colaboradores no setor
Hoteleiro. A escolha deste setor regeu-se pelo facto de existir uma lacuna de investigacéo
evidenciada por Baum (2019) quando afirma que a literatura sobre o futuro do emprego na
hotelaria ainda se revela relativamente limitada e restrita, encontrando-se este setor de
atividade com elevadas dificuldades de contratacéo.

Com este estudo, pretendemos compreender qual a importancia que o EB tem na
atracdo e retencdo de colaboradores do setor hoteleiro. De modo mais especifico, este estudo
pretende perceber quais as préaticas de atracdo adotadas pelas unidades hoteleiras, perceber
quais as praticas de retencdo adotadas pelas unidades hoteleiras e, por fim, conhecer que
alteracdes foram introduzidas ao nivel do EB pelo setor hoteleiro provocado pela situacéo
pandémica.

Metodologicamente, este ¢ um estudo qualitativo e apoia-se na recolha de dados
através de entrevistas semiestruturadas. Através da metodologia qualitativa, pretende-se
obter uma maior compreensdo acerca de uma determinada realidade, partindo de uma analise
exploratdria de uma tematica sobre a qual ainda existem reduzidos estudos (Morgan, 2018).

O presente trabalho encontra-se dividido em cinco capitulos que, apesar de distintos,
encontram-se relacionados entre eles, apresentando um fio condutor em todo o estudo.
Assim, a estruturacdo deste trabalho, por capitulos, inicia com uma revisao da literatura,
onde sdo demonstradas as visoes, estudos/investigacdes e 0s conceitos mais relevantes que
se encontram na literatura existente acerca do EB, da atracdo e retencdo dos colaboradores
no setor Hoteleiro e, ainda, o impacto do COVID-19 nos RH do setor.

No segundo capitulo, ¢ justificada a escolha da metodologia, os procedimentos
metodoldgicos, os processos de recolha e tratamento dos dados, assim como a amostra usada
nesta investigacao, elaborando uma breve caracterizacdo dos individuos entrevistados e das
unidades hoteleiras que eles representam.

O capitulo trés e quatro referem-se a apresentacdo e respetiva discussdo dos
resultados obtidos neste estudo.

E, por dltimo, no capitulo cinco sdo apresentadas as conclusdes e reflexdes finais,
onde se resumem o0s principais resultados, realizando-se a descricdo das limitagOes
apontadas, com algumas sugestdes que poderdo constituir-se reflexdes futuras sobre este

tema.



CAPITULO | - REVISAO DA LITERATURA



1) Employer Branding (EB)

O conceito de EB surge, pela primeira vez, na literatura na década de 90, em
consequéncia da "war for talent" (Mosley, 2007). No inicio do século XXI, devido as
dificuldades que se faziam sentir no mercado de trabalho e ao elevado nimero de
desempregados, as organizacfes comecaram a enfrentar a escassez que se sentia no que toca
as aptidbes, conhecimentos e competéncias dos colaboradores, provocando uma necessidade
na atracdo dos melhores talentos para poderem sobreviver nos mercados (Mosley, 2007).

Este conceito de EB germina, assim, com a dificuldade de as organizacGes atrairem
e reterem Recursos Humanos (RH). Dado que o capital humano ¢ o vetor mais importante
das organizacbes contemporaneas (Malik & Khera, 2017), e que a atratividade de uma
organizacdo ¢ um fator importante no recrutamento e retencdo de funcionarios (Edwards,
2012), o EB surge como uma ferramenta que ira auxiliar as organizacdes a desenvolverem
estratégias de comunicacéo, replicando os principios do marketing a GRH (Alniagik et al.,
2014; Silva & Reis, 2014), de modo a contrariar estas dificuldades de atracao e retengédo. O
termo capital pressup8e um ativo, um recurso produtivo, que enriquece e acrescenta valor
ao seu detentor. Contudo, nas organizacdes tradicionais atuais, o elemento humano ainda ¢
encarado como um recurso indiferenciado, quase como uma commoditie. Numa perspetiva
mais global, da sociedade em geral, os défices de educacdo, saberes, qualificagdes ou
competéncias sdo uma prova de gque, nesta matéria, ainda ndo se passou, efetivamente, das
palavras aos atos (Becker, 1994). O capital humano pode, assim, aportar contributos como
0 conhecimento e as competéncias, que, no contexto da gestdo organizacional, se encontram
intimamente relacionados com o talento, que, por sua vez, contribui decisivamente para
alcancar os objetivos da organizacédo (Lloyd, 2008).

O EB tem vindo a tornar-se, de um modo progressivo, um fator fundamental para o
sucesso das organizacdes, numa fase inicial dentro das mesmas, numa perspetiva de
retencdo, e, numa fase posterior, para o exterior, tendo como objetivo o recrutamento. E
usada para atrair funcionarios em potencial, enquanto envolve os funcionarios atuais da
instituicdo. Contudo, nem todas as organizacfes tém conhecimento deste processo de EB,
pelo que acaba por ndo ser explorado na sua totalidade, como todos os seus beneficios, nas
organizacOes (Gilliver, 2013). Uma abordagem diferenciadora a marca do empregador
permite que a organizacgdo se destaque dos restantes elementos do mercado de trabalho,
ganhando uma vantagem competitiva na disputa de ativos humanos (Lievens & Slaughter,

2016). Uma forte marca de empregador permite que as organizacgdes se diferenciem da



concorréncia, a0 mesmo tempo que sdo consideradas como o melhor local para se trabalhar,
pois os profissionais, além de estarem mais exigentes no que diz respeito as funcdes que
desempenham, procuram organizagdes que lhes agreguem valor e que considerem as suas
necessidades e expetativas (Maheshwari et al., 2014).

A investigacdo refere a existéncia de uma relacdo significativa positiva entre deter
uma estratégia de EB desenvolvida e a produtividade da organizacdo, verificando-se
melhores resultados do que nas organiza¢cdes com uma estratégia parcialmente desenvolvida
ou nao desenvolvida. Além disso, nas organizagdes onde sejam desenvolvidas estratégias de
EB, verifica-se que estas, por norma, providenciam um melhor ambiente de trabalho e tém
colaboradores mais leais, motivados para o trabalho, que fornecem servigos e produtos de
maior qualidade, sdo comprometidos e saem menos frequentemente para organizacfes
concorrentes (Aldousari et al., 2017).

Outro dos beneficios que pode ser adquirido através do EB esta presente na
possibilidade de os colaboradores terem um elevado grau de desempenho. Trata-se de
reduzir o absentismo e melhorar o desempenho no trabalho (Barrow & Mosley, 2007;
Ambler & Barrow, 1996). Os colaboradores que sentem orgulho nos seus empregos é porque
provavelmente gostam do seu trabalho e, portanto, tém menos razfes para negligenciar as
suas obrigacdes. O prazer que se desenvolve pelo trabalho ajuda na melhoria do desempenho
e, na sua maioria, os individuos que gostam dos seus empregos sao bons profissionais.

Além dos beneficios referidos, verificam-se também resultados positivos para o
desempenho financeiro e ndo financeiro das organizacbes (Biswas, & Suar, 2016), como
para a satisfacdo dos clientes, a atracdo de colaboradores, a qualidade de novas contrataces,
a taxa de rotatividade e a retencdo de colaboradores com alto desempenho (Graham &
Cascio, 2018), o nivel de envolvimento dos colaboradores nos processos de gestdo e tomada
de decisdo, a melhoria e fortalecimento das relacdes laborais e da cultura organizacional.
Desta forma, podemaos verificar que possuir uma estratégia de EB de qualidade é vantajoso
para as organizacOes (Kucherov, & Zavyalova, 2011). A implementacdo desta estratégia tem
sido essencial para conseguir atrair candidatos de qualidade e reter colaboradores talentosos
(Sokro, 2017).

Especificamente, o EB reduz os custos de recrutamento através de uma melhor
comunicacdo com potenciais colaboradores, ja que o processo de recrutamento pode ser
muito caro, e possuir uma marca forte de empregador pode contribuir para reduzir 0s custos.
Uma organizacdo com marca forte de empregador tem de anunciar menos e 0s anincios ndo

tém de ser tdo tentadores para atrair os candidatos. Além disso, as organiza¢fes com um



forte EB tém tantas candidaturas que conseguem criar uma base de dados sélida no que
concerne a candidatos, fazendo com que, muitas das vezes, ndo precisam nem de anunciar,
nem de publicidade para recrutar candidatos (Moroko & Uncles, 2008; Taylor, 2010; Ambler
& Barrow, 1996).

Como todos os processos, também o EB apresenta algumas desvantagens junto dos
seus utilizadores e impulsionadores, embora sejam ainda reduzidas as limitagcdes do EB.
Segundo Backaus e Tikoo (2004), as desvantagens que sdo associadas ao processo de EB
estdo ligadas a ma interpretacdo do conceito e préatica, o facto de ser um processo continuo
e moroso ou ligadas a competicdo e concorréncia de outras organizacdes do ramo. Ja
Sullivan (2009) considera como aspeto negativo da pratica de EB a ambicdo desmedida e 0
conformismo.

Alguns criticos (Mosley, 2007; Martin, et al., 2005) tém afirmado que o EB ¢ apenas
uma moda passageira, mas que ndo tem substancia, alegando que as organizagdes usam este
conceito apenas para ter o reconhecimento, mas que, na verdade, na GRH, a maxima desta
pratica ¢ esquecida, funcionando como uma fachada para a criacdo de uma imagem
corporativa forte.

O processo de EB esté relacionado com a criagdo de uma imagem corporativa muito
forte e estavel (Sullivan, 2009), com o reconhecimento tanto interno como externo (Miles &
Mangold, 2007; Minchington, 2010). E também uma excelente ferramenta de comunicac&o
(Hytter, 2007), uma vez mais a nivel interno e dos colaboradores da organizagdo assim como
externo, estando ligado a parte do reconhecimento.

Consolidada a ideia de que o capital humano aumenta a vantagem competitiva das
organizac0es, e de que a retencdo de pessoas com talento se tornou um novo paradigma no
mercado de trabalho atual, uma vez que o ambiente empresarial esta em constante mutacao
e as organizacgOes tém de reagir de forma dinamica na aquisicao e retencdo de colaboradores
competentes, o EB ¢ definido por Backhaus e Tikoo (2004, p.164) como o esforco que uma
organizacao desenvolve no sentido de “promover uma visdo objetiva daquilo que a
diferencia e torna atrativa enquanto empregador, quer a nivel interno quer a nivel externo, e
a distingue dos seus concorrentes .

Ambler e Barrow (1996) foram os pioneiros na investigacdo e na atribuicdo da
nomenclatura EB e sugerem que a marca empregadora deve destacar-se por ser
diferenciadora, mutavel e inovadora.

Por sua vez, Backhaus e Tikoo (2004) foram os primeiros a reconhecer que a relacéo

do EB com os RH ¢ baseada na premissa de que o capital humano acrescenta valor para a



organizacgéo, sendo mesmo a fonte principal de vantagem competitiva, uma vez que ajuda as
organizacOes a melhorar os seus niveis de produtividade, a atrair melhores candidatos para
0S processos de recrutamento, e a promover a retencdo e compromisso dos colaboradores
para com a organizacao.

Primeiro, a proposta de valor! do empregador ¢ desenvolvida, ou seja, significa estar
alinhado com os objetivos organizacionais?. Assim, a proposta de valor é desenvolvida
dentro de cada organizacdo de acordo com o posicionamento que quer alcancar dentro do
mercado perante os stakeholders (quer concorrentes, quer potenciais candidatos), de acordo
com a sua cultura, estilo de gestdo, as qualidades dos seus colaboradores e o produto ou
servigo associado que desenvolve o conceito da proposta de valor da organizagéo.

Uma marca ¢, segundo Garder e Levy (1955 cit in Davies, 2008), um simbolo que
permite fazer associacbes com um nome e, apesar de a definicdo do conceito Employer
Brand(ing) surgir em vérias areas de estudo, a primeira referéncia ¢ feita por Ambler e
Barrow (1996) e tem origem no marketing. Ambler e Barrow (1996, p. 193) explicam que a
gestdo de marca da organizacao deve oferecer uma proposta de valor ao colaborador, que se
traduz no “pacote de beneficios funcionais, econdmicos e psicoldgicos” em troca do seu
trabalho. Significa isto que a marca e a identidade da organizacdo devem estar alinhadas
com o marketing (experiéncia do consumidor) e com as praticas de RH (experiéncia do
funcionario) com o objetivo de definir o posicionamento de determinada organizacao
enquanto entidade empregadora.

Em segundo, a marca da organizacdo ¢é exteriorizada, através de ferramentas de
marketing, para atingir o publico-alvo, mas também para sustentar a cultura interna. Consiste
na estratégia utilizada por determinada organizacdo para divulgacdo das praticas, das
vantagens e dos beneficios em pertencer a organizacao e que procura a atracdo dos melhores
colaboradores (Backhaus & Tikoo, 2004).

Finalmente, a marca da organizacdo ¢ internalizada e torna-se parte da cultura
organizacional através de ferramentas de gestdo dos RH, visando o desenvolvimento da
forca de trabalho. Consiste na estratégia de determinada organizacdo para divulgacdo da

cultura, dos direitos e dos deveres do colaborador, das regalias, das atividades, do

L A proposta de valor do empregador consiste no package de beneficios dados aos stakeholder em troca do seu trabalho,
inclui elementos tangiveis como o salario, e intangiveis como o projeto em que, por exemplo, o colaborador esta envolvido.
(Ulrich & Brockbank, 2005).

2 Segundo Hewitt (2003 cit in Joo & Mclean, 2012), uma organizacio esta alinhada quando as suas praticas de RH suportam
a cultura e objetivos do negdcio, os funciondrios tém compreensdo total do tipo de lideranga e partilham a mesma perspetiva
relativamente aos objetivos definidos, e as medidas utilizadas para valorizacdo dos acionistas sdo também usadas para a
valorizagdo e recompensa dos colaboradores.



desenvolvimento e da prospecéo de carreira dos colaboradores com o objetivo de manté-los
na estrutura empresarial (Hillebrandt & lvens, 2013).

Estes trés passos referidos anteriormente séo baseados na premissa de que o capital
humano acrescenta valor a organizacdo, e 0 branding procura assegurar 0 contrato
psicoldgico® referente a formacao, desenvolvimento de carreira e desenvolvimento pessoal,
e o0 valor de marca enquanto resultado das atividades do empregador, tornando a cultura
organizacional estavel (Hillebrandt & Ivens, 2013).

O EB tem como grande objetivo promover, interna e externamente, 0s aspetos
desejaveis de trabalhar para uma organizacdo, conseguindo, assim, atrair e envolver 0s
colaboradores. Assim, esta pratica faz com que uma organizacao se torne o local em que
todos querem trabalhar e de que todos querem fazer parte, devido a sua organizacao,
procedimentos, formas de trabalho, comunicacéo, entre outros (Backhaus & Tikoo, 2004).
Ademais, o EB consiste nas associagdes que um empregador/organizacdo reproduz nos
colaboradores atuais e potenciais novos colaboradores (Backhaus & Tikoo, 2004).

Na realidade, a maioria das organizac¢Oes aposta muito na ideia de branding como
forma de desenvolver a imagem e marca corporativa e também propagacdo e
desenvolvimento dos seus produtos e servi¢os. No entanto, Ariffin (2008) defende que o
branding pode e deve ser utilizado na gestdo de RH.

Os resultados de uma marca corporativa sao, muitas vezes, referidos como sendo o
proprio capital de uma organizacdo. O conceito de EB esta continuamente ligado ao
marketing, na medida em que este se centra no conjunto de praticas usadas para acrescentar
valor a um produto e/ou servico, complementando o ideal maximo de EB na gestdo de RH
e a sua imagem enquanto empregadora (Thomas, 2008).

Além disso, Sullivan (2009) explica que o EB, para ser bem-sucedido, deve ter
algumas componentes, sendo elas: i) ser uma cultura de partilha e melhoria constante; ter
reconhecimento externo a organizacdo; ii) tornar a organizacdo numa organizacdo de
referéncia; iii) existir um equilibrio entre produtividade e boas praticas de gestao; iv) tornar
os colaboradores conscientes da cultura organizacional e com elevados niveis de
proatividade e v) tornar uma organizagdo altamente reconhecida.

Aleksandrovna e Aleksandrovna (2018) sustentam que o EB ¢ influenciado por

carateristicas como a cultura organizacional, politica de pessoal e estilo de gestdo de uma

3 O contrato psicoldgico é visto pelo colaborador como os aspetos tangiveis e intangiveis do contrato de trabalho que
acrescentam valor e transmitem seguranca quanto a sua posi¢ao, 0 que, consequentemente, aumenta os niveis de lealdade
para com a organizacdo (Hillebrand et al., 2013).



organizagdo. Contudo, o estilo de lideranga da gestéo de topo ¢ o mais forte no processo de
EB (Biswas & Suar, 2016).

Love e Singh (2011) concluiram que o EB ¢é a proposta de valor dos seus
colaboradores e, como a organizacgao se relaciona com esta assercao aos seus candidatos,
que atuam na atracdo de talentos e sucesso organizacional visando a melhoria continua da
organizacdo em Vvérias vertentes, nomeadamente nos processos de integragdo, satisfacdo dos
empregados, retencdo dos mesmos e vantagem competitiva.

Por sua vez, Minchington (2010) defende que o nucleo de uma estratégia de EB sera
o0 conceito do Employer Value Propostion (EVP) — a proposta de valor do empregador.
Transpondo o conceito para 0 mundo da gestdo de capital humano, o EVP serd o conjunto
unico de beneficios que um empregado recebe da organizacdo em troca das suas
competéncias, do seu conhecimento, da sua experiéncia e motivagédo, devendo, assim, a
esséncia do empregador ser Unica e inimitavel (Hillebrandt & lvens, 2013; Minchington,
2010). O pacote de beneficios oferecido pelo empregador esta fortemente associado aos
valores preconizados e praticados pela organizacdo, sendo considerada a chave para a
criagdo de uma marca de empregador com valor no mercado (Kapoor, 2010). Um potencial
colaborador terd uma maior predisposicdo para trabalhar numa organizacdo quanto maior
for a sua atratividade (Rynes & Cable, 2013). Considera-se que o candidato vé a organizacéo
como um local positivo para trabalhar quanto melhor for a proposta de valor apresentada,
criando-se a desejabilidade por uma organizacdo (Aiman-Smith et al., 2010).

Os colaboradores sdo, na realidade, os consumidores mais proximos de uma
organizacdo (Kotler et al., 2010), logo esta s6 ira sobreviver se for ao encontro das
necessidades dos seus clientes (Mullins, 2004). Para que o EVP seja considerado relevante
e apreciado pelos colaboradores, as organizacGes precisam de identificar que tipo de
beneficios os seus colaboradores desejam ter, ou seja, as organizacfes precisam de
segmentar o “mercado de profissionais” (Moroko & Uncles, 2009; Wilden et al., 2010) e
oferecer uma proposta de valor Gnica (Edwards, 2012) e adequada aos profissionais que a
organizacdo deseja reter e atrair (Richardson, 2009; Maxwell & Knox, 2009; Wilden et al.,
2010).

O processo do EB ¢ definido por diversas etapas, segundo diferentes autores. Silva e
Reis (2014) descrevem em trés etapas: (i) desenvolver o EVP onde se aponta o que a
organizacdo tem para oferecer aos colaboradores que ai desempenham ou possam vir a
desempenhar fungdes, (ii) divulgar externamente a proposta de valor aos potenciais

colaboradores de forma a despoletar a atencdo dos talentos e (iii) desenvolver estratégias
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internas com o objetivo de fortalecer a relagdo do colaborador com a organizagéo, de acordo
com os objetivos e valores delineados.

Em suma, EB constitui uma abordagem diferenciadora e geradora de
competitividade, implicando uma forte exigéncia no recrutamento, que Se revé,
posteriormente, em excelentes ambientes de trabalho, geradores de um grau de desempenho
elevado por parte dos trabalhadores, assim como garantia de lealdade. Por sua vez, o EB
permite reducdo de custos no que ao recrutamento diz respeito, j& que uma organizagao com
uma marca forte de empregador ndo terd, futuramente, grandes preocupacdes com 0s
anuncios no ambito de processos de recrutamento. Contudo, nem todas as organizacdes tém
conhecimento deste processo de EB, pelo que acaba por ndo ser explorado na sua totalidade,
como todos os seus beneficios, nas organizacdes. Conclui-se, portanto, que o0 objetivo

primordial do EB consiste na atragéo e envolvimento dos colaboradores.

2) Praticas de Atracdo de colaboradores no setor Hoteleiro

A atracdo refere-se as atividades desenvolvidas pelas organizacdes para o publico em
geral até a integracdo do colaborador na organizacao (Gregorka, 2017). De acordo com a
literatura, as organizacGes devem delinear estratégias de atracdo, de forma a atrair candidatos
com elevado potencial (Ferreira et al., 2015).

Vaérios estudos sugerem que o EB tem um impacto positivo na atracdo como na
retencdo dos colaboradores (Barrow & Mosley, 2007; Berthon et al., 2005; Crous, 2007,
Dell & Ainspan, 2010; Minchington, 2010), mas, as razfes que atraem ou retém o0s
colaboradores podem ser completamente diferentes (Barrow & Mosley, 2007).

A fim de atrair as pessoas certas, as organizacdes precisam de promover uma oferta
de condicdes de trabalho que as distinga da concorréncia atraves das estratégias de EB
(Backhaus & Tikoo, 2004; Wilden et al., 2010). No entanto, a selecdo do empregador pelo
individuo é, evidentemente, anterior as suas experiéncias, motivacdes, necessidades,
prioridades e personalidade (Lievens et al., 2016). Consequentemente, um candidato sente-
se mais atraido pelas organizacdes que partilham as mesmas caracteristicas, defendendo
valores comuns (Slaughter et al., 2014).

De acordo com Camara et al. (2007), o conceito de talento passa maioritariamente
por valores pessoais, nomeadamente a ligacdo entre a acdo, a visdo e paixdo de cada

individuo, concedendo-lhe assim uma posicao estratégica na sua valoriza¢cdo como capital
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humano. Estes acreditam que o talento dentro de qualquer organizacéo, por si so cria ndo s6
valor interno, mas também externo no mercado de trabalho.

Chiavenato (2009) destaca a importancia do talento enquanto parceiro de negécio da
organizacéo, considerando que este assume a responsabilidade total pelo desempenho das
suas tarefas, a melhoria continua do desempenho da organiza¢do, o cumprimento dos
objetivos definidos, a capacidade de trabalhar em equipa e a orientagdo para o atendimento
ao cliente.

A sazonalidade ¢é uma caracteristica generalizada do setor do turismo
independentemente da localizagdo geografica do estabelecimento e do subsetor em analise
(Jolliffe & Farnsworth, 2016). Contudo esta é, obviamente, mais sentida em destinos de sol
e mar ou de neve do que em destinos culturais e com clima ameno ao longo do ano como ¢
0 caso da cidade do Porto (Cunha & Abrantes, 2013).

Para os trabalhadores a sazonalidade tem consequéncias relevantes ndo sO para
aqueles que apenas conseguem contratos temporarios durante a época alta (i.e., realizam um
trabalho ndo permanente para o qual, muitas vezes, ndo possuem adequada qualificacdo
profissional) mas também para aqueles que ocupam postos de trabalho fixos, os quais ficam
frequentemente sujeitos a um elevado desgaste e pressdo nos periodos de maior concentracao
da procura (Cunha & Abrantes, 2013).

Do ponto de vista da GRH a sazonalidade cria um ambiente de trabalho ciclico que
requer, com frequéncia, a alocacdo de recursos extraordinarios ao recrutamento, selecdo,
formacéo e retencdo de trabalhadores face aos que seriam necessarios na auséncia dessa
mesma sazonalidade (Jiménez, 2021).

O trabalho na industria hoteleira é, muitas vezes, visto como um emprego de
transicdo, onde os colaboradores permanecem até conseguirem o emprego desejado.
Consequentemente, problemas de recrutamento e selecdo de profissionais motivados e
qualificados para trabalhar nos hotéis tornam-se frequentes. O problema agrava-se ainda
mais quando profissionais de baixa qualificacdo sdo recrutados para postos de trabalho de
alto contato com o cliente. Com estes procedimentos, a industria reforca, ainda mais, a sua
imagem negativa entre 0s atuais e potenciais trabalhadores, passando uma mensagem ao
mercado de que esta inddstria ndo se preocupa com o nivel de qualificacdo dos seus
trabalhadores. Desta forma, é essencial que a industria hoteleira reverta esta percecdo
negativa e consiga atrair e reter os melhores talentos (Brien, 2014), como os estudantes

universitarios de hotelaria.
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Uma das particularidades do setor esta ligada ao facto de funcionar em regime
continuo, ou seja, 24 horas por dia e sete dias por semana. Este regime continuo faz com que
as horas de trabalho no setor hoteleiro, pelo menos em algumas funcdes, sejam organizadas
por turnos especificos e pré-definidos (Hornsey & Dann, 2004).

Para Blayney e Blotnicky (2016) esta organizagdo do tempo de trabalho coloca um
desafio ao empregador pela necessidade de gerir trabalhadores em horarios diferentes, ou
seja, consoante o servico, alguns departamentos tém de estar ativos durante 24 horas (e.g.,
rececao), outros apenas em certas fases do dia (e.g., servicos de limpeza) o que dificulta a
gestdo das jornadas de trabalho.

Acresce que, segundo Birdir e Gustafson (2016), estes horarios de trabalho sdo pouco
atrativos para quem se candidata para este setor e provocam a rotatividade dos trabalhadores
uma vez que estes acabam por ter dificuldades acrescidas em conciliar a vida profissional
com a vida familiar. Neste sentido, além da dificuldade em gerir trabalhadores em horarios
diferentes esta especificidade dos horéarios de trabalho gera, também, dificuldades acrescidas
na atracéo e retencao dos trabalhadores (Burke, 2018).

Varios estudos caracterizam o setor hoteleiro como tendo baixos salarios (Baum,
2019; Burke, 2018). Esta percecdo negativa coloca desafios ao gRH na atracédo e retencao
de m&o de obra qualificada para o setor (Nickson, 2017). E, no entanto, importante referir
que, na hotelaria, ¢ muito frequente os clientes gratificarem os trabalhadores pelos servi¢os
prestados através de uma gorjeta. Esta pode permitir que alguns dos trabalhadores aumentem
as suas remuneracdes, contudo estas sdo imprevisiveis (Nickson, 2017). Wood (1997)
acrescenta que, embora a gorjeta seja um bom motivador, seria desejavel um salario mais
digno para os trabalhadores deste setor. Porém, ¢ preciso ressalvar que ha excecdes quanto
ao nivel dos salarios praticados no setor, sendo que, algumas organizagdes remuneram 0s
seus colaboradores acima do salario praticado no setor em geral (Jiménez, 2021).

De acordo com Blayney e Blotnicky (2016) e de uma forma geral, os trabalhadores
do setor hoteleiro tém baixas qualificacdes. Alguns autores referem que as baixas
qualificacbes podem estar associadas a fatores econdmicos, seja porque contratar
trabalhadores mais qualificados requer aumentar as remuneragdes e consecutivamente 0s
custos da organizacdo (Young-Thelin & Boluk, 2016), seja porque a escassez de mao de
obra qualificada leva a que as organizac@es necessitem de recorrer a trabalhadores menos
qualificados (Baum, 2019), ou ainda porque a imagem negativa do trabalho no setor dificulta

a atracdo e retengé@o de colaboradores qualificados (Camison & Monfort-Mir, 2017).
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Segundo Duncan et al. (2013), a rotatividade dos trabalhadores, os baixos salérios, a
percentagem de horas trabalhadas fora do horario normal de trabalho e a falta de
qualificacdes dos trabalhadores sdo fatores que levam a perce¢des negativas quanto ao
emprego neste setor. Os mesmos autores entendem, ainda, que essas perce¢des fornecem
razdes pelas quais muitos trabalhadores ndo identificam o setor de turismo e hotelaria como
uma op¢do de carreira, mas sim como uma oportunidade temporaria enquanto procuram por
algo melhor.

E mais que necessario criar condicbes e beneficios para atrair potenciais
colaboradores, que séo os clientes internos e ativos mais valiosos para os hotéis e, assim,
conseguir ter um hotel eficaz e eficiente. De facto, a hotelaria, sendo prestadora de servicos,
¢ um setor baseado em mao de obra, em que 0 sucesso e qualidade do servigo esta
diretamente ligado com as pessoas que la trabalham, o que evidencia, claramente, a
importancia que os RH constituem para a hotelaria e 0 impacto numa organizacao.

Salienta-se, também, a relevancia da adoc¢do de praticas proativas, nomeadamente
um ambiente de trabalho desafiador, um equilibrio trabalho-vida pessoal, um horario de
trabalho flexivel, um investimento na formacéo e desenvolvimento, o trabalho em equipa,
uma lideranca eficaz, assim como, as recompensas e o0 reconhecimento. Estas praticas podem
diminuir a taxa de turnover e aumentar a atracdo de talento para a organizacdo (Sehgal &
Malati, 2013).

Ainda neste ambito, de acordo com “ManpowerGroup Talent Shortage Survey”
(2020), as estratégias que os empregadores do setor hoteleiro estdo a utilizar para fazer face
a escassez de atracdo de talento nas organizacBGes consistem em i) fornecer formacédo e
desenvolvimento adicional (54%); ii) ajustar os requisitos de educacdo ou experiéncia
(36%); iii) recrutar fora da talent pool tradicional (33%); iv) oferecer regalias e beneficios
adicionais (32%); v) explorar modelos de trabalho alternativos (e.g. contrato ou trabalho
temporario) (30%); vi) oferecer pacotes salariais mais elevados (29%); vii) oferecer trabalho
flexivel ou remoto (23%), viii) realizar outsourcing do trabalho (16%) e, por ultimo, ix)
impulsionar as organizacdes que ndo estdo a implementar nenhuma estratégia (11%)
(ManpowerGroup, 2018). Além destas estratégias, sdo ainda referidas outras na literatura,
como promover um ambiente positivo que incentive a atracdo de talento, um sistema de
recompensas adequado que proporcione solucdes de valor para o colaborador, um estilo de
lideranga e gestdo de carreira que possibilite o desenvolvimento continuo dos profissionais,
assim como uma cultura organizacional orientada para o talento que promova um ambiente

atrativo para o crescimento (Rego, 2016). Estas praticas vao impactar a motivagdo, o
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desempenho e 0 compromisso, e, por sua vez, a retencdo dos colaboradores na organizagao
(Rego, 2016).

A literatura sugere para uma atragdo bem-sucedida as seguintes recomendacoes: i)
tornar uma prioridade corporativa a gestdo de talento; ii) definir e criar uma EVP; iii)
assegurar a concecdo de uma estratégia robusta para o recrutamento de grande talento e iv)
investir no desenvolvimento destes profissionais (Chambers et al., 2008). Neste ambito, EB
tem vindo a destacar-se na Ultima década, sendo utilizado como ferramenta para potenciar a
atracéo e retencédo de colaboradores (Aldousari et al., 2017). O recurso ao EB pode ser uma
solugdo para as organizagOes anteciparem os desafios causados pela falta de talento
(Purusottama & Ardianto, 2019) e deterem uma vantagem competitiva nesta “guerra”.

Uma estratégia global de atracdo da organizacdo pode consistir em varias préaticas
diferentes. Por exemplo, a estratégia do Grupo Vincci Hotels consiste em cinco praticas: i)
promogdo (anuncio publico das iniciativas e oportunidades dentro da organizacGes); ii)
networking (aproximar uma organizacdo da comunidade académica e estudantes), iii)
concursos (criando desafio para identificar os individuos com habilidades), iv) parcerias
(estabelecendo parcerias com outras entidades, como universidades) e v) desenvolvimento
(oferecendo estagios e programas de trainee para trazer os candidatos para o mercado de
trabalho).

Para além dos fatores ja mencionados, ndo podemos esquecer o impacto das novas
tecnologias nos processos de recrutamento, ndo nos focando somente nos sites dos hotéis,
mas também no poder das redes sociais enquanto potencial elemento de recrutamento.
Assim, ¢ de salientar que as redes sociais, quando bem utilizadas, impactam positivamente
a imagem de uma organizacao (tém a possibilidade de se promover), bem como o processo
de candidatura, pois, através da mesma, os candidatos conseguem obter mais informacao
sobre a organizacdo, esclarecer as duvidas que possam existir, e procurar o alinhamento entre
as suas perceces e as expectativas da organizacdo (Gorman, 2011). A consultora Aberdeen
Group publicou um estudo em 2008 (Aberdeen Group, 2008), onde conclui que as novas
tecnologias e as redes sociais sdo consideradas como instrumentos cruciais para aumentar a
capacidade de atracao e recrutamento de uma organizacao, possibilitando, assim, a proje¢ao
de uma imagem de um excelente local para se trabalhar, bem como estabelecer contacto com
os candidatos que demonstram uma atitude mais passiva (aqueles que ndo procuram
emprego ativamente).

Martel (2013) menciona que, quando as organizagdes tém politicas de RH

condizentes com a cultura organizacional que detém, conseguem aumentar a capacidade de
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recrutamento. Por outro lado, Reis e Braga (2016) mencionam que as organizacdes que se
preocupam com 0 bem estar dos seus colaboradores, que os tratam com dignidade, que
fomentam a progressdo das suas carreiras, que sao flexiveis e permitem a conciliagdo da vida
familiar com a vida profissional, assentam numa estrutura de feedback permanente, que tem
uma conduta eticamente e moralmente exemplar e que socialmente sdo responsaveis,
conseguem naturalmente aumentar os indices de retencéo dos seus colaboradores, bem como
aumentar a atratividade da organizacao perante os candidatos. Tudo o que foi anteriormente
referido assenta numa forte e positiva marca de empregador e na proposta de valor que a
organizacdo consegue apresentar. Em suma, o conceito do EB, esta fortemente conectado
com a expressdo “great place to work”, consistindo no pacote de experiéncias humanas
vivenciadas com cada organizagdo. O objetivo é que as organizagdes consigam transformar
estas percecOes e contatos em relagdes duradouras. Assim, ndo se trata somente da
mensagem que ¢é veiculada pela organizagcdo, mas também pelos atuais trabalhadores, pelos
potenciais e por tudo o que pensam e dizem sobre a organizacdo (Randstad- Sourceright,
2015).

Segundo Berthon et.al. (2005) e ainda Bock e Uncles (2010), existem cinco fatores
preponderantes para a atratividade da marca do empregador: o valor social, o valor
financeiro, o valor do interesse, o valor do desenvolvimento e, por fim, o valor da sua
aplicacdo. Reis e Braga (2016), contrariamente, defendem ndo cinco, mas oito fatores
considerados importantes para a atracdo organizacional: i) reputacdo e justica; ii)
flexibilidade e deontologia; iii) imagem de marca do cliente; iv) concecdo interna positiva
dos colaboradores; v) oportunidades globais; vi) progressao e desenvolvimento profissional,
vii) formacéo e desenvolvimento de colaboradores; viii) valorizacdo laboral.

Por outras palavras, as organizacdes hoteleiras, vistas muitas vezes como uma
instituicdo empregadora de transicdo, podem distinguir-se e alcancar niveis de alta
competitividade, recorrendo a estratégias de EB, ndo esquecendo que um dos ativos mais
valiosos é uma boa gestdo de RH. Para atrair estes profissionais, é fundamental atitudes
proativas, por parte da entidade empregadora, nomeadamente no que diz respeito aos
desafios propostos, ao equilibrio necessario entre a vida pessoal e profissional, ao
reconhecimento e possibilidade de desenvolvimento profissional, ndo esquecendo 0s
beneficios, 0 que gerara atitude de motivacdo, desempenho e compromisso (Luiz & Antunes,
2016).
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3) Préticas de Retencdo de colaboradores no setor Hoteleiro

A retencdo de talentos pode ser definida como o conjunto de esforgos sistematicos
que sdo realizados pelas entidades empregadoras para construirem e promoverem um bom
ambiente de trabalho, de modo a reter os colaboradores e a conseguir que eles trabalhem
para a organizacdo por mais tempo (Chaminade, 2016).

Segundo Sharma (2019) a permanéncia de talentos carateriza-se pela aptidao que as
organizacOes possuem em manter os seus funcionarios, através de esforcos constantes que
visam a melhoria organizacional, de modo a que os seus colaboradores ndo tenham interesse
em abandonar a sua organizacdo. O comprometimento organizacional e a retencdo dos
colaboradores é compreendida como um aspeto estratégico que beneficia as organizacGes
(Bindu, 2017).

Nos dias de hoje, a motivacdo dos colaboradores é uma das maiores preocupacoes
das organizacOes, dado que os colaboradores séo a estrutura da organizacdo contribuindo
para o alcance dos objetivos definidos (Karahan & Kurtulmus, 2017). Neste sentido, cada
lider tem a responsabilidade de perceber o que motiva os seus colaboradores, tendo em conta
que os fatores de motivacdo variam de colaborador para colaborador (Cetin, 2013; Glisovic
et al., 2019). Para além disto, ao longo do tempo, as motivacdes de um mesmo colaborador
sofrem alteragdes, sendo assim importante uma constante adaptacdo das ferramentas de
motivacao dos colaboradores (Cetin, 2013; Glisovic et al., 2019).

Desta forma, a motivacdo dos colaboradores do setor hoteleiro requer uma atengéo
especial, pois influencia os seus resultados individuais (desempenho individual do
colaborador), o resultado operacional da organizacao, a satisfacdo do cliente e os resultados
financeiros (desempenho) do hotel (Cakir & Kozak, 2017). Assim, a GRH exige um foco
nas motivacdes dos seus colaboradores, tentando compreender como poderdo assegurar uma
elevada motivacdo de cada colaborador, tendo em conta que a motivacao ¢ influenciada por
diversos fatores (Glisovic et al., 2019). Assim, a GRH exige um foco nas motivacdes dos
seus colaboradores, tentando compreender como poderdo assegurar uma elevada motivacao
de cada colaborador, tendo em conta que a motivagdo ¢ influenciada por diversos fatores,
tais como a promocdo de um ambiente de trabalho desafiador, conjunto de recompensas e
reconhecimentos e ainda atividades de team-buiding (Tanwar & Prasad, 2016).

A retencédo de talentos ¢ um processo em que os colaboradores sdo incentivados a
permanecer com a organizagdo durante um periodo maximo de tempo. A retencéo ¢ benéfica

para a organizacdo, bem como para o colaborador. Atualmente, os colaboradores sé&o
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diferentes, pensam de forma diferente e, quando pensam que o melhor ¢ mudar porque se
sentem insatisfeitos no atual local de trabalho, mudam, pois, esta alteracdo ¢ mais simples.
Assim, é da responsabilidade das organizacOes reter os seus melhores colaboradores para
que desta forma, ndo perca o0s seus talentos (Gurumani, 2010).

EB ndo sé é importante porque atrai novos talentos, mas também porque aumenta o
nivel de compromisso e retencao entre os colaboradores (Backhaus & Tikoo 2004; Edwards
2012; Fulmer et al., 2003; Kucherov & Zavyalova, 2012). Retencdo é o conjunto de
iniciativas que a organizagdo usa para impedir que os funcionarios saiam e para maximizar
seu tempo de trabalho para a organizacgéo (Cascio, 2003; Kossivi, Xu, & Kalgora, 2016). De
facto, as organizacGes podem reter os funcionarios com a criacdao de condi¢des de trabalho
que refletem uma experiéncia positiva (Boxall & Macky, 2009).

Segundo Osteraker (2009), pode agrupar-se os fatores que influenciam a retencéo em
trés grandes categorias: fatores sociais, fisicos e mentais. Os primeiros estdo relacionados
com as interacGes que existem nos colaboradores, ou seja, quando falamos da estratégia
organizacional, do crescimento da organizacdo, concorréncia, lideranca; na segunda
dimensdo falamos sobre a prépria natureza do trabalho e as condicbes, assim como a
satisfacdo dos colaboradores; a dimensdo mental diz respeito a flexibilidade e
desenvolvimento fornecido aos colaboradores (Osteraker 2009).

A grande luta das organizac@es nos dias de hoje ¢ reter os seus colaboradores. Cada
organizacdo tenta o seu melhor para dar as melhores condicGes de trabalho. Satisfazer todos
os colaboradores e compreendé-los é uma das tarefas mais dificeis no que toca a GRH (Steel
et al., 2012). Além disso, existem tantas oportunidades disponiveis para colaboradores
qualificados, que se torna ardua a tarefa de satisfazer e reter todos. N&o existe uma unica
estratégia ou plano de retencdo que pode satisfazer todos, tanto colaboradores como
organizacdo. Muitos pesquisadores (Gurumani, 2010; Sullivan, 2009) concluiram que a
idade, a satisfacdo no trabalho, as chefias e lideranca, imagem corporativa, as expectativas
salariais, comprometimento organizacional sdo fatores relacionados com intencbes de
permanecer numa organizacao. Por ultimo, o equilibrio entre a vida familiar e profissional
tem vindo a assumir especial relevancia na sociedade, sendo considerada como uma politica
essencial nos RH (De Vos et al., 2006).

E de salientar que a retencdo ndo teve sempre 0 mesmo impacto nas organizacdes e
0 processo foi sofrendo alteracGes e se foi adaptando a realidade das proprias organizacdes,
havendo mudancas nos processos de retencdo (Herrera, 2011). Os autores Cappeli (2014),

Rynes e Cable (2013) consideram as mudangas mais sentidas as seguintes: i) a
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implementacdo de um sistema de avaliagdo; ii) a realizacdo de um inquérito de satisfacéo;
iii) a sensibilizacdo das chefias; iv) a anélise da concorréncia; v) a melhoria no tratamento
que ¢ dado aos colaboradores; vi) a existéncia de um pacote de beneficios adaptado a cada
colaborador e, por ultimo, vii) a realizacdo de entrevistas de saida, onde se faz um
diagndstico do ambiente da organizacdo (Cappeli, 2014; Rynes & Cable, 2013).

Resultados da investigacdo de Jewell e Segall (2004) e, ainda, Locke (2005)
asseguram claramente que as pessoas satisfeitas com os seus empregos tendem a permanecer
neles por mais tempo.

Cada organizacdo pensa a retencdo de forma diferente havendo sempre pontos e
praticas comuns entre organizagdes, cada uma delas tem o seu préprio plano relativamente
a retencdo. H& uma aposta nas organiza¢fes maioritariamente em praticas ligadas a
implementacao de estratégias de comunicacao (Badawy, 1988; Sherman, 1986), aposta nas
atividades e team - buildings.

Cada vez mais se torna complicada a GRH, pois os colaboradores tém mais opg¢des
para que possam trocar entre organizacfes, quando se sentem insatisfeitos com a entidade
patronal (Singh & Rokade, 2014). Desta forma, os hotéis tém que pensar e criar um conjunto
de estratégias para a retencdo dos bons colaboradores, a saber: i) remuneracdo competitiva
e pacote de beneficios; ii) fornecer conveniéncias no local de trabalho; iii) equilibrio entre a
vida profissional e a vida pessoal dos colaboradores; iv) criar um bom ambiente de trabalho;
V) gerar oportunidades de progressao de carreira e vi) fazer com que haja um bom
relacionamento empregador-empregado (Singh & Rokade, 2014).

As unidades hoteleiras devem construir um conjunto de politicas e processos de RH
que visem a mudanca e/ou melhoria das ja existentes. Esta mudanca deve ser transversal a
toda a unidade e a sua gestdo, nomeadamente nos processos de recrutamento e selecao;
integracdo de novos colaboradores; formacéo inicial e continua; formatos de trabalho e
salarios e outras remunerac@es (Kaliprasad, 2016; Hytter, 2007; Messmer, 2000). S&o estas
estratégias que vao levar a diminuicao da rotatividade de colaboradores e a sua retencao.

Devido as alteracdes econdmicas e ao crescente interesse das organizacdes na busca
dos melhores colaboradores, a relacéo entre a entidade empregadora e 0s seus colaboradores
deve ser repensada, ao nivel do seu relacionamento com todas as partes envolvidas,
incluindo os seus colaboradores. Verificar continuamente e modificar as estratégias de
retencdo é de extrema importancia para corresponder as ambicdes individuais dos seus
colaboradores (Bryant & Allen, 2013).
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Assim, criar um ambiente de trabalho excelente onde h4d uma boa atmosfera entre
todos os colaboradores ¢ um grande passo para a retencao, sendo necessario um ajustamento
entre a cultura da organizacéo e os colaboradores (Chiavenato, 2009). Cappeli (2014) afirma
que os colaboradores tém uma ligagcdo muito forte com as suas vidas sociais e sdo criados
muitos vinculos no seio das organizagcfes. Desta forma, se houver a preocupacao por parte
da organizacéo de ter atencdo a estes aspetos, 0s colaboradores ficam muito mais reticentes
em deixar a organizacdo, pois ¢ também uma forma de deixar para trds uma parte das suas
vidas sociais. Exemplo disto séo as atividades realizadas fora do ambiente de trabalho.

Outra estratégia Gtil para a retencdo de colaboradores do setor hoteleiro é a promocao
e 0 desenvolvimento da autonomia, isto é, permitir que os colaboradores sejam auténomaos,
independentes e ousados. Tanwar e Prasad (2016) confirma que ao permitir que 0S
colaboradores sejam autonomos esta a ser promovida uma sensacao de desafio relativamente
ao seu trabalho e que ha confianga por parte das chefias quanto ao trabalho e fungbes que
desempenha.

Além disso, outra estratégia corporativa que se mostra muito importante € a
flexibilidade, que se trata de uma estratégia bem pensada por parte das organizacfes para
agarrarem os seus colaboradores. E sabido que os colaboradores gostam de sentir que ha um
balango positivo entre as suas vidas profissionais e pessoais, destacando-se medidas como:
sair mais cedo do trabalho para tratar de um assunto pessoal ou flexibilidade de horéarios por
causa de filhos e/ou familia. Trata-se de possibilidades que as organiza¢des podem oferecer
e que, para os colaboradores, fazem toda a diferenca (Cappeli, 2014; Burke, 2009; Mayo,
2003).

Outra das ferramentas utilizadas com vista a promocdo da retencdo ¢ o
relacionamento entre colaboradores e chefia e o feedback que dai advém. Pequenas
conversas com os colaboradores, além das avaliacdes de desempenho, para se perceber se 0
trabalho esta a ir ao encontro do esperado, se 0s seus objetivos pessoais estdo a ser cumpridos
ou para discutir novas ideias que os colaboradores tém, pode ser um fio condutor para que
os colaboradores se sintam incluidos na organizacdo (Cappeli, 2014; Moscovici, 1995;
Cunha et al., 2004).

A retencdo ¢ um processo que foi sofrendo mudangas e alteracdes ao longo dos
tempos e, sequndo Cappeli (2014), Rynes e Caple (2013) as mudancas mais sentidas pelas
organizagOes nos processos de retencdo foram a sensibilizacdo das suas chefias; a analise da
concorréncia do setor; a implementacdo de um sistema de avaliacdo; a realizacdo de um

inquérito de satisfacdo; analise da concorréncia e a realizacdo de entrevistas de saida.
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De acordo com a literatura (Chiavenato, 2009; Cunha et al., 2004; Dessler, 2003;
Mayo, 2003), oportunidades de desenvolvimento e progressdo de carreira sdo outras préaticas
a ter em conta quando se aborda a retengdo, juntamente com a formacdo. Ao longo dos
tempos, as mentalidades foram sofrendo alteracbes e uma vida profissional parada e
estagnada j& ndo ¢ do agrado da maioria dos individuos. Os colaboradores anseiam por
crescer profissionalmente e ter uma carreira que va ao encontro das suas expetativas e
objetivos bem como estar em constante aprendizagem e melhoria de competéncias.

Segundo Singh e Rokade (2014), uma vez que ¢ mais facil a troca entre organizagoes
e postos de trabalho torna-se imprescindivel para as organizacdes adotarem um plano
estratégico no que toca as praticas de retencdo. Assim, as praticas mais utilizadas por varias
organizacOes sdo as seguintes: i) pacotes de remuneracdo competitiva e de beneficios; ii)
melhorias nas condi¢des no local de trabalho com a criagdo de um bom ambiente de trabalho;
iii) gerar oportunidades de progressdo de carreira e de formacéo continua (Singh e Rokade
2014).

Ao desenvolver o conceito de retengdo de colaboradores teremos sempre de o
associar com o conceito de turnover, que se trata de um fendmeno dispendioso sob o ponto
de vista da organizacgéo. Estas saidas voluntarias de pessoal representam uma saida/perda de
investimentos feitos em capital humano. Com a saida de colaboradores, fica implicito que
tera de haver um processo de substituicdo, o que também tem custos para as organizacoes,
tanto ao nivel monetario como de tempo, pois tera de haver processos de recrutamento e
formacéo, até que o novo colaborador esteja a um nivel equivalente de performance do que
saiu (John, 2010).

Uma gestdo eficaz de retencdo requer uma fase de diagnostico sobre a natureza e
causas de turnover e uma abordagem estratégica para determinar quais os fatores que tém
impacto no sucesso organizacional (Allen et al., 2010). Desta forma, o departamento de RH
deve tentar perceber qual o problema de forma a aplicar medidas que se adequem com cada
um dos colaboradores, pelo que, na maioria as vezes, o que leva um colaborador a deixar a
organizacdo ndo é o mesmo problema que leva um outro colaborador a fazer o mesmo. (Steel
etal., 2012).

Apesar de todos os esforgos em colocar em pratica estas ferramentas/estratégias, ¢é
impossivel para as organizacdes terem niveis de retencdo de colaboradores de 100% e
eliminarem de vez o turnover, pois vai haver sempre oportunidades e mercados atraentes,

ou mais atraentes que o atual empregador de um colaborador. Contudo, ao implementar estas
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estratégias, a diminuicdo da rotatividade vai estar assegurada e, com ela, ha menos
preocupacOes e menos gastos em tempo e dinheiro para as organizagoes.

Concluindo, é importante que as entidades empregadoras do setor hoteleiro levem a
cabo um conjunto de medidas que permitam a retencdo de trabalhadores, evitando a
insatisfacdo com a entidade patronal. De facto, € necessario que cada organizacéo perceba,
de forma clara, a origem do turnover, para que, perante as evidéncias, seja capaz de
implementar medidas promotoras do sucesso. Destaca-se a flexibilidade, a promocao da
autonomia, a relacéo entre colaboradores e chefia e, ainda, 0 bom ambiente de trabalho.

4) Impacto do Covid-19 nos RH da Hotelaria

Caracterizacao do setor

Portugal assume o papel de um pais direcionado para o setor do turismo e hotelaria
devido "as suas caracteristicas naturais, encontrando-se a apostar neste, quer através da
melhoria da qualidade das suas infraestruturas e servicos, quer da diversificacdo de produtos
turisticos oferecidos” (Pinto, 2018, p.1). Face a isto, Jesus (2020) considera este setor uma
industria importante a nivel econdmico, uma vez que, para alem de conceber receitas ao pais
e criar inimeros postos de trabalho (detém aproximadamente 15% de empregabilidade),
também tem efeitos multiplicadores em outros setores e atividades.

Entre as industrias de prestacdo de servigcos, pode distinguir-se a indudstria da
hospitalidade, na qual se insere o setor hoteleiro, que, segundo os autores Kotler et al. (2010)
¢ uma industria Unica, na medida em que os proprios colaboradores fazem parte do produto
oferecido.

A hotelaria ¢ um dos setores do turismo e é 0 seu mais importante ramo e Blayney e
Blotnicky (2016, p. 53) descrevem o setor da hotelaria como exigente a nivel estrutural,
nomeadamente, 0s custos com a manutencdo das infraestruturas e equipamentos, que
implicam elevados investimentos e capital, bem como as pressdes geradas pela
competitividade no setor, cada vez mais intensa; o0s baixos salarios, a baixa qualificacéo,
sobretudo nas areas mais operacionais, a alta rotatividade, sobretudo nessas areas, 0s
elevados custos de mao de obra, os horarios e as longas horas de trabalho, dado que os hotéis
trabalham 24 horas por dia, 7 dias por semana e 365 dias por ano, com oscilacdes de procura
marcadas pela sazonalidade e por fatores econdmicos. Acrescentam-se os desafios ligados

aos RH, designadamente, relacionados com a percegéo e valorizacdo do trabalho por parte

22



do colaborador com expectativas de desenvolvimento de carreira, o desafio da educacéo e

formagéo dos colaboradores, a fim de se atualizarem na fungéo e esbater os efeitos.

A atualidade do setor

No que respeita ao Porto e Norte de Portugal, esta regido ¢ hoje a terceira economia
turistica portuguesa em termos de proveitos de aposento, o que se fica a dever, em grande
medida, a regeneracdo e aumento da competitividade do seu tecido econémico, bem como a
alavancagem politica e institucional promovida pela Turismo Porto Norte Portugal em
diferentes dominios, de acordo com dados da Turismo Porto e Norte de Portugal (2020, p.
1). N&o obstante a tendéncia de internacionalizagcdo do destino, manifestam-se desafios,
consequentes da elevada polarizacdo da procura e dos seus efeitos financeiros no setor do
alojamento, em particular o Porto, que concentra grande parte das dormidas do Norte de
Portugal. Tal como acontece em outras zonas do pais, também aqui importa desenvolver, de
forma constante, acGes de formacdo com os profissionais para que a interacdo entre o
visitante e o destino se realize da forma mais harmoniosa e satisfatoria possivel (TPNP,
2020, p. 1).

A hotelaria ¢ um elemento muito importante integrante do turismo, um setor
dindmico e atrativo para o investimento que, por sua vez, representa oportunidade de
desenvolvimento econdémico para os destinos, colaborando para o seu desenvolvimento e
contribuindo para uma melhor apreciacdo por parte de quem visita determinado destino e
pernoita numa unidade hoteleira especifica. Por sua vez, o turismo ¢é o setor que permite a
expansdo e o desenvolvimento do grau de atratividade do setor hoteleiro. E tanto um como
0 outro sdo feitos de pessoas para pessoas, dai a importancia dos recursos humanos na
hotelaria (Abranja et al., 2020).

De acordo com os dados do INE disponibilizados pelo Turismo de Portugal, em
2020, as atividades ligadas ao Alojamento e a Restauracdo e Similares empregaram 292 mil
individuos, menos 29 mil do que no ano de 2019 (-8,9%). A quebra verificada para o total
da economia foi menos acentuada (-2,0%).

Comparando com outros setores econdmicos, 0 Alojamento, Restauracdo e Similares
representou, em Portugal, 5,1% do emprego total em 2021 (4,0% na Unido Europeia). Do
ponto de vista dos setores econémicos definidos com este grau de agregacdo este setor so

estd atrads das Industrias transformadoras (16,9%), do Comércio por grosso e a retalho
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(14,7%) das Atividades de satide humana e apoio social (10,6%), do setor da Educacéao
(9,6%), da Administracdo Publica e defesa (7,1 %) (PORDATA, 2021a).

4.1) Pandemia COVID-19

A COVID-19 surgiu na China, em dezembro de 2019 (Prideaux et al., 2020), na
provincia de Hubei, mais concretamente, na cidade de Wuhan, onde comecaram a ser
relatados casos raros de pneumonia provocados por um novo virus (Soto & Torres, 2020).
Rapidamente, a COVID-19 espalhou-se a nivel mundial por meio da transmissdo de pessoa
para pessoa (Wen et al., 2020). Neste sentido, Farzanegan et al. (2020) indicam que a
Organizacdo Mundial da Saude (OMS) declarou o surto de COVID-19 como uma
emergéncia de saude publica de interesse internacional a 30 de janeiro de 2020 e uma
pandemia a 11 de marc¢o de 2020, representando, segundo Sohrabi et al. (2020), um elevado
risco para paises com sistemas de saude vulneraveis.

Neste contexto, Shao et al. (2020) demonstram que inumeras politicas relacionadas
com a recuperacdo do turismo tém sido emitidas para orientar a operacdo dos
empreendimentos turisticos e suprimir a disseminagio da COVID-19. E igualmente referido
por Farzanegan et al. (2020) que os impactos negativos da COVID-19 ndo se limitam apenas
a perda de vidas humanas, mas também incluem efeitos sociais, econdmicos e politicos de
curto e longo prazo. Donthu e Gustafsson (2020) reforcam que os paises fecharam as
fronteiras, limitaram o movimento dos cidadaos e até os confinaram em quarentena durante
semanas, dentro das proprias casas. Na verdade, de acordo com Cave e Dredge (2020), as
medidas preventivas a COVID-19, incluindo proibicbes de viagens, restricbes ao
cruzamento de fronteiras, bloqueios e distanciamento fisico, criaram uma instabilidade para
a vida social, econémica e politica, mas também para o bem-estar ecoldgico do planeta.

A Organizacdo Mundial do Turismo (UNWTOQ) (2020a) declarou o turismo como
um dos setores mais atingidos pela COVID-19. Na verdade, Yang et al. (2020)
demonstraram que surtos de doencas infeciosas (incluindo COVID-19) impedem o
crescimento do turismo devido a dependéncia da industria pela mobilidade humana. Desde
marco de 2020 que a pandemia provocada pela COVID-19 tem vindo a causar danos
econdmicos mundialmente (Pan et al., 2021) e, contrariamente aos surtos epidémicos

recentes, como por exemplo, SARS, Ebola e HIN1, o coronavirus continua a ser o surto
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mais mortal do mundo, acompanhado de uma crise global de saude, crise financeira e
desaceleragdo econdmica, conhecida como recessdo COVID-19 (Fotiadis et al., 2021).

No mesmo contexto, a disseminagdo da COVID-19 e as proibi¢bes de viagens e
movimentos associados infiltraram-se em quase todos 0s aspetos da vida diaria, ameacando
paralisar a industria do turismo e da hotelaria (os servigos de acomodacdo pararam e 0S
restaurantes fecharam) (Wen et al., 2020). Setores do turismo, hotelaria e eventos foram
prejudicados pelos esforcos do governo para reduzir e controlar a pandemia (Higgins, 2020),
dado que, com o fluxo de turistas interrompido, uma parte dos negécios voltados para 0s
servicos de turismo reduziu acentuadamente o nimero de clientes (Lapointe, 2020). Neste
sentido, Niewiadomski (2020) afirma que o encerramento de hotéis, de restaurantes, de
centros de entretenimento e de varias atragdes turisticas, paralisou toda a inddstria do turismo
e das viagens.

A pandemia de Covid-19 apresenta o maior desafio para os gestores de todas as 0s
hoteéis que operam em Vvarios campos, a considerar a implementacdo de novos métodos e
ferramentas de gestdo neste mundo instavel e mutavel.

De acordo com Gossling et al. (2020), com a maioria dos hotéis a encerrarem ou a
apresentarem um volume de hospedes muito reduzido, as previsdes de receita deste setor em
2020 apontam para um declinio significativo. A indudstria hoteleira foi, sem duvida, um dos
setores mais atingidos pela pandemia, uma vez que a diminuicdo da procura implicou que
muitas unidades hoteleiras permanecessem encerradas durante a maior parte de 2020 (ETC,
2021).

Neste sentido, Jiménez et al. (2021) afirmam que, a medida que o mundo se ajusta a
COVID-19, recupera progressivamente a mobilidade dos turistas e reabre as instalacdes de
hotelaria e de turismo. Nesta nova realidade, os gestores precisam de (re)compreender as
crencas dos turistas e os principais fatores que impulsionam o consumo na hotelaria. Na
verdade, as pessoas que enfrentam restricdes constantes nas suas atividades quotidianas,
também alteram 0s seus comportamentos no que concerne ao turismo e as viagens (ETC,
2021).

As unidades hoteleiras, segundo Jiménez et al. (2021), em muitos paises, foram
obrigadas a encerrar devido as restricdes impostas durante a pandemia, havendo, assim, uma
necessidade inerente de comunicar como lidam com o novo coronavirus, de forma a motivar
0s hdspedes a visita-los futuramente. No entanto, Jiménez et al. (2021) afirmam que a falta
de conhecimento sobre como comunicar de forma persuasiva sobre os programas de limpeza

das unidades hoteleiras para a COVID-19 pode desafiar a sobrevivéncia desta industria.
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Devido a necessidade de méo de obra na Hotelaria, é fundamental que os salérios se
adequem ao trabalho desempenhado, que sejam justos, mas para tal, é fundamental também
existir uma subida de produtividade e, além disso, existem muitos problemas relacionados
com as condi¢des de trabalho. O problema é que para conseguir dar resposta ao aumento da
procura pelos turistas, sdo precisos recursos humanos e muitos se perderam durante a
pandemia, vitimas dos encerramentos e restricdes no setor, o que obrigou a cortes
substanciais e em alguns casos a despedimentos coletivos. Alguns foram para o subsidio de
desemprego, outros (imigrantes) devido a falta de emprego regressaram aos seus paises e a
terceira fatia deslocou-se para outras areas menos suscetiveis quanto as consequéncias do
COVID -19 (AHRESP, 2022)

De facto, da Comissdo Europeia vem o consolo da previsdo de um crescimento
economico em Portugal em 2022 de 5,8%, muito acima da Zona Euro (2,7%), e é apontado
o Turismo Internacional, em franca recuperacéo, como o0 inequivoco responsavel para este
crescimento (CMP, 2021).

Para além disso, ao longo de 2020, verificou-se que 0 numero de reservas de viagens
aereas e de alojamento recuperou ligeiramente do choque inicial e estabilizou em torno de
uma ligeira tendéncia ascendente (WTTC et al.,2021). Contudo, a ocupacéo hoteleira ndo
foi to atingida como as reservas de viagens aéreas, sugerindo que tera havido substituicao
do transporte aéreo por outros meios de transporte (WTTC et al., 2021). Sendo ainda
importante referir que o preco medio por noite na hotelaria foi sempre muito inferior ao
verificado em 2019, tendo havido uma ligeira recuperacdo na Europa durante os meses de
Verdo (WTTC et al., 2021).

Na verdade, a UNWTO (2020) refere que este surto levou a paralisacdo mundial e o
turismo foi o setor mais afetado de todos os setores econdémicos principais. Neste sentido,
segundo o Turismo de Portugal (2020), com o intuito de ajudar a fazer face as consequéncias
da pandemia provocada pela COVID-19, no setor do turismo, Portugal foi o primeiro pais
Europeu a receber o selo Safe Travels, lancado pelo World Travel & Tourism Council
(WTTC), que visa reconhecer os destinos que cumprem as regras de salde e de higiene
alinhadas com os Protocolos de Viagens Seguras. O Turismo de Portugal também criou o
selo Clean & Safe, que tem como objetivo distinguir os hotéis que cumprem os requisitos de
higiene e de seguranca estabelecidos pelo governo (WTTC, 2020).

A pandemia da COVID-19 ¢ caraterizada por duas dimensdes, uma ¢ humana e a
outra é econdmica. Esta respeita a economia do pais e, consequentemente, ¢ referente aos

postos de trabalho, ou seja, trata-se, aqui, nesta segunda dimensdo, em evitar que o
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desemprego aumente. Para Castro et al. (2020, p. 1060) a pandemia foi um “choque de alta
intensidade na vida das populagdes e na capacidade das organizagdes em manterem as suas
rotinas operacionais, metas, produtividade e expetativas”.

A atual pandemia tem, ainda, consequéncias imprevisiveis, visto ainda nao se saber
durante quanto tempo serdo adotadas as medidas extraordinarias ja existentes, nem se serdo
adotadas mais medidas ou até mesmo se vai ser necessario substituir as medidas atuais (Silva
et al., 2020). No que respeita aos efeitos desta situacdo nos contextos profissionais, a titulo
exemplificativo, a ordem dos psicélogos ja se pronunciou no documento de apoio a pratica
“GRH em Tempos de Pandemia”, referindo que as organizagdes sdo obrigadas a enfrentarem
um dos desafios mais exigentes até a data, nomeadamente a criacdo de estratégia de
adaptacdo, reducdo ou suspensdo temporaria da atividade, ajustando-se a nova realidade,
mas sem abandonar os seus funcionarios (Ordem dos Psicdlogos, 2020).

Segundo Mamede et al. 2020, véarias unidades hoteleiras candidataram-se ao regime
de Lay-off temporario simplificado, enquanto medida que possibilita as entidades
empregadoras suspenderam temporariamente os contratos de trabalho. Contudo, esta medida
¢ regida por um corte de um terco no ordenado, o que implica uma perda de rendimento de
muitos trabalhadores.

Truell (2020) reforca a dimensdo humana da crise, referindo que, devido a estas
mudancas, existirdo consequéncias ndo s6 economicas, mas também na qualidade de vida e
no bem-estar da maioria da populacdo mundial.

De acordo com Wen et al. (2020), o setor do turismo e da hotelaria trabalha para
recuperar da COVID-19, e as decisdes dos stakeholders devem ser baseadas em evidéncias
cientificas confiaveis. No entanto, tal como Romagosa (2020) refere, a crise provocada pela
COVID-19 ¢ tdo ampla e desenvolveu-se de forma tdo repentina e inesperada, que se tornou
muito dificil de fazer previsdes, mesmo que ligeiramente realistas. A reabertura da economia
do turismo e a reconstrucdo de destinos exigira uma abordagem mais coordenada, devido a
natureza interdependente dos servicos turisticos (Guerreiro, 2020).

Hasan Tutar (2001), citado por Ozdemir e Balkan (2010), considera que, quando
gerida de forma eficaz e eficiente, uma crise auxilia na descoberta de problemas
organizacionais, conduz a obtencdo de aptiddes e conhecimentos que permitem lidar com
novas crises e impulsionam o desenvolvimento de novas estratégias. O autor considera,
ainda, que as organizacfes que melhor se adaptam as adversidades provocadas por uma crise

podem encontrar nesta situagdo vantagens competitivas e tém, também, a possibilidade de
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realizar introspecOes e autoavaliacbes acerca da forma como a administragédo e
colaboradores reagem perante este cenario, para estudar novas formas de atuacéo.

A Associacdo da Hotelaria e Restauracdo (AHRESP, novembro 2021) diz faltarem
mais de 40.000 trabalhadores no setor, dos quais cerca de 15.000 nos hotéis, segundo dados
avancados pela Associacdo da Hotelaria de Portugal (AHP, novembro 2021). AHRESP tem
alertado, de forma constante, para a perda galopante de postos de trabalho no setor do
alojamento, restauracdo e similares e para as dificuldades que os nossos hotéis tém sentido
nos processos de recrutamento de profissionais. De salientar, que, ao longo dos Ultimos
meses, tem-se vindo a alertar "de forma constante para a problemética da falta de
trabalhadores no turismo, a associagdo salienta que o Gltimo inquérito ao setor revela que
"32% das empresas de alojamento e 67% de restauracédo ja sentiram necessidade de contratar
novos colaboradores este ano”. Contudo, 78% das empresas de alojamento sentiram
dificuldades no recrutamento (AHRESP, 2021).

Desta forma, e segundo a AHRESP (2021, p.20), € "essencial que sejam criadas
politicas de incentivo a contratacéo de profissionais e ao emprego neste setor com a maxima
urgéncia possivel, para que a escassez de recursos humanos ndo constitua um travéo a
recuperacdo econdémica, nem ponha em causa a competitividade do turismo portugués, uma
das principais fontes de receita para” o pais. A AHRESP destaca que se trata de "uma
situacdo sem precedentes nos ultimos anos”, uma vez que, devido a sazonalidade destas
atividades, "é comum™ assistir-se ao aumento da populacdo empregada no setor da
restauracdo durante os meses de verao.

No caso especifico da hotelaria, um estudo da AHP (Associacdo de Hotelaria de
Portugal, setembro 2021), sobre a escassez de mao de obra no setor, aponta para a falta de
15.000 trabalhadores nos hotéis. Este nimero é uma estimativa feita com base nas
conclusdes preliminares de um inquérito, ao qual responderam 60% dos associados da AHP,
representativos de 35.000 quartos, num total de cerca de 400 hotéis, cujas necessidades
atuais revelaram 7.200 trabalhadores em falta e tendo em conta a totalidade das unidades
hoteleiras em Portugal — 1.200, estima-se, fazendo uma proporc¢do, que faltem 15.000
trabalhadores aos hotéis a operar no mercado nacional (Martins, 2021).

Segundo o presidente do Grupo hoteleiro Vila Galé, o grupo continua a debater-se
com a falta de recursos humanos. Jorge Rebelo de Almeida (2021) referiu que, este ano,
houve mais dificuldades de recrutamento para fung¢Oes operacionais nas unidades hoteleiras

e que, assim sendo, no inicio de 2022 o grupo vai iniciar um plano de recrutamento que
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devera incluir vérias iniciativas, desde a contratacdo de jovens a procura do primeiro
emprego, a programas de estagios curriculares.

A maior parte das unidades hoteleiras tem manifestas dificuldades em atrair os
melhores candidatos neste periodo pandémico (Herrera, 2011). Normalmente a falha no
processo de recrutamento encontra-se no modo como os hotéis comunicam com 0S
potenciais candidatos, ndo lhes conseguindo transmitir o que as atuais gerag0es procuram,
tendo que ocorrer mudancas nos processos de atracdo, onde as atuais geracfes apresentam
novas mentalidades e procuram um bom ambiente de trabalho, com uma forte cultura
organizacional, com funcdes desafiantes, boas possibilidades de progressdo na carreira,
possibilidades em conciliar a vida profissional com a vida pessoal, bem como um conjunto
de beneficios e salérios atrativos. Rynes e Cable (2013) mencionam que o salario, as tarefas
de trabalho e o volume de horas de trabalho s&o atributos muito valorizados pelos candidatos,
por vezes, mais importantes que o conteudo do préprio andncio ou o site da organizacao.
Por outro lado, para Silva e Reis (2014) os candidatos valorizam uma forte responsabilidade
social por parte das organizagdes, optando por organizagbes com maior responsabilidade
social em detrimento de outras (Albinger & Freeman, 2020).

Com os olhos no futuro, Abreu (2020) afirma que existem trés dimensdes que, ndo
sendo novas, ganham uma importancia maior num mundo pos-covid. A resiliéncia, ou seja,
os colaboradores tém de estar abertos a novos projetos e novas funcdes, a flexibilidade, os
colaboradores tém de estar preparados para trabalhar em casa, de forma mais individual, no
que diz respeito ao horario e local de trabalho e a capacidade de mudanca.

Concluindo, e indo ao encontro do referido anteriormente, de forma a ajudar as
unidades hoteleiras, a Ordem dos Psicologos (2020), num documento de apoio a GRH em
tempo de pandemia, recomenda aos gestores que acompanhem os seus colaboradores por
videochamadas (mantendo conversas diarias sobre a situacdo dificil que atravessamos), que
aumentem 0s niveis de compreensao e preocupa¢do com os colaboradores, que transmita
seguranca e 0s motive para que ndo se sintam frustrados, que envolvam os colaboradores
nas reunides de implementacdo de novas medidas, que estabelecam objetivos de curto e
médio prazo para que os trabalhadores ndo se desliguem dos objetivos, que estabelecam
medidas de team - building interativas e que os faca cumprir as horas de descanso de forma
a ndo ficarem exaustos, desvalorizando a familia e a sua vida pessoal.

Em sintese e face ao que foi estudado, atualmente, as organizagdes enfrentam cada
vez mais problemas ligados a atracéo e retencdo de colaboradores, devido a escassez de

competéncias chave nos individuos e também de outros fatores ligados a prépria estrutura e
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cultura das unidades hoteleiras (Moroko & Uncles, 2008). Paralelamente, as limitagdes e as
implicacdes, ainda ndo totalmente conhecidas, associadas & pandemia Covid-19, implicam
um reposicionamento das organizac¢@es no sentido de (re)definirem estratégias de apoio aos
seus trabalhadores. Neste sentido, EB ¢ um conceito relativamente novo que se assumiu
como um importante instrumento para que as unidades hoteleiras se possam posicionar no
mercado como um empregador fidvel e convidativo e, assim, conseguir atrair e reter
colaboradores (Mandhanya & Maitri, 2010).

Por conseguinte, a realizacdo do presente estudo prende-se com o facto de, ainda,
existirem poucos estudos no que respeita a importancia do EB na atracdo e retencdo de
colaboradores do setor hoteleiro. Desse modo, a presente dissertacdo pretende aumentar 0s
conhecimentos tedricos sobre a importancia do EB na atracdo e retengdo de colaboradores
do setor hoteleiro de hotéis de 4 e 5 estrelas de Portugal.

Torna-se, assim, pertinente um estudo mais exaustivo sobre este novo processo de
EB nos RH, que pode contribuir para minimizar muitos problemas que assolam o setor
hoteleiro. Assim, o principal ponto para a realizacdo desta dissertacdo, além de ser a
ampliacdo do conhecimento, visa, também, fornecer aos responsaveis de RH mais
ferramentas que os auxiliem a aumentar a atratividade do hotel e também a sua reputacéo e
estatuto no mercado, de maneira a satisfazer cada vez mais o0s desejos e as necessidades dos

seus colaboradores.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA
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2.1) Objetivos e Opcao metodoldgica

Este capitulo tem como finalidade descrever a metodologia utilizada na investigagé&o,
assim como os seus detalhes. Assim, é abordado ao longo do capitulo o método de recolha
e tratamento da informacdo obtida, para além de apresentar a pergunta de investigacao e 0s
seus objetivos.

A pergunta de investigacdo num estudo visa mostrar o projeto de investigacdo, na
forma de pergunta de partida, em que o investigador demonstra qual o seu objetivo principal
na investigacdo (Denzin & Lincoln, 2006).

Neste sentido, a pergunta de investigacdo que norteou este trabalho foi: “Como ¢ que
as praticas de EB sdo implementadas nos hotéis em Portugal?” e o objetivo geral deste estudo
é compreender a importancia que o EB tem na retencdo e atracdo de colaboradores do setor
hoteleiro. De modo mais especifico, este estudo pretende perceber quais as préaticas de
atracdo adotadas pelas unidades hoteleiras, perceber quais as praticas de retencdo adotadas
pelas unidades hoteleiras e, por fim, conhecer que alteragdes foram introduzidas ao nivel do

EB pelo setor hoteleiro provocado pela situagdo pandémica.

Tabela 1. Objetivos e fundamentacao tedrica

Objetivos

Fundamentacao teorica

Questao da entrevista

Perceber a importancia
do EB para 0s
colaboradores do setor
hoteleiro

Aleksandrovna e Aleksandrovna

(2018);

Maheshwari et al. (2014);
Hillebrandt e Ivens (2013);
Moroko e Uncles (2008);
Taylor (2010);

Malik e Khera (2017);
Barrow e Mosley (2007);
Sehgal e Malati (2013);
Lievens e Slaughter (2016);
Backhaus e Tikoo (2004);
Ambler e Barrow (1996);
Kucherov e Zavyalova (2011);
Biswas, e Suar (2016);
Kotler et al. (2010);
Edwards (2012);

Mullins (2004);

Mosley (2007);

Aldousari et al. (2017);
Gilliver (2013);

1. Com base na sua experiéncia
profissional e organizacional, como
entende o0 EB?

2. Como descreve o processo de EB do seu
hotel?

3. Quais as praticas de EB adotadas pelo
seu hotel?

4. Quais considera serem as vantagens
(pontos fortes) do EB?

5. Quais considera serem as desvantagens
(limitagGes) do EB?

Perceber quais as
praticas de atracdo de
colaboradores adotadas
pelas unidades
hoteleiras

Gregorka (2017);

Wilden et al. (2010);
Chambers et al. (2008);
Brien (2014);

Jolliffe e Farnsworth (2016);
Lievens et al. (2016);
Ferreira et al. (2015);

6. Quais os problemas do departamento de
RH do seu hotel na atracdo de novos
colaboradores?
7. Quais os desafios do departamento de
RH do seu hotel na atracdo de novos
colaboradores?
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Berthon et.al. (2005);

Bock e Uncles (2010);
Purusottama e Ardianto (2019);
Sehgal e Malati (2013);
Gorman (2011);

Chiavenato (2009);

Berthon et al. (2005);

Reis e Braga (2016);
Blayney e Blotnicky (2016);
Baum (2019);

Rego (2016);

Slaughter et al. (2014);

8. Quais as principais mudancas efetuadas
pelo vosso hotel nos processos de atragdo
ao longo dos anos e, também, nos ultimos
tempos pandémicos?

9. Como comunica as mensagens de marca
do seu empregador fora da organiza¢do?
10. O que faz o seu hotel para atrair os
potenciais colaboradores?

Perceber quais as
praticas de retencédo de
colaboradores adotadas
pelas unidades
hoteleiras

Chaminade (2016);
Backhaus e Tikoo (2004);
Edwards (2012);

Fulmer et al. (2003);
Tanwar & Prasad (2016);
Kucherov e Zavyalova (2012);
Allen etal. (2010);
Sharma (2019);

Bindu (2017);

Karahan & Kurtulmus (2017);
Barrow e Mosley (2007);
De Vos et al. (2006);
Bryant e Allen (2013);
Theron et al. (2014);
Hytter (2007);

Cetin (2013);

Glisovic et al. (2019);
Steel et al. 2012;
Kaliprasad (2016);

John (2000);

Bryant e Allen (2013);
Singh e Rokade, (2014);

11. Quais os problemas do departamento de
RH do seu hotel na retencdo de
colaboradores?

12. Quais os desafios do departamento de
RH do seu hotel na retencdo de
colaboradores?

13. Quais as praticas utilizadas pelo seu
hotel para que os colaboradores se
encontrem motivados e retidos?

14. Quais as principais mudancas efetuadas
pelo vosso hotel nos processos de retencao
ao longo dos anos e, também, nos Gltimos
tempos pandémicos?

15. Na sua opinido, qual serd a visdo que
maior parte dos colaboradores tem acerca
do hotel?

Conhecer que
alteracGes foram
introduzidas ao nivel do
EB pelo setor hoteleiro
provocado pela situacdo
pandémica

Lapointe (2020);
Niewiadomski (2020);
Castro et al.(2020);
Jesus (2020)

Silva et al. (2020);
Mamede et al. (2020);
Truell (2020);
Romagosa (2020);
Ozdemir e Balkan
AHRESP (2021);
AHP (2021);

Herrera (2011);

Pinto (2018);

Rynes e Cable (2013);
Albinger e Freeman, (2020);
Abreu (2020);

Moroko e Uncles (2008);
Ordem dos Psicélogos (2020);
Mandhanya e Maitri (2010);
Martins (2020);

WTTC (2020);

UNWTO (2020).

(2010),

16. Qual o papel do EB no sucesso
organizacional no periodo pos-pandémico?
17. Durante este periodo de pandemia, que
aprendizagens ocorreram no que se refere
ao EB?
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Por se tratar de um estudo que pretende apresentar informacéo sobre uma realidade,
e de modo a corresponder aos objetivos definidos, este estudo apresenta uma abordagem
qualitativa ao tema em analise. De acordo com Morgan (2018) uma metodologia de
investigacdo diz respeito a um conjunto de ferramentas, procedimentos e formas de alcangar
o fim da investigacé&o.

Strauss e Corbin (1978, p.6) consideram a analise qualitativa como “um processo de
interpretacdo ndo matematico levado a cabo com a intencéo de descobrir conceitos e relagdes
nos dados em bruto e de os organizar num esquema teérico explicativo.” Guerra (2016)
acrescenta que o investigador tenta compreender determinada realidade sem impor as suas
expectativas ao fendmeno em estudo, de modo a descobrir significados nas a¢des individuais
e nas interacOes sociais. Assim, é possivel obter respostas as perguntas “como” e “porqué”,
de modo a obter mais informagéo sobre uma determinada tematica (Yin, 2015).

O metodo qualitativo beneficia as amostras de pequena dimensdo e que sdo
propositadamente selecionadas com base num conjunto de critérios exclusivos. A recolha
dos dados carateriza-se por um contacto direto entre o investigador e os participantes do
estudo, possibilitando que as questBes previamente feitas possam ser exploradas. Nao
importa 0 nimero de participantes na investigacdo, mas procurar a qualidade das suas
respostas, de modo a chegar o mais perto possivel da realidade, esta metodologia favorece,
assim, a riqueza nos detalhes da informac&o nos dados recolhidos (Snape & Spencer, 2003).

Os estudos com base na metodologia qualitativa favorecem a compreensdo dos
problemas a partir da perspetiva dos sujeitos que participam da investigacdo. Neste contexto,
Bogdan e Biklen (2010) consideram que esta abordagem possibilita a narragdo de um
fendmeno em profundidade através da apreensdo de significados dos sujeitos, pois, neste
tipo de estudos, esta sempre inerente um esforco em compreender as perspetivas e 0s pontos
de vista dos individuos sobre determinado assunto. De uma forma geral, podemos afirmar
que o objetivo principal ndo é generalizar, mas particularizar os fendmenos em analise na

sua plenitude.
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2.2) Técnica da Recolha de Dados

Como técnica de recolha de informacdo foram utilizados um questionério
sociodemogréfico e entrevista individual semiestruturada. Considerando os objetivos do
estudo, considerou-se que a entrevista semiestruturada era o melhor instrumento para a
recolha dos dados.

A entrevista ¢ um método de recolha de informacdo frequentemente associado aos
métodos qualitativos, estudos efetuados com base em entrevistas normalmente envolvem um
pequeno nimero de entrevistados. Uma amostra de pequena dimensdo pressupde um
reduzido numero de entrevistados, normalmente menos de 20 (Crouch & McKenzie, 2006;
Halcomb & Davidson, 2006), permitindo uma exploracdo aprofundada no que respeita a
experiéncia pessoal do entrevistado sobre determinado topico ou tema (Charmaz, 2006).

Estudos qualitativos interessam-se ndo sé pelo que o entrevistado diz, mas também
pela maneira como diz, pelo que as entrevistas sdo normalmente gravadas e posteriormente
transcritas (Bryman, 2004). Este processo, de gravacao das entrevistas e posterior transcricao
da mesma, permite que os dados fornecidos pelo entrevistado sejam capturados na sua forma
natural (Legard et al., 2003).

A aplicacdo desta técnica de recolha de informacdo acarreta diversas vantagens,
nomeadamente o grau de profundidade dos elementos de analise recolhidos pelo
investigador e o enfoque direto no objetivo do estudo (Yin, 2015; Quivy & Campenhoudt,
1998).

As entrevistas foram realizadas atraves do software de videoconferéncia Zoom. O
Zoom ¢ uma ferramenta que permite a conexdo de voz e video, através da internet. Perante
a situacdo pandémica do nosso pais, foi necessario realizar as entrevistas de forma online,
tendo sido a maneira mais benéfica para o prosseguimento do estudo.

As entrevistas foram realizadas com recurso a um guido previamente estruturado (ver
apéndice 1), incluindo questdes a realizar, tendo em consideracao os objetivos do estudo e
a revisao da literatura previamente realizada. Desta forma, o guido de entrevista continha 17
questoes.

Paralelamente, foi aplicado um questionario sociodemogréafico, com um total de 11
questdes, divididas em duas partes. A primeira parte diz respeito aos dados dos participantes
do estudo, incluindo o sexo, a idade, a zona habitacional, estado civil e nivel de

qualificagdes. Quanto a segunda parte, esta diz respeito a formacédo e dados relativos ao seu
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local de trabalho, incluindo-se outros aspetos como a formacédo, a area de formacéo, a

profissdo, o tempo em que se encontra na fungéo.

2.3) Procedimento de Anélise de Dados

No total, foram realizadas 11 entrevistas a diferentes profissionais de RH, que
exerciam fungdes em diferentes hotéis. A entrevista mais curta teve uma durabilidade de 25
minutos e a mais longa, 58 minutos.

Na sequéncia da situacdo pandémica no nosso pais coincidente com o periodo de
recolha de dados, foi necessario realizar todas as entrevistas de forma online, tendo sido a
estratégia mais benéfica para o prosseguimento do estudo.

No final de janeiro foi realizada uma entrevista-teste para que o guido da entrevista
fosse devidamente testado. O objetivo era compreender se os dados obtidos no decorrer da
entrevista seriam relevantes e fidedignos, com vista a serem codificados futuramente.

No inicio de cada entrevista, os entrevistados foram informados que a informacéo
obtida na mesma, seria anonima e confidencial, tendo sido solicitada autorizacdo para
proceder a gravacdo audiofonica da entrevista.

Posteriormente, foi aplicado um questionario sociodemografico, com 12 questdes
fechadas, aos entrevistados, de modo que fosse caraterizada a amostra do estudo.

Mesmo antes de concluir a fase de testes, comegamos a entrar em contato com
potenciais participantes para o estudo, o que ocorreu durante o inicio do més de fevereiro.
Para tal, enviou-se um convite para participar por e-mail com a descricdo do estudo,
objetivos e tema do estudo e garantia de confidencialidade no tratamento da informacao,
para 0s Departamentos de RH de 30 hotéis da populacao selecionada. Os e-mails que foram
utilizados foram obtidos através do site dos hotéis ou através de contas Linkedin
representantes do hotel. Do total de 30 hotéis contactados, sé obtivemos respostas de 17
hotéis e apenas 11 responderam positivamente que aceitariam participar nesta investigacao.

Apls a realizacdo e, posterior, gravacdo das entrevistas, as mesmas foram
devidamente transcritas pela investigadora de forma a que toda a informacdo fosse
inequivocamente realista e muito detalhada. Entdo, as entrevistas foram devidamente
transcritas verbatim pelas investigadoras. Estas transcricdes verbatim tém como objetivo
compor e padronizar os dados de forma a simplificar o maneio da informagdo. Embora se

perca muito tempo com a tarefa da transcricao e seja magudo para o investigador, contrapesa
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pela simplicidade com que 0 mesmo vai ao encontro dos dados. Finalizadas as transcri¢oes
das entrevistas, procedemos a anélise dos dados.

Neste seguimento, chegou-se a conclusdo de que a determinado momento né&o
existiam novas informacdes para a investigacdo, originando saturacao teorica.

O termo “Saturagdo” nasceu em 1967 através dos investigadores Glaser e Strauss
(1967) e carateriza-se pelo momento na investigagdo em que a obtencdo de dados ndo traz
mais novidades para a investigacdo (Minayo, 2017). Fontanella et al. (2008); Saunders et al.
(2018) salientam que a amostragem por saturacao tedrica é um instrumento frequentemente
utilizado em investigacdes nas mais diversas areas. E empregue para instituir ou encerrar a
dimensdo final de uma amostra em estudo, suspendendo assim novas informagdes. A
saturacdo tedrica deve estar diretamente relacionada com a pergunta de investigacdo, a
revisdo bibliografica e o quadro analitico escolhido (Saunders et al., 2018).

O meétodo utilizado no estudo foi uma analise tematica, que impde a extracdo de
codigos e categorias dos textos. A analise tematica € um metodo que identifica, analisa e
relata padrdes dentro dos dados qualitativos (Braun & Clarke, 2010). Relata as experiéncias
e a realidade dos participantes, bem como examina as circunstancias em que estas
experiéncias e realidades aparecem (Braun & Clarke, 2010). Muitas vezes nao é considerado
como um meétodo independente, mas, preferencialmente, como um processo de teoria
fundamentada (Ryan & Bernand, 2000). No entanto, a anélise tematica nao esta teoricamente
ligada a qualquer quadro tedrico pré-existente e pode, portanto, ser utilizada em varios
quadros teoricos diferentes (Braun & Clarke, 2010).

Gibson e Brown (2009) referem-se a analise tematica como o processo de andlise de
dados procurando pontos em comum, relac6es, peculiaridades ou diferencas entre os dados.

As entrevistas, transcritas verbatim, foram colocadas num ficheiro Excel, através do
qual se procedeu a andlise e codificacdo das mesmas. Primeiramente, foram identificadas as
unidades de analise dos dados recolhidos.

De seguida, iniciou-se a codificacdo aberta que, de acordo com Straus e Corbin
(1998) consiste no processo em que decompomos, €examinamos, comparamos e
categorizamos os dados, atribuindo um codigo a cada unidade de andlise. O resultado final
deste processo foi a identificacdo do nome de cada unidade de anélise, de acordo com o seu
significado.

Seguiu-se a codificacdo axial, que é uma etapa em que cada codigo extraido da
codificagdo aberta é redesenhado numa linha de codigo mais elevada e é dado um novo

rotulo que € mais uma vez mais amplo em significado do que o cddigo inicial. A atribuicéo
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de cddigos axiais também verifica a adequacdo dos codigos inicialmente desenvolvidos no
processo de codificacdo aberta (Strauss & Corbin, 1998).

De modo a finalizar, surge a codificacdo seletiva, que ¢ a categoria central, originada
pela relagdo entre as outras categorias. (Sandu, 2018). Portanto, a codificagéo seletiva
compreende na atribuicdo de uma categoria principal, pela relacdo aproximada entre os
cddigos axiais ja reconhecidos (Urquhart, 2013).

Cada entrevista implementada seguiu as etapas de codificacdo descritas acima. Este
processo de analise foi circular, o que significa que, apds termos implementado a primeira
entrevista, transcrevemo-la, analisamo-la e depois repetimos estas etapas com a segunda
entrevista e todas as etapas seguintes também. Este processo foi também recorrente e nao
linear, o que significa que podiamos prosseguir para a etapa seguinte sem terminar a anterior
Ou avancar e recuar entre as etapas da analise (Braun & Clarke, 2010). Apds esta andlise de
dados, o resultado final foi avaliado criticamente e tiramos as nossas conclusdes sobre 0s

aspetos descobertos, limitagdes e a continuagéo da investigagdo possivel.

2.4) Caracterizacdo dos participantes do estudo

Esta investigacao integra um total de 11 participantes. De referir que esta amostra foi
delimitada, por alguns critérios de incluséo, tais como:
a) Terem presenca em Portugal, ndo sendo obrigatoriamente hotéis nacionais;
b) Serem unidades hoteleiras ou grupos hoteleiros de 4 e 5 estrelas, de forma a terem
um Departamento de RH organizado e criado a pensar nos colaboradores da mesma;
c) Terem um Responsavel pelo Departamento de RH, ou um outro colaborador que
estivesse responsavel por esta area.

Aos participantes, foi garantida a confidencialidade e o anonimato e, por isso, a cada
participante foi atribuido um nimero que serve de identificacdo ao hotel.

Os intervenientes nesta investigacdo foram selecionados de acordo com o0s principios
da amostragem tedrica, e os aspetos acima referidos foram pensados e analisados na altura
de as considerar.

A amostra é composta por 11 participantes, contudo foi possivel chegar a saturagéo
tedrica e a dados relevantes acerca da tematica investigada.

Trata-se de uma amostra pequena, mas permitiu dados muito importantes e concisos

sobre a temética em estudo. A amostra deste estudo, ao nivel dos participantes entrevistados
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(ver Tabela 2), é constituida maioritariamente por individuos do sexo feminino (82%), com
idade média de 39 anos, em que o participante mais jovem tinha 30 anos e o mais velho 58
anos e todos apresentam qualifica¢fes ao nivel do ensino superior.

Relativamente as organizagdes que participaram na investigacdo (ver Tabela 3), tém
em média 88 colaboradores e 9 anos de existéncia e sdo, maioritariamente grupos hoteleiros.

De forma a ter mais dados e detalhes sobre a amostra segue-se uma breve
caracterizacdo (Tabela 2) de cada colaborador entrevistado em cada uma das organizagoes,
bem como a caracterizacdo de cada uma das onze organizagOes integrantes deste estudo
(Tabela 3).
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Tabela 2. Caracterizacé@o dos entrevistados

Tempo
Zona "
Nivel de Area de na
Entrevista | Género | Idade | Estado civil | habitacion - Funcéo no hotel
qualificagbes | formacao funcéo
ol atual
1 F 58 Casada Porto Licenciatura Gestéo de Diretora de RH 7 anos
RH
2 F 30 Casada Gaia Mestrado Psicologia | Responsavel de RH | 6 meses
3 F 35 Solteira Maia Mestrado Gestdo de Responsavel de RH | 3 meses
RH
4 F 34 Casada Porto Mestrado Psicologia Diretora de RH 1 ano
5 F 30 Solteira Gaia Licenciatura Turismo Coordenadora de 1 ano
RH
6 F 37 Unido de facto Lisboa Licenciatura Turismo Coordenadora de 6 anos
RH
7 F 44 Casada Porto Licenciatura Turismo Diretora de RH 3 anos
8 M 43 Divorciado Lisboa Licenciatura Psicologia Diretor de RH 2 anos
9 F 34 Unido de facto Gaia Licenciatura Direito Diretora de RH 3 anos
10 F 31 Solteira Gaia Mestrado Gestéo de Diretora de RH 4 anos
RH
11 M 49 Casado Lisboa Mestrado Psicologia | Responsavel de RH 6 anos

Tabela 3. Caracteriza¢d@o das organiza¢fes da amostra

Entrevista Numero de Nimero de Tipologia do hotel Localizacéo
colaboradores anos
1 110 38 anos Grupo hoteleiro Porto
2 42 7 meses Grupo hoteleiro Gaia
3 45 6 meses Grupo hoteleiro Gaia
4 150 11 anos Grupo hoteleiro Porto
5 71 4 anos Grupo hoteleiro Porto
6 120 11 anos Grupo hoteleiro Lisboa
7 27 3 anos Unidade hoteleira Porto
8 200 2 anos Grupo hoteleiro Lisboa
9 53 3 anos Grupo hoteleiro Porto
10 80 18 anos Grupo hoteleiro Gaia
11 68 8 anos Unidade hoteleira Lisboa
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CAPITULO Il - APRESENTACAO DE RESULTADOS
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Neste capitulo sdo demonstrados os dados provenientes das entrevistas
semiestruturadas que foram tratadas em concordancia com os principios da anélise tematica.
As citagdes exibidas, no decorrer do capitulo, sdo revelacfes diretas dos participantes no
estudo.

Neste estudo utilizamos o principio da saturacdo teorica e nesse sentido, todos 0s
temas apresentados comecaram a tornar-se repetitivos e 0 aparecimento de novas
informag0es tornou-se raro.

De modo a facilitar a interpretacdo e a compreensdo dos resultados alcangados,
segue-se uma tabela (tabela 4), que resume as categorias e subcategorias que surgiram da
analise qualitativa das entrevistas realizadas a amostra desta investigacdo. Assim,
conseguimos de antemao perceber quais as categorias e as subcategorias que emergiram com
0 estudo exaustivo das entrevistas semiestruturadas, que sao apresentadas na tabela seguinte

(tabela 4).

Tabela 4. Categorias e subcategorias da analise de resultados

Employer Processo/conhecimento  Vantagens Desvantagens do

Branding de EB do EB EB

Atracao Problemas na atragéo Desafios na Préticas de Mudancas
atracdo atracdo na atracdo

Retencao Problemas na retencdo  Desafios na Préticas de Mudancas
retencdo retencdo na retencdo

Os resultados da analise das entrevistas organizam-se em trés dimensdes centrais:
Employer Branding, Atracdo e Retencdo (cf. Tabela 4). Cada uma destas dimensdes
emerge de um conjunto de subcategorias que ajudam a perceber e alargar a definicdo de cada
uma das categorias, dando uma visao sobre aquilo que sdo as opinides dos entrevistados.

No que se reporta a dimensdo Employer Branding, esta caracteriza-se sendo um
processo estruturado alinhado com os valores organizacionais e com os objetivos de negocio,
e onde ha comunicacdo interna e externa das configuracbes mais importantes sobre a
identidade de uma organizacdo. O objetivo ¢ criar uma imagem diferenciadora junto das
demais organizacdes e torna-la um empregador de eleicdo. O EB faz com que uma
organizacdo se torne a organizacdo em que todos querem trabalhar e fazer parte, devido a
sua organizac&o, préaticas, formas de trabalho, comunicagéo, entre outros. Cada organizacdo
tem uma imagem como empregador entre colaboradores atuais e potenciais novos

colaboradores. Para gerir esta imagem, é necessario criar uma impressdo positiva da
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organizagao enquanto empregador e transmitir a mensagem de que ¢ um étimo lugar para se
trabalhar. Esta ¢ a ideia central do conceito junto dos entrevistados, a questdo da imagem
corporativa e do reconhecimento externo.

A categoria Employer Branding emergiu de trés subcategorias distintas, sendo elas:
Processo/conhecimento, Vantagens e Desvantagens.

Relativamente a subcategoria do Processo/conhecimento, numa visdo global dos

entrevistados é salientado que o EB tem vindo cada vez a ser mais importante e benéfico
para as organizacOes. Apesar dos participantes, na sua grande maioria, referirem que nas
suas organizacdes existe um processo de EB e de estratégias/praticas, tal ndo ¢ explorado a
100% e carece de algumas melhorias como € possivel comprovar na Entrevista n.° 2:
“Bem, ndo ha aqui um processo de EB efetivo no nosso hotel pelo simples motivo de
ndo sermos um grande hotel e de ter alguns custos associados.”

Ou seja, a maioria dos entrevistados conhece a pratica e/ou o conceito de EB, mas na
gestdo das suas equipas e na GRH dos hotéis que representam, esta pratica ndo ¢ conhecida,
ndo havendo um uso total dos beneficios que esta pratica pode trazer a uma organizacao.
Temos o exemplo da Entrevista n.° 3, que tem sido premiada como uma das melhores
unidades hoteleiras para se trabalhar em Portugal e que quando questionado sobre o conceito
de EB, o responsavel de RH nédo conhecia, mas que ao alargar a ideia do conceito, teve nogédo
de que é uma prética que usam e que tiram proveito disso. Porém, na maioria, toda a amostra
estava familiarizada com o conceito e a sua definicéo.

“(...) nos agora no “great place to work”, ganhamos o terceiro lugar e somos a
unica empresa de hospitalidade no ranking do “great place to work” e claro que
estas coisas fazem a diferenca na escolha dos nossos candidatos (...), mas de facto
ndo tinha grande conhecimento prévio sobre este novo conceito/processo de EB,
mas que nos enquanto unidade hoteleira ja utilizamos para comunicarmos a nossa
marca.” (Entrevista n.° 3)

A subcategoria Processo/conhecimento, resulta dos seguintes cddigos abertos:

e Marca externa do empregador:
“O papel que ele tem, obviamente é de mostrar o trabalho que nds fazemos
internamente, a nossa forma de estar, a nossa cultura, 0 nosso posicionamento
enguanto marca empregadora, ou seja, € como vender a marca para o trabalhador,
mostrar as condi¢Bes de trabalho que nds temos, que é bom trabalhar aqui.”

(Entrevista n.° 2)
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Marca interna do empregador:

“ QO que eu acho é que n6s em praticamente todas as nossas praticas de RH, devemos
aplicar o EB, desde a forma como contrato, como falo com a pessoa, como comunico
internamente, através de um portal interno, através de uma plataforma, o que seja,
eu estou a fazer EB.” (Entrevista n.°10)

Imagem:

Este cddigo aberto apresenta duas perspetivas, pelo que nos levou a tomar esta

decisdo de apresentar, de seguida, as mesmas:

“Neste momento e infelizmente, creio que é uma imagem negativa, foram tempos
complicados e desafiantes, era necessario cumprir varios timings apertados, toda a
gente teve que ajudar em prol de um objetivo comum. Agora cabe-nos a nos
trabalhar e mostrar as pessoas que vamos definir objetivos em conjunto e aqui tem
de haver retorno de parte a parte, a empresa tem de olhar para o colaborador e o
colaborador olhar para os objetivos que todos temos em conjunto. Estamos ainda a
construir equipas e a pandemia também ndo ajudou, mas acredito que daqui para a
frente tudo melhore, ndo sé a nivel de atracdo como a nivel de retencdo de
colaboradores.” (Entrevista n.°3)

“Em termos gerais, a maioria dos colaboradores tem uma visdo favoravel da sua
organizacao e até de satisfacdo por pertencer a um projeto ganhador e uma equipa
de qualidade e excelente performance, reconhecida por toda a estrutura interna e

essencialmente pelos seus clientes e hospedes. ” (Entrevista N°11)

Na subcategoria das Vantagens do processo de EB sdo analisados todos os

beneficios que esta pratica pode trazer para uma organizacao e para a sua GRH, ou seja,

todos 0s proveitos e aspetos positivos que se podem conseguir com o uso deste processo.

As Vantagens mais referenciadas pelos entrevistados foram:

Atrair candidatos de qualidade:

“As grandes vantagens é em termos de captacdo de talento com toda a vantagem
gue existe de termos pessoas certas nos locais certos. O talento a meu ver é uma
coisa que se reflete ndo s6 em know-how, ndo s6 em experiéncia, mas também em
compromisso e entrega, uma pessoa pode ser excelente, muito inteligente, uma
experiéncia fantastica, mas se ndo gosta da empresa, ndo gosta do ambiente por
algum motivo, ndo vai ser um talento de certeza. O EB é reter e atrair candidatos

de qualidade! ” (Entrevista n.° 8)
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Reter bom talento:

“ (...) reter pessoas chaves, que venham para ser comprometidas e que tragam os
resultados que precisamos e conseguir esse compromisso, que queiram ficar para
retermos bom talento, eu diria que o EB pode ter algum peso, essencialmente a meu
ver mais de captacdo, de atra¢do, mas de alguma forma também de retengdo.”
(Entrevista n.° 1)

Promocé&o da marca:

“As vantagens € mesmo isso, passar a mensagem do que € a nossa cultura
organizacional, porque é quase certo que cada vez mais, mais do que um saléario, €
mesmo o salario emocional, sentirem-se bem, identificarem-se com a marca, com o
clima que vao encontrar, o ambiente de trabalho e é um bocadinho promover isso,
demonstrar o que poder&o encontrar em casa, na familia do nosso grupo. Eu s6 vejo
vantagens apenas, s0 temos a ganhar, realmente em promover, em demostrar aquilo
que nés temos para oferecer e que as pessoas aqui poderdo encontrar um local para
desenvolver as suas competéncias, para crescer tanto pessoalmente e

profissionalmente, ou seja é todo o processo de promover a nossa marca.’

(Entrevista n.° 11)

Quanto a subcategoria das Desvantagens esta caracteriza-se por todos 0s aspetos

negativos que 0s participantes apontaram ao processo, isto é, 0s inconvenientes e prejuizos

gue podem acontecer a uma organizacdo com a implementacao desta pratica. Mais de metade

dos entrevistados ndo apontou nenhuma desvantagem no processo de EB, afirmando que nédo

viam qualquer desvantagem no método.

No entanto algumas Desvantagens foram identificadas:

Continuo e Moroso:

“(...) edepois gerir as expetativas, quer dos colaboradores, porque se fazemos uma
acdo, é algo que ndo vao poder ter todos os meses uma iniciativa destas, muito
devido a falta de budget e gerir também as expetativas do hotel, que ndo garanto
que com estas acGes vamos ter todos os colaboradores 100% motivados e nao
conseguimos garantir no imediato que vamos ter frutos deste investimento.”
(Entrevista n.° 2)

Custos:

“Desvantagem nd@o vejo, a grande dificuldade podera ser mesmo o investimento, é

dificil conseguir-se fazer algumas coisas sem custos associados.” (Entrevista n.° 4)
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e Concorréncia:
“Por consequéncia da falta de recursos, aparecem outras organizagdoes no mercado
a criar oportunidades alternativas, que nos obrigam a estar atentos e tentar
acompanhar a realidade do mercado em termos de oferta e de condigdes, para que
se consiga reter os colaboradores que temos na organizagdo. Aqui, a importancia
do EB é essencial, embora conscientes que outras organiza¢es também o fazem na
procura dos melhores recursos.” (Entrevista n.° 11)

e Ambicgédo desmedida:
“Uma das principais desvantagens ¢ a ambicdo desmedida. Como ¢ 6bvio quando
algo se torna bastante apetecivel, maior sera a agressividade para o conquistar e
poder usufruir. Desta forma, quando a conquista ndo ¢é saudavel poderéa cair-se no

erro de forjar as politicas e boas praticas do grupo.” (Entrevista n.° 6)

No que concerne a segunda categoria de Atracdo, esta caracteriza-se por tudo aquilo
que as organizacOes fazem e pensam para atrairem talento para a organizacgéo, ou seja, um
conjunto de esforcos promovidos para atrair bons profissionais para trabalharem numa
determinada organizacdo. Esta categoria surgiu de quatro subcategorias, nomeadamente
Problemas na atragdo de colaboradores, Desafios na atracdo de colaboradores, Praticas
de atracao de colaboradores e, por fim, a Gltima subcategoria, as Mudancgas nos processos
de atracéo ao longo dos tempos.

A primeira subcategoria - Problemas na atragdo de colaboradores, caracteriza-se
como uma determinada questdo ou um determinado assunto que requer uma solucao. A nivel
organizacional, trata-se de um assunto particular que, uma vez resolvido, se torna benéfico
para a organizacdo, ou seja, foi analisado o termo problema como algo que pode ser
modificado a curto prazo e em que ha conhecimento sobre ele e sobre a sua mudanca.

Esta categoria originou varios cddigos abertos:

e Concorréncia:
“(...) e também a oferta é muita, cada vez abrem mais hotéis, mais restaurantes e
preferem viver outra experiéncia nesta area, que tantas oportunidades lhes surgem
mesmo sem querer, acaba por haver muita competi¢do e concorréncia de outras
organizagoes do ramo.” (Entrevista n.° 3)

e Remuneracéo:
“A questdo salarial € um grande entrave neste setor, baixas remuneragdes, ainda
estdo aquém do que deveriam ser, existem, assim, muitos problemas ligados as

expectativas salariais.” (Entrevista n.° 6)
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e Sazonalidade:
“... existem, de facto, problemas ligados & sazonalidade caracteristica deste setor e
também o préprio desgaste do setor, 0 que para nés tem sido muito dificil atrair
devido, também a esta questéo da sazonalidade. ” (Entrevista n.°3)

A segunda subcategoria diz respeito aos Desafios na atragdo. Desafio caracteriza-
se como algo que se deve superar e em que ha conhecimento sobre 0 mesmo, mas ainda ndo
foi pensada e/ou analisada a forma de o solucionar.

Os Desafios na atracdo mais apontados pelos entrevistados s&o:

e Escassez de méo de obra qualificada:
“(...) e também porque ha menos pessoas com qualificagdes para a drea e isso ¢ um
grande desafio neste momento. Os desafios séo varios. Existem aqui varios motivos,
obviamente que nds a partir de 2019 comecamos a sentir aqui uma grande
dificuldade em contratar e muito se devia a escassez de recursos humanos.”
(Entrevista n.° 6)

e Setor pouco atrativo:
“E um setor que exige muito dos seus colaboradores, estdo constantemente a
atender o cliente, é uma profissdo que € muito desgastante fisicamente e
mentalmente, depois existem as questdes dos horarios rotativos, folgas rotativas e
isto tudo aleado a uma remuneracao inferior face ao volume de trabalho, acaba por
ser prejudicial e temos, assim, alguma dificuldade na contratacdo. E mesmo as
escolas ja ndo estdo téo atrativas, os cursos de hotelaria e turismo estdo com muito
menos adesdo, deixou de ser tdo atrativo, deixou de ser um setor “sexy” para
trabalhar.” (Entrevista n.° 6)

e Equilibrio entre vida pessoal - profissional:
“(...) e 0 equilibrio entre a vida pessoal e profissional e estes 2 fatores juntos, pode
haver algum desajuste, conciliando estes 2 fatores ... Uma outra questdo que &,
colaboradores na ordem dos 35/40 anos, que depois a determinada altura,
percebem que o volume de trabalho e esta rotatividade de horarios, nédo lhes
permite conciliar com a sua vida pessoal e, logo ai temos alguma dificuldade.”

(Entrevista n.® 1)

As Préticas de atragdo sdo outra subcategoria da dimensao retencdo, sendo estas
caracterizadas pelos esforcos que as organizagdes usam para atrairem os seus colaboradores.

As Praticas de atracdo mais referidas pelos participantes sdo:
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Comunicagéo:

“Através das redes sociais, das feiras de emprego (escolas, faculdades), campanhas
publicitarias, ai estamos a vender a nossa marca e também os estdgios, ha
protocolos, nos falamos com as escolas, 0 nosso logo anda para tras e para a frente,
acaba por haver muita comunicagéo externa.” (Entrevista n.° 1)

Ambiente e relagdes:

“ (...) penso que somos um hotel conhecido por isso, tentamos ao maximo que 0s
nossos colaboradores se sintam em casa, ha sempre presente a ideia de ser a
segunda casa. Temos um espirito muito aberto, um bom ambiente, quando andas
por aqui ndo consegues perceber muito bem quem sdo 0s managers ou nao, apesar
de haver uma hierarquia e tudo mais (...) ha uma grande proximidade entre nos.”
(Entrevista n.° 7)

Progressdo na carreira:

“(...) como ¢ um hotel que é muito recente, simplesmente vamos contactado com
potenciais candidatos, seja através de estagio inicial, seja através logo de contrato
de trabalho e tanto contratamos através mesmo do Grupo, ou mesmo através de
trabalho temporéario. Sendo um hotel muito recente, também acaba por conceder
esta margem de progressdo que, muitas das vezes quando as empresas ja estao
formadas ha algum tempo, é mais complicado uma possibilidade de progresséao.
Acaba por ser promover o projeto, a oportunidade em termos de carreira, atrair
através disto, onde existe, essencialmente, a possibilidade de evolugdo pessoal e na

carreira.” (Entrevista n.° 9)

Na altima subcategoria desta categoria, sdo analisadas as Mudancas efetuadas pelas

organizacdes nos processos de atracdo decorrentes de problemas do quotidiano e mudancas

resultantes das alteracfes com a pandemia. Esta subcategoria caracteriza-se pela explicacéo

de tudo aquilo gque os hotéis da amostra analisada fizeram na atracdo de novos colaboradores,

ou seja, tudo o que implementaram de novo, para se adaptarem a realidade e conseguirem

assim captar novos talentos.

As Mudancas relacionadas com o quotidiano mais referidas pelos participantes no

estudo sdo:

Pacote de beneficios:

“Foram surgindo... e ¢ uma coisa que vai mudando sempre. Nés temos uma pessoa
que trabalha apenas com relacGes e beneficios e que estd constantemente a tentar
perceber como ¢é que podemos flexibilizar ou quais séo os tipos de beneficios que

as pessoas mais precisam na nossa organizagdo e vao precisando, isto porque as

48



coisas vao mudando. Logo nds fomos tentando criar um pacote de beneficios que
fosse transversal a todos e que seja adaptado a todos.” (Entrevista n.° 7)
e Horarios e Condigdes de trabalho:

“O EB que ser muito mais trabalhado no futuro. Temos que cativar os jovens, temos
que perceber o que motiva esta nova geracao, que nao é facil, e depois como é que
a gente atrai esta nova geracgao para querer trabalhar num hotel, porque néo €é sé o
dinheiro, é a qualidade de horarios, de poderem ter mais tempo para o lazer deles,
aqui temos mesmo que mudar, trabalhar menos horas, é mais saudavel e ninguém
produz 8 horas. Por isto acredito que o EB seja cada vez mais necessario, nds temos
que ver estratégias e ainda estamos muito atrasados em hotelaria, por exemplo,
temos que conseguir implementar boas condig¢des de trabalho, qualidade de vida de

trabalho.” (Entrevista n.°10)

As Mudancas resultantes da pandemia mais referidas pelos participantes no estudo

e Promocéo do setor:
“(...) agora vamos ter que voltar a vender este setor, dizendo que é interessante
trabalhar na hotelaria, que se pode fazer carreira, aqui o EB vai ter que entrar, por
isso é que quando nds vamos as feiras, estamos a tentar puxar mais interesse para
as pessoas virem ter connosco.” (Entrevista n.° 2)

¢ Novas mentalidades:
“Aquilo que as pessoas queriam hd uns tempos atrds, é diferente daquilo que
valorizam hoje e entdo a atracéo tem que ser muito mais ajustada, ou seja, tivemos
gue nos ajustar a grande mudanca de mentalidade das pessoas. (...) com a pandemia
esta questdo teve mais peso, isto da questdo geracional, temos as novas geracgdes a
entrar no mercado de trabalho e obviamente que as empresas tém que se ajustar
aquilo gque sd@o as necessidades e expetativas destas novas geracédes.” (Entrevista
Nn.°6)

e Cultura organizacional:
“Os tempos dificeis que a pandemia nos trouxe, serviram para nos unirmos nas
dificuldades, sermos solidarios perante as adversidades, a falta de atividade, o
ajuste da estrutura com impacto nas contratacdes a termo, as decisdes no sentido
de um esforco para reter os melhores e uma partilha geral do momento de incerteza
e expectativa face ao futuro, penso que tudo isto teve o seu lado positivo na

aproximacdo das pessoas, na entreajuda e no reforgar do clima e cultura
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organizacional, com vantagens futuras na imagem da organizacéo e da sua mais
valia a mostrar para o exterior.” (Entrevista n.°2)

e Subida de salérios:
“Uma répida e importante mudanca é a necessidade de subida de salarios como
cura para esta situacdo atual que estamos a viver e nds, no nosso grupo hoteleiro,

Jja fizemos atualizacées salariais.” (Entrevista n.° 3)

A Ultima dimensdo designa-se Retencdo e caracteriza-se por tudo aquilo que as
organizacOes fazem e pensam acerca da permanéncia dos colaboradores. A retencdo
caracteriza- se como os esforgos que as organizacOes fazem para manter 0S Seus
colaboradores. Depreende-se que, embora haja dificuldades associadas a retencéo, esta é
uma questdo de importancia para as organizacGes e que estas se preocupam em mudar
processos na sua GRH e implementar algumas praticas, para que as dificuldades sejam
diminuidas.

A categoria Retencéo foi alcancada através da categorizacéo e identificacao de quatro
subcategorias que sdo: Problemas na retencéo de colaboradores, Desafios na retencéo de
colaboradores, Praticas de retencéo de colaboradores e, por fim, a ultima subcategoria, as
Mudangas nos processos de retencéo ao longo dos tempos.

A subcategoria - Problemas na retencdo de colaboradores - caracteriza-se como
uma determinada questdo ou um determinado assunto que requer uma solugdo. A nivel
organizacional, trata-se de um assunto particular que, uma vez resolvido, se torna benéfico
para a organizacdo, ou seja, foi analisado o termo problema como algo que pode ser
modificado a curto prazo e em que ha conhecimento sobre ele e sobre a sua mudanca. Assim,
falamos dos problemas sentidos pelas organizagdes no que toca a retencdo dos seus
colaboradores.

Os maiores Problemas na retencéo de colaboradores levantados pelos entrevistados

foram:
e Lideranca:
“.. e para além disso as nossas liderancas/chefias, quer a nivel da operacao, quer
a nivel dos servicos partilhados, tem sido um grande problema na retencdo, porque
costuma-se dizer que “os colaboradores ndo deixam as empresas, deixam as chefias
e, por isso, nas estratégias de retencdo e importante, programas de lideranca, de
desenvolvimento das nossas liderancas de maneira que essa capacidade de retencdo

passe por uma boa gestdo por parte das nossas chefias e pronto.” (Entrevista n.° 8)
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e Assédio por parte da concorréncia:
“Por consequéncia da falta de recursos, aparecem outras organizagdes no
mercado a criar oportunidades alternativas, que nos obrigam a estar atentos e
tentar acompanhar a realidade do mercado em termos de oferta e de condigdes,
para que se consiga reter os colaboradores que temos na organizacdo. Ha
colaboradores que trocam uma empresa por uma diferenca minima de fatores, sdo
“assediados por outras empresas concorrentes”. Aqui, a importancia do EB é
essencial, embora conscientes que outras organizagdes também o fazem na procura
dos melhores recursos.” (Entrevista n.° 11)

e Expectativas salariais:
“O problema |4 estd é, muitas vezes ndo podermos acompanhar aqui o valor
monetario que o colaborador considera justo para as fungdes que desempenha,

passa muito por ai.” (Entrevista n.° 5)

A proxima subcategoria diz respeito aos Desafios na retencéo. Desafio caracteriza-
se como algo que se deve superar e em que ha conhecimento sobre 0 mesmo mas ainda néo
foi pensada e/ou analisada a forma de o solucionar.

Os Desafios na retencdo mais apontados pelos entrevistados foram:

e Satisfacao dos colaboradores:
“Como referido no ponto anterior, dado que a atracdo e retencdo tém muito em
comum, tem de haver o cuidado de manter e motivar através da retencao, apesar da
fase critica de paragens forcadas de atividade, em que se aproveitou para manter
um contacto a distancia,(...)¢ mesmo muito desafiante manter altos niveis de
satisfacdo e nos enquanto grupo hoteleiro temos tentado solucionar essa questéo
ainda mais com a fase critica que atravessamos”. (Entrevista n.° 1)

e Equilibrio entre vida pessoal - profissional:
“E a impossibilidade de permitir que tenham um horéario de segunda a sexta, de n&o
trabalharem a noite, é colmatar essa parte menos positiva nesta area, que sabemos
faz parte, mas é que é menos positiva para todos, existe aqui um desafio arduo no
balanco entre a vida pessoal/familiar e a vida profissional.” (Entrevista n.° 9)

e Plano de carreiras:
“... em termos de evolucao, no6s ndo temos um plano de carreira definido e acredito
que nem vai ser definido, as coisas vdo acontecendo, porque é muito dificil “ha
cumpres estes objetivos, vai-te acontecer isto”’, porque é preciso surgir a vaga para

que isso aconteca, mas surgindo a vaga, nés damos sempre prioridade a quem esta
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ca dentro, tentamos sempre aproveitar as pessoas que jd estdo ca dentro.”

(Entrevista n.° 10)

As Praticas de retencdo sdo outra subcategoria da dimensdo retencéo, sendo estas

caracterizadas pelos esforcos que as organizagfes usam para reter os seus colaboradores.

Desta forma, tem de haver por parte das organizacbes um conhecimento pleno sobre o0s seus

colaboradores para que possam implementar praticas que se adaptem a realidade que tém.

As Préticas de retencdo mais referidas pelos participantes séo:

Team — building:

“Depois de termos as pessoas connosco, importa realmente acentuar aquilo que
somos, a orientacao gque temos para as pessoas, a importancia do capital humano,
ainda mais numa area que vive de prestacdo de servicos, importa cada vez mais,
mais do que atrair é realmente manter a pessoa connosco e ai surgem as praticas
de Gestdo de RH, em que temos alguns team - buildings, onde surge varios
workshops, ginastica laboral e aulas de yoga, celebramos o dia da empresa e o de
cada colaborador, por exemplo. No nosso site tem algumas referéncias e dd logo
para se ter uma ideia das nossas atividades. ” (Entrevista n.° 4)

Beneficios e Regalias:

“Temos Médico de Medicina do Trabalho que vem cd. Temos seguro de salide quer
para trabalhadores como para as familias, folga no dia de aniversario, atribuicdo
do prémio de linguas, onde pagamos um subsidio por cada lingua que a pessoa falar,
gue é uma competéncia que nos interessa muito. Os colaboradores do grupo tém
descontos em todo o grupo e tém uma série de iniciativas e descontos em outros
parceiros (ginasios, saude e bem-estar, lojas de roupa,...).” (Entrevista n.° 7)
Progressdo na carreira:

“Também temos sempre vagas internas, ou seja, em termos de possibilidade de
progressao e também acaba por ser uma forma de retencdo dos colaboradores que
ja temos, porque quando promovemos uma vaga interna, as pessoas sentem que ha
possibilidade de progressdo.” (Entrevista n.° 2)

Boas condices de trabalho:

“As boas condic¢oes de trabalho, terem material para trabalhar, esta tudo limpo e
organizado para terem um bom ambiente de trabalho, comida muito boa, médico 1
vez por semana no hotel, mas nunca estdo 100% motivadissimos, nem toda a gente

gosta de trabalhar, mas se ficam a trabalhar c4, é porque se sentem bem, ddo bom
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servico, tém um sorriso, sentem que tém boas condigdes para conseguirem exercer
as suas tarefas de dia a dia.” (Entrevista n.° 10)

Formacéo continua:

“Temos uma academia de formag¢do interna, uma forma de valorizar as pessoas
que aqui trabalham, mas também foi uma forma de cativar quem esta de fora, (...)
desenvolvemos toda uma formagéo continua, onde se fornece bastante informacao
a disténcia a nivel de diversas areas e temas aqui internos, desde as formag@es mais
obrigatérias, como aquelas formagGes mesmo para o desempenho das fungdes do
dia-a-dia, temos essa plataforma digamos assim.” (Entrevista n.° 5)

Coaching:

“Temos outros projetos, nomeadamente, coaching assessment para todos o0s
colaboradores e lideres, vamos avancar com formacdes ao nivel dos lideres, porque
sentimos que ha também muita gente a sair por falta de lideranca, ou conflitos com
o lider. Relativamente as ferramentas de coaching assessment, costumam usar testes
cognitivos, de humor e personalidade, onde nos permite tracar o perfil

profissional/comportamental dos nossos profissionais.” (Entrevista n.° 1)

Na altima subcategoria desta categoria, sdo analisadas as Mudancas efetuadas pelas

organizacdes nos processos de retencdo decorrentes de problemas do quotidiano e mudancas

resultantes das alteracdes com a pandemia. Esta subcategoria caracteriza-se pela explicacéo

de tudo aquilo que os hotéis da amostra analisada fizeram na atracdo de novos colaboradores,

ou seja, tudo o que implementaram de novo, para se adaptarem a realidade e conseguirem

assim manter os seus colaboradores.

As Mudancas relacionadas com o quotidiano mais referidas pelos participantes no

estudo sdo:

Sensibilizar chefias:

“(...) e, mostrar que também as chefias tém normas e regras e, que também séo
avaliadas, é muito importante ter acesso ao lider, uma lideranga proxima, onde
podem falar a vontade, partilhar ideias e dificuldades, as pessoas ficam ligadas a
pessoa, ndo ficam ligadas aos grupos e eu acredito muito nisso.” (Entrevista n.° 8)
Anélise da concorréncia:

“Por consequéncia da falta de recursos, aparecem outras organiza¢des no mercado
a criar oportunidades alternativas, que nos obrigam a estar atentos e tentar
acompanhar a realidade do mercado em termos de oferta e de condicfes, para que
se consiga reter os colaboradores que temos na organizagdo. Aqui, a importancia

do EB é essencial, embora conscientes que outras organiza¢es também o fazem na
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procura dos melhores recursos. Nos Gltimos tempos, e tendo como principal objetivo
0 acompanhamento das praticas do mercado laboral e estando o mercado cada vez
mais competitivo, 0 nosso Grupo tem-se adaptado e alterado na forma de pensar na
retengdo dos melhores colaboradores.” (Entrevista n.°11)

Inquérito de satisfacao:

“Por exemplo, h& uns tempos fizemos um estudo interno, através de inquéritos de
satisfacdo e percebemos que tinhamos algumas pessoas insatisfeitas com
determinadas questdes, as respostas aos inquéritos fornecemos insights de que
precisamos para tomar decisdes melhor fundamentadas. Esta foi uma grande
mudanga que ocorreram nos processos que foi da opinido dos colaboradores”
(Entrevista n.°4)

Entrevistas de saida:

“Ao nivel da retencdo, temos momentos de entrevistas de follow-up ou entrevistas
de saida, os “climate survey” servem também para isto, fazemos um diagnostico de
que como esta o ambiente na empresa e irmos melhorando algumas coisas e
queremos continuar com as entrevistas de saida, que tém tido aqui um impacto

grande e temos conseguido dados bastante interessantes. ” (Entrevista n.° 9)

As Mudancas resultantes da pandemia mais referidas pelos participantes no estudo

S40:

Equilibrio entre vida pessoal — profissional:

“Acrescento a titulo individual e pela experiéncia profissional adquirida, um aspeto
essencial que esta fase da pandemia evidenciou. Trata-se da capacidade de
conciliarmos (organizagBes e colaboradores), a vida profissional com a vida
pessoal, de forma a valorizar a familia ou o lazer de cada individuo em particular.
Tomamos consciéncia que este aspeto é importante na satisfacdo das pessoas e
apesar de estarmos, neste caso em particular, a falar de um sector de atividade em
que se trabalha sete sobre sete dias nos 365 dias do ano, € importante que as
organizagOes consigam organizar os seus tempos de trabalho sem que acontegam
eXCessos e que permitam as pessoas ter o seu tempo pessoal sem a pressdo da
responsabilidade profissional em conflito com o seu descanso. ” (Entrevista n.°5)
Formagcéo pos-pandemia:

“Uma preocupagdo que tive foi fazer um levantamento de necessidades de arranque,
de maneira a que eu j& pudesse estruturar um plano de formacéo e as pessoas
puderem j& ter aqui alguma formacéo, que possa melhorar o seu desempenho e a

sua motivag¢do.” (Entrevista n.°3)
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e Motivagéo:
“(...) dado que a atragdo e reteng¢do tém muito em comum, houve o cuidado de
manter e motivar através da retengdo, apesar da fase critica de paragens forcadas
de atividade, em que se aproveitou para manter um contacto a distancia, quer por
via de acGes de formacao, quer de esporadicas situa¢des de mera comunicagao para
reforcar métodos de trabalho, regulamentos internos, standards de servigo, etc.,
para que as pessoas se sentissem acompanhadas, apesar de ausentes e na
expectativa do futuro préximo face a evolugédo da situacdo. Obviamente que este
acompanhamento criava nas pessoas um sentimento de motivacao, interacdo e a
certeza de que a organizacdo contava com elas para 0 regresso ao ativo tdo

depressa quanto possivel e desejado por todos. ” (Entrevista n.° 10)

Resumindo, através da andlise das onze entrevistas realizadas para esta investigagéo,
foi possivel identificar trés categorias que dizem respeito ao processo de EB, a atracdo de
colaboradores e a retengdo de colaboradores. Estas trés categorias emergiram atraves da
analise de cada uma das subcategorias que Ihe estavam associadas, sendo elas distintas entre
si. A primeira categoria — Employer Branding — advém da analise e qualificacdo de trés
subcategorias. Na primeira, sobre o processo de EB perceber o conhecimento que os
entrevistados tém sobre a tematica e a ideia que tém sobre a mesma. As seguintes
subcategorias dizem respeito as vantagens e desvantagens encontradas para 0 processo.

A segunda categoria — Atracdo — surge apos a categorizacao de quatro subcategorias:
os problemas sentidos pela GRH para reter colaboradores, seguindo-se o0s desafios depois,
as praticas utilizadas pelos hotéis para atrair e, as mudancas que efetuaram nos seus
processos internos relativamente a atracéo de colaboradores decorrentes tanto de problemas
do seu quotidiano como de altera¢fes com a situacdo pandémica.

A Ultima categoria — Retencdo - surge da opinido dos entrevistados e advém de quatro
subcategorias: os problemas sentidos pela GRH para reter colaboradores, seguindo-se 0s
desafios posteriormente, as praticas utilizadas pelos hotéis para reter e, as mudancas
efetuadas nos seus processos internos relativamente a retencéo de colaboradores decorrentes

tanto de problemas do seu quotidiano como de alteracdes com a situacdo pandémica.
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CAPITULO IV - DISCUSSAO DE RESULTADOS
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Este capitulo pretende apresentar uma visdo sobre os resultados obtidos a luz da
revisdo da literatura realizada. Os resultados séo discutidos em relagédo com os dados obtidos
da andlise das entrevistas e com as contribuicdes empiricas existentes sobre as grandes
teméaticas em analise: processo de EB, a atragdo e retencdo de colaboradores do setor
hoteleiro e, ainda, o contexto pandémico COVID-19.

Através da analise das entrevistas realizadas foi possivel alcangar trés
dimensbes/categorias, sendo elas o Employer Branding, a Atracdo e Retencdo. Podemos
verificar que ha uma ligacdo entre estas dimensdes, na medida em que a atracdo e retencdo
de colaboradores muitas vezes ¢é conseguida através da criacdo de uma imagem de
empregador forte ligada as organizacGes, tornando-as empregadores desejados e de
confianca (Backhaus & Tikoo, 2004).

De acordo com a literatura, Cardoso (2014) refere que como as politicas de RH se
encontram mais alinhadas ao negocio e menos a administracdo, tal origina um ambiente onde
os profissionais de RH possuem cada vez mais formacéo e sdo, maioritariamente, do sexo
feminino, cabendo-lhes entdo os papéis mais importantes nas tomadas de decisdo das
definicdes e politicas de RH, tal como ¢ verificado no decorrer das entrevistas, realizadas
para este estudo, onde em onze entrevistas realizadas, nove foram a mulheres com grau
académico.

O setor hoteleiro é generalizadamente caracterizado por ter um elevado nimero de
trabalhadores do sexo feminino (Janta et al., 2016; Nickson, 2017). Para Costa et al. (2015),
a hotelaria identifica-se mais com o perfil feminino pelo facto de exigir sensibilidade,
organizacdo, agilidade e criatividade que sdo caracteristicas, segundo os autores, mais
presentes nas mulheres. Todavia, de acordo com Nickson (2017), as mulheres empregadas
neste setor realizam, normalmente, os trabalhos menos qualificados e tém salarios mais
baixos do que os trabalhadores do sexo masculino. Na realidade, Burke (2018, p. 19) refere
que, embora haja algum progresso recente, na hotelaria os cargos executivos ainda
permanecem um “mundo masculino”. Para o autor, as razdes, para esse facto, devem- se a
discriminacao de género, mas também ao facto de a necessidade de trabalhar longas horas
levarem muitas mulheres a recusar alguns dos empregos o que, normalmente, esta associado
as suas responsabilidades familiares gerando nestas, desinteresse por esse tipo de funcdes.

Outro aspeto saliente, relativamente a caracterizacdo sociodemografica, ¢ que todos
0s participantes possuem formacdo nivel superior e, em grande parte, com é&rea de
qualificacdo em GRH. Neste seguimento e, segundo a literatura, com a globalizagéo foi

necessaria uma reinvencao do mercado organizacional. Entdo, o nivel de exigéncia comecgou
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a ser cada vez maior, 0 que se reflete no crescente aumento de candidaturas ao ensino
superior, refletindo-se no aumento das habilitacBes académicas na popula¢do portuguesa.
(Ramos et al., 2014).

A primeira dimensdo em andlise nesta investigacdo é o Employer Branding. A
principal finalidade deste processo ¢ promover, interna e externamente, oS aspetos mais
desejaveis de trabalhar para uma organizacdo, para que se consiga atrair e reter 0s
colaboradores (Backhaus & Tikoo, 2004).

Relativamente ao processo de EB, os resultados obtidos mostram que existe a ideia
de que este processo esta ligado a criagdo de uma imagem corporativa muito forte e estavel
(Sullivan, 2009), e ao reconhecimento tanto interno como externo (Miles & Mangold, 2007;
Minchington, 2010). E também uma excelente ferramenta de comunicacéo (Hytter, 2007),
uma vez mais a nivel interno e dos colaboradores da organizacdo, assim como externo,
estando ligado a parte do reconhecimento.

Numa viséo global dos entrevistados, ¢ salientado que o EB tem vindo cada vez a ser
mais importante e benéfico para as organizacfes. Apesar dos participantes, na sua grande
maioria, referirem que, nas suas organizagdes existe um processo de EB e de
estratégias/praticas, tal ndo ¢ explorado a 100% e carece de algumas melhorias. Ou seja, a
maioria dos entrevistados conhece a pratica e/ou o conceito de EB, mas, na gestao das suas
equipas e na GRH das organizacfes que representam, esta pratica ndo ¢ conhecida, ndo
havendo um uso total dos beneficios que esta pratica pode trazer a uma organizacéo.

Esta ideia apresentada anteriormente vai ao encontro do que refere Gilliver (2013),
0 EB tem vindo a tornar-se, de um modo progressivo, um fator fundamental para o sucesso
das organizacdes, numa fase inicial dentro das mesmas, numa perspetiva de retencéo, e,
numa fase posterior, para o exterior, tendo como objetivo o recrutamento. E usada para atrair
funcionarios em potencial, enquanto envolve os funcionarios atuais da instituicdo. Contudo,
nem todas as organizac6es tém conhecimento deste processo de EB, pelo que acaba por ndo
ser explorado na sua totalidade, como todos os seus beneficios, nas organizacdes (Gilliver,
2013).

Segundo a opinido dos entrevistados, maioritariamente, os hotéis possuem uma
imagem positiva enquanto entidade empregadora. As vises que 0s responsaveis de RH tém
acerca das organizacbes que representam, podem, efetivamente, ser influenciadas pela
desejabilidade social. Na perspetiva de Oliveira (2004), a desejabilidade social ¢ um
problema que surge sempre que se quer investigar algo, utilizando a opinido e o discurso das

pessoas, uma vez que ha a tendéncia para estes responderem da forma que consideram ser a
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mais aceitavel em termos sociais. Tal acontece, pois 0s sujeitos sociais entrevistados querem
transmitir uma imagem positiva e dao respostas socialmente aceitaveis ou que consideram
ser corretas.

O EB, enquanto processo, apresenta um vasto leque de vantagens para a GRH, entre
elas, o reconhecimento externo da organizacéo, seja dos clientes, fornecedores, concorréncia
e potenciais novos colaboradores (Ambler & Barrow, 1996) e também a imagem de marca
da organizacao e a sua atratividade (Berthon et al., 2005; Backhaus & Tikoo, 2004). Também
0 EB pode melhorar o compromisso dos colaboradores para com a organizacgao e contribuir
para a minimizacdo da perda de colaboradores, atrair e reter candidatos de qualidade
(Berthon et al., 2005).

O EB apresenta também algumas desvantagens, sendo estas uma minoria. As
desvantagens que sdo associadas ao processo de EB apresentadas nas entrevistas estdo
ligadas a competicéo e a concorréncia de outras organizacdes do ramo, o facto de ser um
processo continuo e moroso, custos associados e a ambicdo desmedida (Backaus & Tikoo
2004). Alguns criticos (Mosley, 2007; Martin et al., 2005) tém afirmado que o EB ¢é apenas
uma moda passageira, mas que nao tem substancia, alegando que as organizagdes usam este
conceito apenas para ter o reconhecimento, mas que, na verdade, na GRH, a maxima desta
pratica ¢ esquecida, funcionando como uma fachada para a criacdo de uma imagem
corporativa forte.

Relativamente a segunda dimensdo Atracdo, emergem quatro subcategorias:
problemas na atracdo de colaboradores, desafios na atracdo de colaboradores, praticas e
mudancgas nos processos de atracdo relacionadas com o quotidiano das organizacfes e
mudancas resultantes da pandemia.

A atracdo refere-se as atividades desenvolvidas pelas organizacdes para o publico em
geral até a integracdo do colaborador na organizacao (Gregorka, 2017). De acordo com a
literatura, as organizac6es devem delinear estratégias de atracdo, de forma a atrair candidatos
com elevado potencial (Barrow & Mosley, 2007).

Todas as organizacdes apresentam certos problemas e desafios quando analisamos a
atracdo. Quando falamos de problemas na atracdo de colaboradores, falamos de uma
determinada questdo/assunto que requer uma solucdo e que, depois de resolvida, se torna
benéfica para a organizacdo. Ja o desafio caracteriza-se como algo que se deve superar e em
que ha conhecimento sobre 0 mesmo mas ainda ndo foi pensada e/ou analisada a forma de o

solucionar.
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Segundo os dados obtidos nas entrevistas, os profissionais de RH apresentam alguns
problemas e desafios, tais como concorréncia, remuneracdo, sazonalidade. Vérios estudos
caracterizam o setor hoteleiro como tendo baixos salarios (Baum, 2019; Burke, 2018). Esta
perce¢do negativa coloca desafios ao gestor de recursos humanos (gRH) na atracdo de mao
de obra qualificada para o setor (Nickson, 2017). Alguns autores referem que as baixas
qualificagdes podem estar associadas a fatores econdémicos, seja porque contratar
trabalhadores mais qualificados requer aumentar as remuneragdes e consecutivamente 0s
custos da organizacdo (Young-Thelin & Boluk, 2016), seja porque a escassez de mao de
obra qualificada leva a que as organizacdes necessitem de recorrer a trabalhadores menos
qualificados (Baum, 2019), ou ainda porque a imagem negativa do trabalho no setor dificulta
a atracdo de colaboradores qualificados (Camison & Monfort-Mir, 2017).

Para os trabalhadores, a sazonalidade tem consequéncias relevantes ndo so para
aqueles que apenas conseguem contratos temporarios durante a época alta (i.e., realizam um
trabalho ndo permanente para o qual, muitas vezes, ndo possuem adequada qualificacdo
profissional), mas também para aqueles que ocupam postos de trabalho fixos, os quais ficam
frequentemente sujeitos a um elevado desgaste e pressdo nos periodos de maior concentracao
da procura (Cunha & Abrantes, 2013).

No que concerne aos desafios apresentados pela maioria dos entrevistados, estes
referem desafios relacionados com a escassez de mao de obra qualificada, destacam que é
um setor pouco atrativo e a inexisténcia de equilibrio entre vida pessoal e profissional. Estas
ideias vao ao encontro do que diz Blayney e Blotnicky (2016) de uma forma geral, os
trabalhadores do setor hoteleiro tém baixas qualificacoes.

De acordo com Birdir e Gustafson (2016), os horarios de trabalho sdo pouco
atrativos para quem se candidata a este setor e provocam a rotatividade dos trabalhadores,
uma vez que estes acabam por ter dificuldades acrescidas em conciliar a vida profissional
com a vida familiar. Neste sentido, além da dificuldade em gerir trabalhadores em horarios
diferentes esta especificidade dos horarios de trabalho geral, também, provoca dificuldades
acrescidas na atracdo e retencao dos trabalhadores (Burke, 2018).

Salienta-se, ainda, a relevancia da adogao de praticas proativas, nomeadamente um
bom ambiente de trabalho e boas relacdes, possibilidade de progressdo de carreira, um
investimento na comunicagdo, assim como, as recompensas € 0 reconhecimento. Estas
praticas vdo ao encontro das praticas apresentadas por Sehgal e Malati, (2013), que

consideram que podem aumentar a atragdo de talento para a organizacao.
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A literatura sugere para uma atragdo bem-sucedida as seguintes recomendacoes: 1)
tornar uma prioridade corporativa a gestdo de talento; ii) definir e criar uma EVP; iii)
assegurar a concecdo de uma estratégia robusta para o recrutamento de grande talento e iv)
investir no desenvolvimento destes profissionais (Chambers et al., 2008). Neste &mbito, EB
tem vindo a destacar-se na Ultima década, sendo utilizado como ferramenta para potenciar a
atrac@o de colaboradores (Aldousari et al., 2017). O recurso ao EB pode ser uma solucéo
para as organizacOes anteciparem os desafios causados pela falta de talento (Popescu &
lacob, 2017) e deterem uma vantagem competitiva nesta “guerra”.

Havendo aqui uma conjugagéo entre conceitos, é importante que as organizacfes
percebam os problemas e os desafios que tém em méaos para que possam adequar as praticas
e as ferramentas que devem utilizar para atrair os seus colaboradores (Steel et al., 2012).

A atracdo ndo teve sempre 0 mesmo impacto nas organizacfes e nem sempre houve
tanta preocupacao e necessidade por parte das organiza¢des em atrair os seus colaboradores.
Assim, este ¢ um processo que foi sofrendo alteracdes e se foi adaptando a realidade das
proprias organizac6es, havendo uma adequacao das praticas de atragdo com as necessidades
sentidas. Relativamente as mudancas nos processos de atracdo, decorrentes de problemas do
quotidiano das organizacOes, as mais relevantes sdo a existéncia de um pacote de beneficios
adaptado a cada colaborador e a melhoria das condi¢des de trabalho e nos horarios dos
colaboradores.

No que concerne as mudancas efetuadas pelas organizagdes nos processos de atracdo
resultantes da situacdo pandémica, as mais referidas pelos participantes do nosso estudo
foram: a necessidade de promocdo do setor; o surgimento de novas mentalidades das atuais
geracOes; melhorias na cultura organizacional e a subida de salarios.

As mudancas apresentadas anteriormente vdo ao encontro do que a literatura nos
apresenta (Ferreira et al., 2015). Normalmente, a falha no processo de recrutamento
encontra-se no modo como 0s hotéis comunicam com os potenciais candidatos, ndo Ihes
conseguindo transmitir o que as atuais gera¢cfes procuram, tendo que ocorrer mudangas nos
processos de atracdo, onde as atuais geracdes apresentam novas mentalidades e procuram
um bom ambiente de trabalho, com uma forte cultura organizacional, com fungdes
desafiantes, boas possibilidades de progressdo na carreira, possibilidades em conciliar a vida
profissional com a vida pessoal, bem como um conjunto de beneficios e salarios atrativos.
Rynes e Cable (2013) mencionam que o salario, as tarefas de trabalho e o volume de horas
de trabalho séo atributos muito valorizados pelos candidatos, por vezes, mais importantes

que o conteudo do préprio anuncio ou o site da organizacdo. Por outro lado, para Backhaus
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e Tikoo (2004), os candidatos valorizam uma forte responsabilidade social por parte das
organizag0es, optando por organiza¢Ges com maior responsabilidade social em detrimento
de outras (Albinger & Freeman, 2020). Além destas mudancas nos processos apresentadas,
devido a necessidade de méo de obra na Hotelaria, € fundamental que os salérios se adequem
ao trabalho desempenhado, que sejam justos e, assim, & necessaria uma rapida subida de
salarios, pois existem muitos problemas relacionados com as condi¢cdes de trabalho
(AHRESP, abril 2022)

A Ultima dimensdo em analise nesta investigacdo é a Retencao, que é definida como
os esforcos sistematicos que sdo feitos pelas entidades empregadoras para construirem e
promoverem um bom ambiente de trabalho, de modo a reter os colaboradores e a conseguir
que eles trabalhem para a organizacdo por mais tempo (Chaminade, 2016). Nesta categoria,
emergem quatro subcategorias, nomeadamente problemas na retencdo de colaboradores,
desafios na retencdo de colaboradores, praticas e mudangas nos processos de retencéo
relacionadas com o quotidiano das organizacGes e mudancas resultantes da pandemia.

Cada vez mais existe uma maior preocupacao por parte das organizacdes em reter 0s
seus colaboradores (Chiboiwa et al., 2010) e as organiza¢fes comegam a ter no¢ao que sao
os colaboradores a parte mais importante para 0 seu crescimento e sucesso. Esta ideia esta
bem patente nas informacoes retiradas das entrevistas, em que foi possivel verificar que as
organizacOes estudadas se preocupam em reter os seus colaboradores e déo grande
importancia a permanéncia dos seus colaboradores. Estes ja ndo séo vistos apenas como um
nimero, mas como o veiculo condutor para o éxito de uma organizacao.

As saidas voluntarias de pessoal representam uma perda de investimentos feitos em
capital humano (John, 2010). Embora as organizacfes da amostra desta investigacdo tenham
baixas taxas de turnover, ndao ¢é por este motivo que descuram desta questdo, havendo uma
preocupacao continua e progressiva na manutengéo da retengao.

Encontrar colaboradores excecionais é uma coisa, manté-los é outra. Hoje, 0s
colaboradores sdo moveis, em parte devido a existéncia de oportunidades de emprego
apelativas em outros locais/organizc¢des. A existéncia de oportunidades de desenvolvimento
pessoal também contribui para a mobilidade profissional. No entanto, a identificacdo,
contratacdo e formacao de colaboradores ¢ um processo caro. Como resultado, é importante
que as organizacdes fornecam razdes plausiveis aos seus colaboradores para que estes
declinem outras oportunidades (Chaminade, 2016). Por vezes, a implementacdo de pequenas

mudancas pode garantir que os colaboradores permanecam no local em vez de procurar
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pacotes salariais e de beneficios mais competitivos, mais satisfacdo no trabalho ou maiores
oportunidades de reconhecimento e autodesenvolvimento.

Desta forma, todas as organizagdes apresentam certos problemas e desafios quando
analisamos a retencdo. Estes diferem de organizagdo para organizacdo e estdo sujeitos a
diversos fatores como a cultura e ambiente organizacional.

No que concerne aos problemas e desafios apontados nas entrevistas realizadas,
podemos fazer uma interligagdo com a ideia de Osteraker (2009) quando este agrupa 0s
fatores que influenciam a retencdo em trés grandes categorias: fatores sociais, fisicos e
mentais. Os primeiros estdo relacionados com as interagdes que existem nos colaboradores,
ou seja, quando falamos da concorréncia, lideranca; na segunda dimens&o, falamos sobre a
prépria natureza do trabalho e as condigfes, assim como a satisfacdo dos colaboradores; a
dimensdo mental diz respeito a flexibilidade e desenvolvimento fornecido aos
colaboradores.

A grande luta das organizagdes, nos dias de hoje, é reter os seus colaboradores. Cada
organizacdo tenta o seu melhor para dar as melhores condicdes de trabalho. Satisfazer todos
os colaboradores e compreendé-los ¢ uma das tarefas mais dificeis no que toca a GRH (Steel,
et al., 2012). Além disso, existem vérias oportunidades no mercado, para colaboradores
qualificados, que se torna ardua a tarefa de satisfazer e reter todos. N&o existe uma Unica
estratégia ou plano de retencdo que pode satisfazer todos, tanto colaboradores como
organizacdo. Muitos pesquisadores (Gurumani, 2010; Min, 2007; Sullivan, 2009)
concluiram que a idade, a satisfacdo no trabalho, as chefias e lideranca, imagem corporativa,
as expectativas salariais, comprometimento organizacional sdo fatores relacionados com
intencdes de permanecer huma organizagdo. Por ultimo, o equilibrio entre a vida familiar e
profissional tem vindo a assumir especial relevancia na sociedade, sendo considerada como
uma politica essencial nos RH (De Vos et al., 2006). Todas estas ideias apresentadas vao ao
encontro dos dados obtidos nas entrevistas.

Para que possam reter os colaboradores, as organizacdes utilizam um conjunto de
praticas. A retencdo ¢ encarada como resultado da implementacdo de vérias préaticas que
fazem com que os colaboradores permane¢am mais tempo na organizagdo, uma vez que esta
¢ capaz de providenciar um ambiente de trabalho que atende as necessidades dos
colaboradores (Baer et al., 2016).

Havendo aqui uma conjugagdo entre conceitos, ¢ importante que as empresas
percebam os problemas e os desafios que tém em méaos para que possam adequar as praticas

e as ferramentas que devem utilizar para reter os seus colaboradores (Steel et al., 2012).
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Cada organizacdo pensa a retencdo de forma diferente, havendo sempre pontos e
praticas comuns entre organizacdes, cada uma delas tem o seu proprio plano relativamente
a retencdo. De acordo com os entrevistados, vimos que 0s hotéis apostam maioritariamente
em praticas ligadas a implementacao de estratégias de comunicacdo, aposta nas atividades e
team — building, que vai de encontro as praticas mais comuns apresentadas por Glisovic et
al. (2019).

Segundo Singh e Rokade (2014), uma vez que ¢ mais facil a troca entre organizagoes
e postos de trabalho torna-se imprescindivel para as organizacdes adotarem um plano
estratégico no que toca as praticas de retencdo. Assim, denota-se a existéncia de
concordancia entre os resultados obtidos desta investigacdo com as contribui¢cGes empiricas
existentes. As praticas mais utilizadas pela amostra sdo pacotes de remuneracdo competitiva
e de beneficios; melhorias nas condi¢des no local de trabalho com a criagdo de um bom
ambiente de trabalho; gerar oportunidades de progressdo de carreira; formacéo continua e
praticas de Coaching, que sdo também as préaticas de eleicdo elencadas por Singh e Rokade
(2014).

Importa perceber que a retencdo ndo teve sempre 0 mesmo impacto nas organizagoes
e que nem sempre houve preocupagdo por parte das organizagdes em reter 0s seus
colaboradores. Assim, este ¢ um processo que foi sofrendo alteracGes e se foi adaptando a
realidade das proprias organizacdes, havendo uma adequacao das praticas de retencdo com
as necessidades sentidas. Relativamente as mudancas nos processos de retencao, decorrentes
de problemas do quotidiano das organizacgdes, as mais relevantes sdo a sensibilizacao das
chefias; analise da concorréncia; a realizacdo de um inquérito de satisfacdo; analise da
concorréncia e a realizacdo de entrevistas de saida (Cappeli, 2014; Rynes & Cable, 2013;
Herrera, 2011).

Ja no que se refere as mudancas efetuadas pelas organizacGes nos processos de
retencdo resultantes da situacdo pandémica, as mais referidas pelos participantes da amostra
foram: equilibrio entre vida pessoa e profissional; existéncia de formacéo pds — pandemia e
melhoria no tratamento que ¢ dado aos colaboradores, aumentando, assim, a sua motivacao.
Ndo héa literatura que veicule que mudancas foram efetuadas pelas organizacdes nos
processos de retencao neste periodo pandémico, o que nos leva a pensar que, realmente, as
unidades hoteleiras ou grupos hoteleiros ainda ndo estdo a implementar de novo grandes
praticas na retencdo de novos colaboradores, para assim conseguirem se adaptar a atual

realidade e conseguirem manter os seus colaboradores.
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Em suma, encontramos uma ligagdo entre as trés categorias em andalise — Employer
Branding, Atracdo e Retencdo, j& que, segundo os autores Backhaus e Tikoo (2004) o EB
cria ligacOes e lealdade dos colaboradores para com a marca da organizagdo. Esta imagem
tem um impacto positivo sobre a propria atratividade da organizacdo, ou seja, ao usar a
prética de EB, uma organizacdo aumenta e melhora a marca externa de empregador, o que
leva a que haja um grande impacto na atracdo de potenciais colaboradores e na retencéo dos
seus colaboradores, havendo taxas de turnover muito baixas e grande satisfagdo por parte

dos colaboradores.
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CAPITULO V — CONCLUSAO
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O presente capitulo procura apresentar as principais conclusdes e reflexdes obtidas
através da investigacdo realizada pelo que se divide em quatro partes, nomeadamente as
consideracOes finais, limitagdes da investigacdo, sugestdes para futuras investigacOes e
implicacGes para a prética.

Com este estudo, pretendemos compreender em que medida é que o EB é relevante
nas unidades ou grupos hoteleiros, e de que forma o utilizam na GRH, mais propriamente
na atracdo e retencao dos seus colaboradores, percebendo quais as praticas que usam para
atrair e reter. Assim, esta investigacdo de cariz qualitativo incide sobre o panorama de onze
unidades ou grupos hoteleiros e os seus contributos no que refere ao processo de EB, atracéo
e retencédo de colaboradores.

Nas Ultimas décadas, o mercado de trabalho sofreu grandes mudancas (e.g. pandemia
COVID-19, globalizacdo e melhorias tecnologicas) e as organiza¢Ges foram obrigadas a
adaptar-se a estas novas condi¢es (Gomes et al., 2020). Vivemos agora num mundo onde
os colaboradores séo valorizados mais do que nunca, onde a concorréncia é implacavel,
entdo as organizagdes precisam atrair e reter os melhores talentos para manter a sua
competitividade (Malik & Khera, 2017).

E possivel concluir que, embora o EB seja um processo relativamente recente na
gestdo de RH em Portugal, este ja comeca a ganhar terreno e a estar assente no plano
estratégico de muitas organizagdes (Mosley, 2007).

Dentro das trés grandes dimensbGes em analise nesta investigacdo, EB, atracdo e
retencdo de colaboradores, foi possivel perceber que as organizagdes comecam a dar cada
vez mais importancia aos colaboradores e 0 gRH comeca a fazer progressos no que toca a
preocupacao existente para com os colaboradores.

Os resultados obtidos permitiram responder ao objetivo principal desta investigacao,
uma vez que conseguimos compreender a importancia que o EB tem na atracédo e retencédo
dos colaboradores do setor hoteleiro. Para além disso, também demonstram existir consenso,
e sugerem que o EB é compreendido pelos entrevistados como uma mais-valia, para 0s
hotéis, quer para a captacdo e permanéncia de colaboradores nas organizacdes. Nesse
sentido, a marca do empregador vem demonstrando cada vez mais relevancia para 0s
profissionais das organizacdes e para os investigadores (Sengupta et al., 2015). Podemos
concluir que os responsaveis de RH compreendem que as préaticas de EB recaem, sobretudo,
em varias vertentes, tais como a cultura organizacional do hotel, os beneficios que oferecem,
0 equilibrio entre a vida pessoal e profissional, a aposta na formag&o constante, as atividades

desenvolvidas, team-building, a responsabilidade social e a motivacdo. De referir que estas
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praticas ddo origem ao positivismo, bem-estar e comprometimento, dando aos profissionais
uma certa realizagéo profissional, considerando estes estarem bem nas suas organizacGes e,
consequentemente, o desejo de permanecerem nos hotéis, gracas as estratégias de EB das
organizagoes.

E possivel concluir que as vantagens do EB séo inimeras, e que também contribuem
para o sucesso das organizagOes (Lubecka, 2017). Apesar dos participantes assimilarem o
EB e as respetivas préaticas desenvolvidas pelas organizacbes como muito positivas, alguns
dos entrevistados consideram que se as préaticas ndo tiverem um fio condutor, se 0 processo
de EB ndo for transparente e se ndo corresponder a realidade, isso prejudica o sentimento de
pertenca dos colaboradores e também os proprios processos de desenvolvimento
organizacional saem prejudicados. Apesar dos participantes do estudo, na sua grande
maioria, conhecerem a pratica e/ou conceito de EB, na sua gestdo de equipas e na GRH, esta
pratica ndo e conhecida, pelo que acaba por nédo ser explorada na sua totalidade, ndo havendo
um uso total dos seus beneficios para as organizagoes.

Desta forma, mesmo havendo algumas desvantagens associadas a este processo, na
maioria s0 lhe sdo atribuidas vantagens por parte dos gRH. Quando implementados
processos de EB na GRH, estes tém sucesso e garantem um melhor desempenho e
sentimento de pertenca junto dos colaboradores.

Relativamente aos objetivos especificos deste estudo, verifica-se que as praticas de
atracdo no setor hoteleiro mais ressaltadas pelos entrevistados incidem em: bom ambiente
de trabalho e boas relacbes, possibilidade de progressdo de carreira, investimento na
comunicacgdo, assim como, as recompensas e 0 reconhecimento. Estas praticas vdo ao
encontro das préaticas apresentadas por Sehgal e Malati, (2013), que consideram que podem
aumentar a atracdo de talento para a organizacéo.

Além disso, constata-se que a gestdo de recursos (e 0s gestores) tém cada vez mais
presente nas suas tarefas o bem-estar dos colaboradores e, por sua vez, a idealizacdo e
organizacdo de um plano de retencdo que seja adequado e adaptado a todos os colaboradores.
Para tal, usam uma panoplia de ferramentas e préaticas de retencdo, que vai desde um pacote
de remuneracdo e de beneficios atrativos a consciencializacdo para uma politica de
comunicag&o aberta e ativa entre todos. Segundo Singh e Rokade (2014) uma vez que ¢ mais
facil a troca entre organizacdes e postos de trabalho, torna-se imprescindivel para as

organizagOes adotarem um plano estratégico no que toca as préaticas de retencéo.
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Para Meaghan e Nick (2012), se as organizagdes adotarem um bom plano de atragéo
e retencdo, com ferramentas adequadas a todos os colaboradores, estas irdo ter sucesso e
eficacia na implementacgdo destas praticas.

A saida de um colaborador da sua organizacdo pode ter custos financeiros elevados
considerando tudo o que provém (futuramente) dessa saida: recrutamento, formacdes ou até
0 tempo de ajustamento de uma pessoa a funcdo (Porter, 2011). Entéo, torna-se necessario
desenvolver estratégias de retencdo para que o conhecimento nao seja perdido, nem existam
lapsos financeiros com saidas. Concluimos, assim, que a retencdo de talentos nas
organizagOes tem vindo a ganhar demasiada relevancia e que as organizagdes tém vindo a
desenvolver estratégias nesse sentido. Esta percecdo associa-se ao que referem Molk e Auer,
(2018), que defendem que as permanéncias dos profissionais nas organizagdes contribuem
para 0 negocio das organizagoes.

O estudo revela, ainda, que em todas as unidades ou grupos hoteleiros sob anélise,
houve um reajuste das praticas de atracéo e retencdo adotadas, decorrentes de problemas do
quotidiano e resultantes das alteracGes com a situagdo pandémica.

Relativamente as mudancgas nos processos de atracéo, decorrentes de problemas do
quotidiano das organizacOes, as mais relevantes sdo a existéncia de um pacote de beneficios
adaptado a cada colaborador e a melhoria das condi¢des de trabalho e nos horarios dos
colaboradores. Rynes e Cable (2013) mencionam que o salario, as tarefas de trabalho e o
numero e volume de horas de trabalho séo atributos muito valorizados pelos candidatos, por
vezes, mais importantes que o conteldo do proprio andncio ou o site da organizacgdo. Por
sua vez, quanto as mudancas efetuadas pelas organizacGes nos processos de atracdo
resultantes da situacdo pandémica, as mais referidas pelos participantes da amostra foram: a
necessidade de promocao do setor; o surgimento de novas mentalidades das atuais geracoes;
melhorias na cultura organizacional e a subida de salarios. Segundo Backhaus e Tikoo
(2004), normalmente a falha no processo de recrutamento encontra-se no modo como 0s
hotéis comunicam com os potenciais candidatos, ndo lhes conseguindo transmitir o que as
atuais gerac@es procuram, tendo que ocorrer mudancgas nos processos de atracdo, em que as
atuais geracdes apresentam novas mentalidades e procuram um bom ambiente de trabalho,
com uma forte cultura organizacional e com forte responsabilidade social, com funcdes
desafiantes, boas possibilidades de progressdo na carreira, possibilidades em conciliar a vida
profissional com a vida pessoal, bem como um conjunto de beneficios e salérios atrativos
(Albinger & Freeman, 2020).
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Os resultados também sugerem mudancas efetuadas nos processos de retencdo, tais
como a sensibilizagdo das chefias; analise da concorréncia; a realizacdo de um inquérito de
satisfacdo; andlise da concorréncia e a realizagdo de entrevistas de saida (Cappeli, 2014;
Rynes & Cable, 2013; Herrera, 2011). No que concerne as mudangas efetuadas pelas
organizacOes nos processos de retencdo resultantes da situacdo pandémica, as mais referidas
pelos participantes da amostra foram: equilibrio entre vida pessoal e profissional; existéncia
de formagdo pds - pandemia e melhoria no tratamento que é dado aos colaboradores,
aumentando, assim, a sua motivacao. Paralelamente, as limitacGes e as implicagfes, ainda
ndo totalmente conhecidas, associadas & pandemia Covid-19, implicam um
reposicionamento dos hotéis no sentido de (re)definirem estratégias de apoio aos seus
colaboradores.

Limitacdes do estudo

Como qualquer estudo de investigacéo cientifica, 0 nosso trabalho apresenta algumas
limitacGes que passaremos a explanar.

O fenémeno do EB no mundo empresarial ¢ relativamente recente, dai a dificuldade
em obter mais informacbes e dados com maior profundidade junto dos entrevistados,
percebendo-se a falta de conhecimento sobre este processo ou até mesmo sobre as praticas
dos seus hotéis, demonstrando ai algumas lacunas.

Outra limitagcdo encontrada prende-se com o facto de, ainda que a pesquisa tenha
garantido ao participante a confidencialidade e o anonimato, a informacéo transmitida nas
respostas pode ndo corresponder totalmente a realidade, uma vez que ha a tendéncia para
estes responderem de forma que consideram ser a mais aceitavel em termos sociais e dai as
respostas podem ser influenciadas pela desejabilidade social.

Quando fazemos uma investigacdo que envolve pessoas e 0S Seus pareceres e
apreciacdes ¢ importante ndo esquecer o lado social e a tendéncia que existe em responder
em conformidade com aquilo que pensam ser o correto e, neste caso, o facto de falarem
sobre questfes ligadas aos seus empregos coloca ainda mais entraves e receios.

Visto que se optou pela realizacdo de um estudo de natureza qualitativa, a primeira
limitacdo inerente a este tipo de estudo prende-se com o facto de a amostra ser tedrica e, por
isso, ser um fator condicionante na medida em que os resultados e as conclusdes s6 se
aplicam a amostra estudada, ndo podendo ser generalizados com confianca para todas as

unidades ou grupos hoteleiros da amostra em estudo. Assim, como primeira sugestdo para
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investigacdo futura, considera-se importante fazer um estudo com uma amostra mais
alargada. Entéo, a opcéo do uso de uma metodologia quantitativa, num novo estudo, podera

trazer resultados mais precisos e consistentes.

Investigacéo futura e implicacOes

Este estudo deve ser observado como um ponto de partida para futuros estudos e €
fundamental que as limitacdes acima referidas tomadas em consideragdo. Assim, em estudos
futuros e, para dar continuidade a esta temética, sera conveniente abordé-la através de
estudos quantitativos para que possam ser analisadas varias perspetivas, assim como
diferentes tipos de organizacdes, ou seja, desde pequenas organizacdes e organizagdes mais
familiares a multinacionais, para que possa haver um espectro maior de analise.

E importante, também, em futuras investigacdes replicar este tipo de abordagem a
pequenas organizacOes e de outros setores de atividade, de forma a perceber se existe a
preocupacdo em atrair e reter colaboradores, assim como em criar uma imagem de marca a
volta da organizacdo, ou seja, entender se também as pequenas organizacfes se preocupam
com a imagem externa que possuem e se pensam que ¢ algo que deve ser mudado e adaptado.

Estes sdo alguns fundamentos, que podem incentivar a sucessdo de novas
investigacOes no futuro, uma vez que a atracdo e retencéo de colaboradores vai continuar a
ser um tema muito importante no que toca a GRH e o EB, mesmo sendo um conceito
relativamente novo, ja comeca a ganhar terreno tornando-se imprescindivel a sua analise.

Este estudo permitiu desenvolver os conhecimentos relacionados com as tematicas
abordadas nesta investigacdo, contribuindo para uma maior conce¢do e conhecimentos
nestas tematicas. Foi importante e satisfatoério conhecer de perto a realidade de algumas
organizacfes portuguesas e perceber 0s seus métodos de gestdo organizacional e as
metodologias utilizadas. Embora o EB e a preocupacdo para a atracdo e retencdo de
colaboradores sejam processos morosos e continuos, ¢ importante e prazeroso observar que
as organizacdes comecam a entender a importancia que os colaboradores tém para o sucesso
e rentabilidade de uma organizacéo.

Assim, a realizacdo desta investigacdo pretendeu acrescentar mais conhecimento a
comunidade académica e a comunidade cientifica nacional, sendo que, apesar de existirem
cada vez mais estudos acerca do EB, da atracdo e da retencdo, ndo existem estudos acerca
do contributo do EB para o setor Hoteleiro. O presente estudo fornece também informacdes

importantes para as organizagOes, informacg0es essas que estdo ligadas aos exemplos de
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praticas de EB desenvolvidas e utilizadas pelas onze unidades hoteleiras ou grupos hoteleiros
onde os onze entrevistados exercem as suas fungOes. Esta concecdo das praticas
demonstradas pelos entrevistados pode, em grande parte, beneficiar outras organizacdes que
pretendam criar praticas de EB nas suas organizagdes ou at¢é mesmo melhorar aquelas que

ja possuem.
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Apéndice | - Questionario Sociodemografico

O presente inquérito encontra-se inserido no dmbito de um estudo realizado para a
concluséo do Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de Recursos Humanos, do P.Porto.
Vou colocar algumas questBes sobre caracteristicas socioldgicas e demogréaficas que irdo
contribuir para a investigacdo da dissertagdo com o tema d’A importancia do Employer
Branding na atragéo e retengdo de colaboradores do setor Hoteleiro”.

Agradeco desde ja a sua disponibilidade e asseguro que toda a informacdo resultante
desta entrevista sera tratada de forma andnima e confidencial e serd apenas utilizada para
fins académicos e de investigacdo. Obrigada!

1. Sexo:
1.1.Masculino

1.2.Feminino

2. ldade:

3. Qual a sua zona habitacional:

4. Estado Civil:
4.1.Solteiro/a
4.2.Casado/a
4.3.Uniéo de Facto
4.4.Divorciado/a
4.5.Viavo/a

5. Nivel de qualificacdes:
5.1.Ensino Secundario
5.2.Bacharelato
5.3.Licenciatura
5.4.Mestrado
5.5.Doutoramento
5.6.0utro
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6. Qual a sua area de formacéo:

7. Qual a sua funcédo no hotel:

8. Ha quanto tempo exerce essa funcao no hotel:

9. Quantos colaboradores tem o hotel:

10. Quantos anos tem o hotel:

11. Qual a tipologia do hotel:

12. Qual a localizagéo do hotel:
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Apéndice Il - Guido da Entrevista

De seguida, iremos colocar um conjunto de questdes onde pretendemos abordar os
objetivos deste estudo. As respostas as questdes seguintes devem refletir de forma verdadeira
as suas opinides e as estratégias utilizadas na sua organiza¢do. Nota: Uma vez que se trata de

uma entrevista semiestruturada, no decorrer da mesma, pode haver pequenas altera¢cdes ao guiao.

1. Com base na sua experiéncia profissional e organizacional, como entende o Employer
Branding (EB)?

Como descreve o processo de EB do seu hotel?

Quais as préticas de EB adotadas pelo seu hotel?

Quais considera serem as vantagens (pontos fortes) do EB?

Quais considera serem as desvantagens (limitagdes) do EB?

o g~ w D

Quais os problemas do departamento de RH do seu hotel na atragdo de novos

colaboradores?

7. Quais os desafios do departamento de RH do seu hotel na atracdo de novos
colaboradores?

8. Quais as principais mudancas efetuadas pelo vosso hotel nos processos de atracdo ao
longo dos anos e, também, nos Gltimos tempos pandémicos?

9. Como comunica as mensagens de marca do seu empregador fora da organizacao?

10. O que faz o seu hotel para atrair os potenciais colaboradores?

11. Quiais os problemas do departamento de RH do seu hotel na retencéo de colaboradores?

12. Quiais os desafios do departamento de RH do seu hotel na retencéo de colaboradores?

13. Quais as praticas utilizadas pelo seu hotel para que os colaboradores se encontrem
motivados e retidos?

14. Quiais as principais mudancas efetuadas pelo vosso hotel nos processos de retencdo ao
longo dos anos e, também, nos Gltimos tempos pandémicos?

15. Na sua opinido, qual sera a visdo que maior parte dos colaboradores tem acerca do hotel?

16. Qual o papel do EB no sucesso organizacional no periodo pds-pandémico?

17. Durante este periodo de pandemia que aprendizagens ocorreram no que se refere ao EB?
Pretende acrescentar mais alguma informacdo que considere relevante para o

desenvolvimento deste estudo? Agradegco mais uma vez a disponibilidade, simpatia e

participagdo nesta investigacdo. Muito Obrigada!
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