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RESUMO ANALITICO

O objetivo deste estudo € perceber qual o impacto das Prdticas de Gestao de
Recursos Humanos (PGRH) na inddstria hoteleira e a sua influéncia na motivacio e
satisfacdo do colaborador no ambiente de trabalho, tendo em analise um grupo hoteleiro.
O comportamento dos colaboradores da industria hoteleira desempenha um papel
fundamental na satisfacdo do cliente, pois afeta diretamente a qualidade do servico
prestado aos consumidores. Diversos autores evidenciam os colaboradores como um
recurso essencial para alcangar o sucesso empresarial.

Assim, este estudo tem como foco a Gestdo de Recursos Humanos (GRH), que
considera os colaboradores como um recurso estratégico para o sucesso empresarial e
tem como objetivos perceber quais as PGRH aplicadas num grupo hoteleiro e avaliar o
impacto destas prdticas para a satisfacdo e motivacdo dos colaboradores.

O presente estudo € baseado num estudo misto, conta com uma metodologia
quantitativa, com a participacao de 60 colaboradores de um grupo hoteleiro na resposta
a um questiondrio, e uma metodologia qualitativa, por meio de uma entrevista realizada
ao/a Diretor/a de Recursos Humanos, de forma a atingir os objetivos do estudo.

Através deste estudo, foi possivel identificar as PGRH mais valorizadas pelos
colaboradores e a forma como influenciam a sua satisfacdo e motivacdo. Também foi
possivel perceber se o/a Diretor/a de Recursos Humanos partilhava da mesma opiniao.
Os resultados sugerem que, embora a administracdo do grupo hoteleiro considere que
as suas praticas sdo eficientes e eficazes, os colaboradores ndo compartilham desta
opinido, o que afeta negativamente a sua satisfacdo e motivacao no local de trabalho.

Conclui-se que, apesar das respostas dos colaboradores e do entrevistado/a
serem compativeis em maior parte dos assuntos, hd questdes em que as respostas
divergem, como por exemplo, relativamente a formacdo e aos tipos de beneficios
pretendidos pelos colaboradores. Isto indica que a GRH ndo estd a ser eficaz nas politicas
e praticas implementadas. Com os resultados deste projeto, pretende-se consciencializar
0 setor hoteleiro de que os recursos humanos sdo um dos elementos mais valiosos da

organizacio e que merecem ser tratados como tal.
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ABSTRACT

The objective of this study is to understand the impact of Human Resource
Management Practices (HRMP) in the hospitality industry and their influence on
employee motivation and satisfaction in the workplace, using a hotel group as a case
study. The behavior of employees in the hospitality industry plays a fundamental role in
customer satisfaction, as it directly affects the quality of service provided to consumers.
Various authors highlight people as an essential resource for achieving business success.

Thus, this study focuses on Human Resource Management (HRM), which
considers people as a strategic resource for business success, with the objectives of
identifying the HRMP applied in a hotel group and evaluating the impact of these
practices on employee satisfaction and motivation.

The present study is based on a mixed-methods approach, employing a
quantitative methodology with the participation of 60 employees from a hotel group
who responded to a questionnaire, and a qualitative methodology through an interview
conducted with the Director of Human Resources, to achieve the study's objectives.

Through this study, it was possible to identify the HRMP most valued by
employees and how they influence their satisfaction and motivation. It was also possible
to determine if the Director of Human Resources shared the same opinion. The results
suggest that, although the hotel group's management considers its practices to be
efficient and effective, the employees do not share this view, which negatively affects
their satisfaction and motivation in the workplace.

It is concluded that, despite the responses of the employees and the interviewee
being compatible on most issues, there are areas where their answers differ, such as
regarding training and the types of benefits desired by employees. This indicates that
HRM is not being effective in its implemented policies and practices. The results of this
project aim to raise awareness in the hospitality sector that human resources are one of

the most valuable elements of the organization and deserve to be treated as such.

Keywords: Human Resource Management Practices; Satisfaction; Motivation;

Hospitality.
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INTRODUCAO

O reconhecimento de que capital humano e as suas capacidades sdo a maior
vantagem competitiva de uma organizacdo, tem vindo a aumentar, pois ao longo do
tempo tem-se vindo a entender, que quando os recursos humanos sao geridos
adequadamente, os alcances dos objetivos da organizacdo sdo atingidos mais
rapidamente e mais eficazmente. Sendo a hotelaria um setor onde grande parte da
experiéncia do consumidor, se baseia no atendimento ao cliente, o papel das Prédticas de
Gestao de Recursos Humanos, acarta um valor ainda mais crucial, pois colaboradores
satisfeitos e motivados, desempenham melhor a sua funcio (Nieves & Quintana, 2018).

O presente estudo ¢ dividido em cinco capitulos. Inicialmente, serd realizada
uma revisao da literatura. Posteriormente, ¢ apresentada a metodologia utilizada para o
desenvolvimento do estudo. De seguida, € feita a apresentacdo dos resultados obtidos e
por fim sdo discutidos os resultados e elaboradas as conclusoes do estudo.

Numa primeira fase da presente dissertacdo, serd estudado qual o conceito de
Gestdo de Recursos Humanos e a sua importancia para a hotelaria, sendo este um setor
conhecido pelas baixas condicoes de trabalho e mao-de-obra intensiva, € importante
perceber de que forma a Gestao de Recursos Humanos atua satisfacao do colaborador,
pois 0 sucesso da organizacdo baseia-se na comunicacdo entre colaboradores e
hospedes (Otoo & Mishra, 2018).

De seguida, serdo analisadas as diferentes Prdticas de Gestdo de Recursos
Humanos, para que seja possivel entender o significado e implicancias de cada uma.
Neste ponto sdo analisadas 9 praticas, sendo elas: recrutamento e selecdo, planeamento,
aprendizagem, formacdo e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, gestio de
recompensas, diversidade e inclusdo, envolvimento e branding, relacbes com 0s
colaboradores, administracio, controlo e conformidade. Assim, serd possivel entender
de que forma cada uma tem implicancia na satisfacao e motivacao do colaborador.

Posto isto, serd necessario entender em que consiste a satisfacao e a motivacao
no trabalho. Sendo a industria hoteleira um setor com um indice de turnover elevado,
devido a insatisfacdo dos colaboradores com as condicOes de trabalho, a aplicacdo de
PGRH podem influenciar positivamente os fatores que provocam insatisfacio ao

colaborador e assim melhorar também a qualidade de servico (Heimerl et al., 2020).



O ultimo tema a ser abordado sera a motivacao, inicialmente serd realizada uma
pesquisa sobre o conceito de motivacao no trabalho. A motivacao vai além da satisfacao
no trabalho, quando um colaborador estd motivado, a sua performance no trabalho é
influenciada positivamente. A motivacdo pode ser determinada medindo a satisfacdo do
colaborador. Assim, entende-se que o ponto de ligacdo entre as Praticas de Gestdo de
Recursos Humanos, da satisfacdo no trabalho e consequentemente a motivacdo no
trabalho.

Assim sendo, a metodologia utilizada na presente dissertacao foi a quantitativa,
transversal, descritiva e correlacional. Esta abordagem foi escolhida de forma a
compreender a perspetiva dos colaboradores de um grupo hoteleiro quanto as Praticas
de Gestdo de Recursos Humanos aplicadas, a sua satisfacdo com a organizacdo e a sua
motivacdo no trabalho, visando entender o impacto da aplicacdo destas praticas.
[nicialmente, é apresentado o processo da criacdo do instrumento para a recolha de
informacao, seguido pela definicdo da amostra e da populacdo, e, por fim, a recolha e
tratamento dos dados. Desta forma, contribuindo para que os estudos na drea de Gestao
de Recursos Humanos na industria hoteleira, comecem a ser mais desenvolvidos, sendo
que € uma drea com cada vez maior importancia.

De seguida, sdo apresentados os resultados do estudo efetuado. Primeiramente,
sao expostos os resultados do inquérito por questiondrio, com uma descricao detalhada
dos dados recolhidos e sdo realizados testes de hipoteses. Posteriormente, sao analisadas
as respostas dadas pelo/a Diretor/a de Recursos Humanos na entrevista.

ApOs a exposicdo dos dados, procede-se a discussdo dos resultados, de forma a
tirar conclusOes relativamente ao tema em questdo. Por fim, sio apresentadas as
principais conclusoes deste estudo, bem como as suas limitacdes e recomendacdes a

serem consideradas em estudos futuros.



CAPITULO I - REVISAO DE LITERATURA

1.1 Gestido de Recursos Humanos

1.1.1  Conceito de gestao de Recursos Humanos.

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) € a filosofia sobre como os colaboradores
devem ser geridos, esta ¢ uma abordagem abrangente e coerente para empregar e
desenvolver pessoas, com especial atencdo tanto no desenvolvimento organizacional,

quanto ao tratamento dos colaboradores (Donovan, 2019).

Cada vez mais, € necessdrio para as organizacoes aderirem a uma estratégia de
GRH, para que seja possivel acompanhar a evoluc¢do da concorréncia, das tecnologias e
dos desafios econdmicos e sociais, de forma a facilitar o processo de tomada de decisao
e ir ao encontro com os objetivos da organizacdo e dos consumidores (Martins et al.,
2017). Em 2006, Armstrong definiu a GRH como uma abordagem estratégica para a
gestao dos ativos mais valiosos de uma organizacao: os colaboradores. Os colaboradores
de uma empresa contribuem de forma individual ou coletiva para o alcance dos objetivos

organizacionais.

Segundo Storey (2016), a GRH descreve as prdticas sobre como os colaboradores
devem ser geridos no trabalho. O autor refere que o termo “Gestdo de Recursos
Humanos” pode ter duas conotacoes distintas. No seu formato mais genérico, € utilizado
como uma forma de, na sua mais infinita variedade, abranger formas de gestao de
emprego. A sua segunda conotacao € referente a gestao do trabalho, onde o autor define
GRH como: “uma abordagem (..) que procura alcancar uma vantagem competitiva
através do desenvolvimento estratégico de uma forca de trabalho altamente capaz e
empenhada, usando um conjunto integrado de técnicas culturais, estruturais e pessoais”
(Storey, 2007, p.5) citado em (Storey, 2016). Esta abordagem tem como objetivo obter
uma vantagem competitiva, no entanto, ndo descarta a colaboracdo, o bem-estar, a
equidade e os interesses das partes envolvidas. Porém, o elevado grau de empenho
esperado, € incomum. A contratacdo e demissao, os contratos a curto prazo, o trabalho
tempordrio ou o outsourcing, tornam o trabalho uma mera transacdo comum, assim,
aumentar o envolvimento e a satisfacdo dos colaboradores resultard num maior

COmMpromisso na excussao das tarefas, deve existir uma tentativa de “ganhar coracoes e

w



mentes”, incutindo valores e missdo, ndo exigindo apenas que se cumpra um contrato
(Storey, 2016).

Surge, assim, a ideia de que a maior vantagem competitiva de uma organizacao sao
0s colaboradores, pois sao eles que produzem a qualidade e a inovacao, impulsionando
0 avanco organizacional. Em 1987, Kelliher e Johnson concluiram que, na hotelaria, a
GRH estava abaixo das suas prioridades. Num hotel de menor dimensao, um Gestor de
Recursos Humanos tinha apenas a funcdo de selecionar e recrutar colaboradores. Nos
hotéis de maior dimensdo, a sua aplicabilidade ja era diferente e as praticas

implementadas jd eram mais desenvolvidas (Worsfold, 1999).

A GRH ¢ considerada a atividade organizacional associada ao desenvolvimento,
gestdo e manutencao de recursos humanos. Envolve organizar planos, técnicas e
estruturas para gerir os membros da equipa. Através da monitorizacdo dos
colaboradores e do seu desempenho, a GRH permite que a organizacdo cumpra os seus

objetivos (Boxall et all., 2007, citado em (Sarwar et al., 2022).

A adocdo de uma estratégia envolve a analise tanto das PGRH, como da estratégia
competitiva da organizacao. Isto significa que os recursos humanos devem ser geridos
adequadamente para que as suas competéncias e aptidoes correspondam aos objetivos
da organizacio, enfatizando o reconhecimento de capital humano e as suas capacidades
(Nieves & Quintana, 2018). Naik & Kanade (2019), reforcam que, sendo a hotelaria um
setor onde grande parte da experiéncia estd no atendimento ao cliente, a GRH tem um
papel crucial para a sua vantagem competitiva. Assim, € importante explorar o impacto

das PGRH na satisfacio no trabalho (Nieves & Quintana, 2018).

Foram criados dois modelos de GRH que se destacam, a versdo “hard” que remete
ao modelo Michigan School of HRM, e a versdo “soft” que refere ao modelo Harvard
School of HRM.

A abordagem “soft” tem como determinante a orientacdo para os colaboradores,
considerando-os o fator essencial para o sucesso organizacional. Aposta na formacao e
desenvolvimento através de uma gestiao cuidada que oferece recompensas adequadas
consoante o seu valor e 0 seu compromisso com a organizacao (Druker et al., 1996). Esta

estd associada com as relacdes humanas e a utilizacao do talento de cada colaborador,



com o objetivo de obter 0 seu compromisso, de forma a que o seu comportamento seja

autorregulado e ndo sancionado por um superior (Truss et al., 1997).

A abordagem “hard” tem como determinante os objetivos estratégicos do negocio e
assume a GRH como um fator de producio, tendo como objetivo reduzir o custo do
trabalho (Druker et al., 1996). Este enfatiza o lado mais calculista, quantitativo e
estratégico do negocio (Truss et al., 1997). Assim, a distin¢do entre os dois modelos foca-
se essencialmente no humano ou na fonte, percebe-se que o termo “Gestao de Recursos
Humanos” pode ter duas conotacoes, sendo o mesmo conceito negocio (Truss et al.,
1997).

1.2 Politicas e praticas de gestao de recursos humanos

As PGRH referem-se as atividades que a organizacio utiliza para gerir os seus
recursos humanos, asseguram que sdo utilizados com o intuito de cumprir os objetivos
da organizacdo. Trata-se de um sistema que atrai, desenvolve, motiva e retém
colaboradores para garantir que a sobrevivéncia da organizacio (Schuler & Jackson,
1987, citado em (Otoo & Mishra, 2018).

A adocdo de uma estratégia implica a andlise da conjugacdo de varias PGRH com os
objetivos da organizacio. Isto significa que os recursos humanos devem ser geridos de
forma adequada para que as suas competéncias, capacidades e conduta correspondam
aos objetivos definidos pela organizacao. Este estudo sugere que as PGRH influenciam o
desempenho da organizacdo, pois fortalecem as competéncias e os comportamentos dos

colaboradores (Nieves & Quintana, 2018).

A GRH refere-se as seguintes praticas: recrutamento, selecdo, aprendizagem e
desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, remuneracao, incentivos e progressao na
carreira (Agarwal, 2021). O seu impacto sobre individuos e organizacoes deve ser medido
COmMO um conjunto ou sistema, e nao de forma individual. Isto deve-se ao facto de as
PGRH nunca serem utilizadas de forma isolada, se as praticas utilizadas nio forem
analisadas em conjunto, os resultados obtidos nio serio totalmente veridicos (Lepak et
al., 2006). Delery, 1998, p. 291, citado em Lepak et al., 2006), observou que “a eficdcia de
qualquer pratica depende das outras praticas em vigor. Se todas as praticas se

enquadrarem num sistema coerente, o efeito desse sistema sobre desempenho deve ser

ul



maior do que a soma dos efeitos individuais de cada pratica individualmente”. O autor
aprofunda ainda que, pelo facto de ndo se saber como se relacionam as praticas, estes
sistemas sdo pouco compreendidos e utilizados pelas organizacoes, pois ndo percebem

de que forma influenciam o desempenho (Lepak et al., 2006).

A GRH deve ser analisada tendo em consideracdo duas varidveis dependentes: 0s
resultados (outcome), que sio definidos como indicadores relacionados com a funcao
dos Recursos Humanos (RH), como por exemplo, rotacio, satisfacio e motivacao dos
colaboradores. A segunda varidvel é o desempenho (performance) organizacional, que é
representado de forma comum como: lucro, valor de mercado, vendas efetuadas por

colaborador e produtividade (Szierbowski-Seibel, 2018).

A GRH lida com uma série de atividades que podem variar consoante a organizacao,
pois dependem de fatores especificos como a dimensdo da organizacdo, a cultura
organizacional ou a visdo da organizacdo sobre os colaboradores. O departamento de RH
¢ responsavel por desenvolver e coordenar estas atividades, mas a sua implementacao é
realizada pelos gestores de linha (Donovan, 2019). Assim, Donovan (2019), identificou as

seguintes praticas:

Planeamento

& @

Recrutamento e selecio

Aprendizagem, formacao e desenvolvimento

2 o

Avaliacao do desempenho

o

Gestdo de recompensas

.

Diversidade e inclusio

Envolvimento e Branding

SIS

Relacdes com os colaboradores

—

Administracao, controlo e seguranca

Cada uma destas atividades interrelaciona-se para alcancar objetivos tanto a nivel de

RH como da organizacio (Donovan, 2019).

Assim, entende-se que as PGRH se baseiam na aplicacio de procedimentos,
estipulados em conformidade com as politicas e estratégias organizacionais,

incentivando o convite, o crescimento, a estimulacao e a retencdo de colaboradores, com



0 objetivo de assegurar o eficaz funcionamento da organizacdo e a sua sobrevivéncia
(Khan & Hussain, 2023).

a) Planeamento

O Planeamento tem como funcdo assegurar que os colaboradores estdo a ser
utilizados de forma eficiente para atingir os objetivos organizacionais. O planeamento
dos RH e o planeamento empresarial devem ocorrer simultaneamente, sendo que o
planeamento de RH lida com os colaboradores atuais e também com recrutamento de
futuros colaboradores, 0os quais tém grande impacto nos objetivos empresariais.
Gunnigle et al. (2017), citado em Donovan (2019), argumentou a importancia do

planeamento de RH:

- Facilita a reducdo de custos de RH e controla a escassez ou excedéncia de
colaboradores;

- Fornece uma base para o planeamento do desenvolvimento dos colaboradores;

- Melhora o processo de planeamento empresarial;

- Assegura aigualdade de oportunidades para todas as categorias de colaboradores;

- Promove a maior consciéncia da importancia de ter politicas e PGRH bem

integradas.

O Planeamento de RH é um procedimento que assegura que a organizacao dispoe do
numero e do tipo adequado de colaboradores para a posicdo e o momento em questdo
(Guedes et al., 2005a). Armstrong & Taylor (2020), afirmam que o planeamento laboral
estd inserido no planeamento do negocio e que pode influenciar a estratégia de negocio.
Os autores observam que, atualmente, o planeamento ndo se restringe apenas a
numeros, mas abrange uma gama mais ampla de atividades, como o planeamento de

sucessdo, o trabalho inteligente, o trabalho flexivel e o planeamento de talentos.

Um estudo conduzido pelo Institute for Employment Studies identificou trés
principais razoes pelas quais as organizacoes devem planear as suas forcas de trabalho

(Armstrong & Taylor, 2020):

1- Planeamento por razdes substantivas — possui um efeito prdtico otimizando os
recursos, cultivando competéncias, identificando potenciais problemas e

minimiza as hipoteses de tomar a decisdo errada.



2-

Planeamento devido aos beneficios do processo - compreender o presente para
enfrentar o futuro, desafiar pressupostos, tomar decisdes que podem ser
contestadas, ter uma visao abrangente e garantir que o pensamento a longo prazo
nao € suplantado pelo foco a curto prazo.

Planeamento por razdes organizacionais - comunicar planos de forma a obter
apoio/aderéncia a eles, ligar os planos de RH aos planos de negdcio, (re)adquirir
controlo corporativo sobre unidades operacionais e integrar a tomada de decisdes

e acoes organizacionais.

Gunnigle et al. (2017), citado em Donovan (2019), também definiu 4 fases no processo

de Planeamento de RH:

1-

2-

b)

Levantamento - identificacdo das varidveis com impacto no ambiente
organizacional.

Previsdo - previsdo tanto da oferta (quantos colaboradores serdo necessdrios no
futuro) como da procura (rotacio de maio-de obra, absentismo ou idade),
tentando calcular quantos colaboradores sairdo num determinado ano.
Planeamento - desenvolvimentos das acoes estudadas nas fases 1 e 2.
Implementaciao - implementacdo das acOes decididas nas fases anteriores e

controlo dos resultados.

Recrutamento e Selecao

Os colaboradores sdo um dos recursos mais importantes de uma organizacado, pois

sdo um grupo de pessoas que trabalham em conjunto para atingir objetivos comuns. O

recrutamento, numa fase inicial, refere-se a capacidade de atrair as pessoas certas para

a organizacao, para tal, é necessdrio compreender plenamente o que a posicao envolve.

Desta forma, serd mais fdcil desenvolver a publicacdo da funcdo e atrair candidatos que

se enquadrem melhor no perfil desejado. Entende-se que o processo de recrutamento e

selecao tem como principal objetivo alcancar a pessoa ideal para o cargo, quanto mais

rigorosa for a organizacao neste processo, maior serd a probabilidade de o “outcome” ser

melhor (Donovan, 2019).

O processo de recrutamento facilita o acesso por parte da organizacio a um grande

numero de candidatos qualificados. Este processo, em conjunto com 0 processo de
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selecao, € crucial para o grau de conhecimento que os novos colaboradores podem trazer
a empresa. As organizacoes com base em servicos devem considerar nado apenas 0s
conhecimentos e competéncias dos colaboradores, mas também as suas competéncias

interpessoais (Nieves & Quintana, 2018).

A maioria das PGRH tem uma orientacdo interna, no entanto, o recrutamento é
direcionado para o exterior. As atividades de recrutamento visam a contratacao de
individuos que possuam competéncias e comportamentos necessdrios para
desempenhar eficazmente o papel requerido. Este processo € composto por
planeamento, procura de candidatos, pré-avaliacao, selecao final, oferta de emprego e

contratacio (Dessain, 2016).

Como ¢é possivel observar na Figura 1, o primeiro passo € realizar uma Analise da
Funcdo, de forma a obter a maior quantidade de informacdo possivel acerca do cargo,
como por exemplo, o que envolve (tarefas e atividades), os requisitos humanos (o que o
candidato terd de ter para desempenhar com sucesso a funcio) e o contexto em que o
trabalho serd realizado. Apos esta andlise, procede-se a descricdo da funcdo, listando as
tarefas e responsabilidades a serem desempenhadas, bem como o perfil do candidato
desejado, incluindo competéncias, conhecimentos, experiéncia e qualificacoes
académicas. Esta vaga deve ser publicitada de forma a atrair candidatos que se encaixem
nos parametros requeridos e desencorajar candidatos ndo adequados a candidatarem-

Se.

De seguida, inicia-se o processo de selecao, onde sdo selecionados os candidatos que
mais se identificam com a funcao. O primeiro passo do processo de selecdo € rever todas
as candidaturas e analisar quais se adequam aos requisitos pedidos pela organizacao. Os
candidatos selecionados serdo chamados para avancar no processo de selecao, podendo
ser utilizados métodos como: entrevistas (individual, de grupo ou painel), testes de
habilitacOes, testes de aptiddes, testes psicométricos, apresentacoes, amostras de
trabalho ou um centro de avaliacdo que combina varios testes. Apesar dos varios
meétodos disponiveis, as entrevistas sao o formato de selecio mais comum, pois oferecem
ao candidato a oportunidade de falar sobre as suas experiéncias passadas e destacar 0s

seus ideais para o cargo.



ApoOs a selecao do candidato que mais se encaixa no cargo e apos a aceitacao do
emprego, inicia-se a fase do embarque, onde o candidato comeca a preencher
formuldrios, € apresentado o contrato de trabalho e comeca a ser integrado na
organizacdo e no papel que vai desenvolver. Por fim, apds a contratacio, € crucial focar
na retencdo do colaborador, para evitar a necessidade de passar por outro processo de
recrutamento (Donovan, 2019).

-

Analise da Funcao

-

Descricao da
Funcao

-
Especificar o tipo
de Pessoa

Selecao:

1 Filtrar candidaturas
9 Selecionar

\ 9 Preencher a posicdo

Embarque:

Retencao e

ol 1 Atividades de Inducao

1 Formacao Inicial

(Donovan, 2019)

~ Figura 1: Fases do Recrutamento e Selecdo
A selecdo de RH.

capacidades de cada individuo. Pode ser realizada através de entrevistas ou diversos

J0 e as caracteristicas e

testes de habilidades, sendo os testes situacionais e psicoldgicos os mais utilizados (Paiva

et al.,, 2017). Absar et al. (2010), reforcam que o processo de recrutamento e selecio,
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contribui para aprimorar a adequacao entre os colaboradores e a organizacdo, de forma

a criar um ambiente de trabalho mais satisfatorio.
c¢) Aprendizagem, formacio e desenvolvimento

A formacao é umas medidas que mais contribui para o desenvolvimento de RH,
pois ndo s6 melhora a performance dos colaboradores, como os motiva e fortalece a
relacdo com a organizacio e os seus objetivos (Macaulay Onovughak et al., 2022). A
formacdo e desenvolvimento representam os esforcos feitos pela organizacdo para
melhorar as competéncias, habilidades e conhecimentos dos colaboradores, resultando
em comportamentos superiores e, consequentemente, melhorando o desempenho da

organizacio (Guedes et al., 2005a).

[nvestir em formacdo ndo s6 aumenta a performance individual, como também
incentiva os colaboradores a utilizarem as suas competéncias de acordo com as
necessidades da organizacio (Nieves & Quintana, 2018). A medida que os postos de
trabalho mudam, € essencial assegurar que os colaboradores sejam formados consoante

as necessidades da organizacio (Donovan, 2019).

A formacdo e o desenvolvimento sdo crucias em todas as organizacoes, de forma
a desenvolver colaboradores competentes. Desta forma, estas organizacdes conseguem
obter uma vantagem competitiva e melhores resultados. Consequentemente, 0S
colaboradores sentir-se-do motivados, reduzindo o absentismo e aumentando a eficdcia

e eficiéncia no seu trabalho (Miah & Hafit, 2019).

A aprendizagem, formacao e o desenvolvimento sdo termos que se relacionam,
mas nao sdo substituiveis. A formacdo € dada por terceiros, enquanto a aprendizagem €
autodirigida. O desenvolvimento, € um processo a longo prazo e mais amplo. Estes
termos podem ser utilizados em conjunto e nao apenas de forma individual, pois é
importante considerar que os colaboradores nao aprendem de forma igual, nem ao

mesmo ritmo (Donovan, 2019).

Otoo & Mishra (2018) referem também que que a formacdo e o desenvolvimento
sdo essenciais para desenvolver conhecimentos, aptiddoes e capacidades e trazem

beneficios como um melhor desempenho dos colaboradores.
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Colaboradores que possuem formacao tendem a demonstrar um nivel de
satisfacdo no seu local de trabalho superior aqueles sem formacdo. Ao participarem em
programas de formacao, tém a oportunidade de conhecer as suas capacidades, melhorar
as suas aptidoes e identificar dreas passiveis de melhoria. Desta forma, os colaboradores
reconhecem o comprometimento da organizacao em ajuda-los no desenvolvimento das
suas habilidades, compreendendo que, em caso de dificuldades, os programas de
formacao e desenvolvimento podem resolver estas questdes. Assim, 0s colaboradores
sentem-se satisfeitos, pois sdo valorizados pela organizacdo que investe na sua
formacio, resultando num desempenho melhorado por parte dos colaboradores (Miah
& Hafit, 2019).

d) Avaliacio de Desempenho

A avaliacdo de desempenho € um processo sistemdtico para avaliar o
desempenho do colaborador apés um determinado periodo (Guedes et al., 2005a). Trata-
se de uma abordagem continua a gestao de colaboradores que, através da melhoria da
eficiéncia e eficdcia dos colaboradores, aumenta a probabilidade de sucesso
organizacional. No geral, o objetivo principal da avaliacdo de desempenho € estabelecer
expectativas, medir e rever resultados, e compensar o desempenho dos colaboradores,

de forma a afetar positivamente a organizacio (Donovan, 2019).

A avaliacdo de desempenho tem como finalidade analisar regularmente o
desempenho individual em relacao aos objetivos estabelecidos. Este processo permite
também identificar a necessidade de reforcar a formacao em caso de falhas na execucao

dos objetivos (Paiva et al., 2017).

Armstrong & Taylor (2020) associam a avaliacdo de desempenho a gestdo de
recompensas, argumentando que uma gestio de recompensas eficaz influéncia o
desempenho do colaborador, sendo um meio de reconhecimento e, consequentemente,

influéncia o empenho e compromisso no trabalho.

A avaliacado de desempenho € um incentivo para os colaboradores, influenciando
a sua atitude e comportamento, tendo impacto no desenvolvimento da organizacdo. A

organizacao deve estabelecer objetivos, de forma a ser possivel medir os resultados, e
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para que os colaboradores consigam gerir e administrar o seu desempenho (Miah & Hafit,
2019).

Segundo Donovan (2019) as componentes que fazem parte de um sistema eficiente

de avaliacdo de desempenho sdo as seguintes:

a)

b) Definicdo de objetivos
c) Feedback

d)

Avaliacdo/Revisao de desempenho;

Recompensa

Para avaliar o desempenho, devem ser estabelecidos objetivos e padrdes de
desempenho, que devem ter origem na estratégia da organizacdo, no entanto devem ser
atingiveis, para se tornarem também um fator motivador. De seguida, deve considerado
0 feedback, pois sem este, 0os colaboradores nao sabem os objetivos que estao a atingir,
tanto a nivel individual como organizacional, assim conseguem um melhor desempenho,
pois tém uma visio do que precisam de melhorar. Por fim, a recompensa que sera

discutido de seguida (Donovan, 2019).

e) Gestao de Recompensas

A recompensa € a compensacdo que um individuo recebe em func¢do de desempenho
do seu trabalho. A organizacdo proporciona uma recompensa, seja ela de natureza
financeira ou ndo, em troca dos servicos prestados pelo colaborador (Paiva et al., 2017).
Esta refere a todos os tipos de recompensas atribuidas aos colaboradores resultantes do

seu trabalho (Guedes et al., 2005a).

A gestao de recompensas pode surgir na forma de compensacao ou beneficios e
incentivos adicionais. Esta ¢ uma forma de motivar o colaborador, de modo que o seu
comportamento seja 0 mais adequado e desejado, auxiliando no alcance da estratégia da
organizacao. As recompensas podem ser individuais ou comunitdrias, extrinsecas ou
intrinsecas. As recompensas individuais beneficiam o colaborador diretamente, como
por exemplo, bonus, comissdo ou formacdo. As recompensas comunitdrias sio comuns
a vdrios, ou mesmo todos, os colaboradores, como por exemplo, saldrios, ferias ou
seguros de satude. As recompensas extrinsecas sdo normalmente financeiras e estao

relacionadas com o desempenho do trabalho, podendo incluir a reparticao de lucros, ou
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por exemplo, bonus, estas sdo mais faceis de serem copiadas pela concorréncia da
organizacao.Ja as recompensas intrinsecas, tanto podem ter um carater individual, como
comunitdrio, como formacao e desenvolvimento, gestdo de desempenho, planeamento
de carreiras, sendo estas mais dificeis de copiar pelos competidores. Devem ser
recompensados a realizacao de objetivos e os comportamentos desejados, no entanto, é
importante que o colaborador valorize a recompensa atribuida (Donovan, 2019). Miah &
Hafit (2019) destacam ainda que, para atrair colaboradores mais competentes, as
organizacoes devem oferecer uma remuneracao atrativa e justa, de acordo com o

contributo prestado pelo colaborador a organizacao.

Segundo Macaulay Onovughak et al., (2022), as recompensas podem ser atribuidas
na forma monetdria ou ndo monetdria, como forma de compensacdo pelos objetivos
atingidos. Por exemplo, um colaborador que procure ser promovido, esforcar-se-d para
atingir este objetivo. Caso o colaborador ndo tenha objetivos na empresa, ndo se sentira
motivado a desempenhar a sua funcdo. O autor afirma ainda que os bonus tém

correlacdes positivas na performance organizacional.

Armstrong & Taylor (2020) defendem que, inicialmente, deve ser estipulada uma
estratégia de recompensas para os proximos anos, onde € estabelecida uma lista de
intencoes especificas relacionadas com a gestdo de recompensas, de forma a atingir trés
objetivos principais: desempenho, competitividade e equidade. Esta estratégia deve ser
baseada numa filosofia de recompensas, que represente as visdes e principios da
organizacao sobre como cada individuo deve ser valorizado. Esta estratégia deve ser
implementada de forma a tornar-se uma realidade operacional. Refere ainda um sistema
de recompensas financeiras, constituido pelos processos e prdticas de recompensas
financeiras (saldrio, beneficios sociais, pensdes, esquemas de reconhecimento
financeiro..) e ndo financeiras (grau de reconhecimento, realizacio, crescimento
pessoal, condicdes de trabalho...), para garantir que a gestao seja realizada em beneficio

da organizacao e dos colaboradores que nela trabalham.

f) Diversidade e inclusido

As forcas de trabalho de uma organizacio sdo constituidas por vdrios individuos da

sociedade, cada um com as suas diferencas. A diversidade nas empresas apresenta varios
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beneficios, como perspetivas e experiéncias diferentes, mas também apresenta vdrios
desafios, como falta de apoio da gestao de topo sénior, tensao e discriminacdo. A inclusao
visa combater estes desafios, referindo-se ao facto de o individuo sentir que pertence a
organizacao. Os colaboradores podem ser eles proprios durante o hordrio laboral, e as
suas diversidades sao aproveitadas para melhorar o desempenho da organizacao.

Segundo Donovan (2019), a inclusao pode ser alcancada através dos seguintes fatores:

1- Equipa - Encorajar o trabalho em equipa de forma a permitir o desenvolvimento
de relacOes através da organizacao de departamentos, para que os colaboradores
sintam que fazem parte de algo maior.

2- Estabilidade - A familiaridade num departamento e as relacdes no local de
trabalho devem ser encorajadas pela organizacdo, evitando transferéncias
desnecessdrias entre departamentos. Desta forma, o colaborador sentir-se-a mais

confortdvel em partilhar opinides e ser mais contributivo.

O envolvimento dos colaboradores, a percecdo do respeito pelos colegas e a crenca
na liberdade para oferecer opinides sobre assuntos relacionados com o trabalho sdo
fatores contributivos para o bom desenvolvimento de uma pratica de recursos humanos
e da organizacdo, pois os colaboradores sentem-se incluidos. Os gestores devem
também passar a mensagem da inclusdo e ter comportamentos inclusivos, valorizando

a aceitacio e a valorizando das diferencas (Donovan, 2019).

A discriminacdo é caraterizada pelo realce das diferencas individuais, resultando na
criacdo de estereoOtipos que categorizam pessoas em grupos distintos. Estes estereotipos,
por sua vez, representam o julgamento com base no grupo social em alguém se encontra
inserido. Esta discriminacdo compromete ndo so o critério de justica da organizacdo, mas

também o potencial desenvolvimento dos colaboradores (Robbins & Judge, 2018).

A GRH deve ter em mente que todos os colaboradores sdo diferentes e a aceitacao e
inclusdo da diversidade pode levar os colaboradores a atingir o seu potencial maximo

(Donovan, 2019). Donovan (2019), enumera alguns fatores que prejudicam a inclusio:

1) Género: Baixa participacio de figuras femininas em posicoes de chefia; diferencas

salariais para colaboradores de diferentes géneros:
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2) Identidade de género: Fazer presuncoes relativas um género; falta de
compreensao com transgéneros; tratamento com pronomes de género neutro.

3) Orientacio sexual: Suposicoes feitas & orientacio sexual dos colaboradores;
“piadas” de orientacdo homofobica; friccdo com individuos com crencas
religiosas vincadas.

4) Religido e crencas: Utilizacdo de dias nos marcos religiosos importantes para
cada individuo e ndo apenas aqueles fixados pelo estado, por norma, catoélicos;
diferentes formas de vestir; diferentes crencas.

5) Etnia e raca: Sensacio de marginalizacdo; conflitos entre colaboradores vindos
de acontecimentos historicos entre racas ou etnias; racismo.

6) Cultura: Pode influenciar vdrios fatores; ética, expectativas de trabalho, estilos de
comunicacdo, envolvimento na tomada de decisdo, desejo de equilibrio,
preferéncias relativamente a recompensas e incentivos.

7) Idade: Conflitos entre colaboradores mais novos e mais velhos; discriminacio por
idade; preferéncias relativamente ao estilo de gestdo, flexibilidade, equilibrio
entre o trabalho e a vida pessoal, recompensas.

8) Capacidades e Incapacidades: Discriminacio de pessoas com deficiéncia;
duvidas sobre a capacidade das pessoas com alguma incapacidade no
desenvolvimento da sua funcao:;

9) Método de aprendizagem: Métodos e velocidade de aprendizagem; formas de
formacao menos eficazes.

10)Estilo de comunicacio: Diferentes visdes sobre o tipo apropriado de
comunicacado; comunicacao fora do hordrio de trabalho.

11) Tipo de personalidade: Diferentes personalidades podem gerar friccio entre
equipas.

12) Estatuto parental: Colaboradores sem filhos podem recorrer a um trabalho mais

flexivel, pode existir um impacto negativo com horarios rotativos:

E possivel entender que a discriminacio pode manifestar-se em diversas formas,
algumas das quais, tais como a exclusio ou a falta de respeito, sdo muito dificeis de
resolver, uma vez que quem as provoca ndo tem a percecao relativamente aos impactos
que tém nos individuos afetados. Estas acOes contribuem para o aumento das

consequéncias negativas como a reducdo de produtividade, a deterioracdo do ambiente
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organizacional, o aumento de conflito, o aumento do turnover e comportamentos de

risco. A discriminacao, resulta na exclusdo de candidatos qualificados no processo de
selecdo (Robbins & Judge, 2018).

Robbins & Judge, (2018), identificam os seguintes fatores que influenciam o

processo de inclusao:

1)

Idade: Esta percecao pode afetar o desempenho no trabalho e a satisfacao do
colaborador. Existe o esteredtipo que colaboradores mais velhos estdo enraizados
no passado, sendo considerados inflexiveis e relutantes a aderir a novas
tecnologias.

Género: Os gestores podem ser influenciados pelo género do candidato durante
0 processo de selecdo para cargos de lideranca. Apos a contratacdo, € menos
provavel que as mulheres sejam designadas a posicoes que envolvam desafios
mais substanciais.

Raca e Etnia: Os gestores, podem tender a selecionar colaboradores que
compartilhem caracteristicas étnicas ou raciais semelhantes as suas. Individuos
pertencentes a grupos étnicos minoritdrios enfrentam maior probabilidade de
discriminacdo no trabalho, resultando em remuneracido inferior, menos
oportunidades profissionais e promocdes.

Incapacidades: Incapacidades fisicas ou mentais podem levar a percecio de
dependéncia, resultando na reducao as suas possibilidades de serem contratadas.
Religido: Individuos pertencentes a diferentes religides frequentemente
questionam as crencas dos outros, o que pode criar conflitos entre individuos.
Orientacao Sexual e Identidade de Género: No contexto da comunidade LGBT,
ja houve mudancas significativas, no entanto, € um trabalho ainda em curso.
Capacidades: As disparidades nas capacidades fisicas e intelectuais entre
individuos podem resultar em habilidades diferentes, que por sua vez podem
representar tanto vantagens quanto limitacoes ao desempenhar determinadas

funcoes.

O processo de selecdo ¢ uma etapa crucial para promover a inclusdo de uma

diversidade de pessoas e para direcionar a atencdo, principalmente, para o potencial de
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cada individuo. Conclui-se que a discriminacdo pode contribuir para o aumento do

turnover, o que € prejudicial ao desempenho da organizacio (Robbins & Judge, 2018).

g) Envolvimento e Branding

O envolvimento dos colaboradores no seu trabalho ¢ um aspeto crucial para o
sucesso organizacional. De acordo com (Donovan, 2019) o envolvimento diz respeito ao
grau de empenho que os colaboradores sentem relativamente ao seu trabalho. Quando

os colaboradores estao envolvidos, podem suceder o0s seguintes resultados positivos:

Taxa de abstencao menor;

Menor intensao de rotacdo, maior nivel de retencdo;
Aumento da produtividade e rentabilidade;
Diminuic¢ao dos niveis de erro e desperdicio;

Maior satisfacao e lealdade do cliente;

= 4 =4 4 -—a -

Maior probabilidade de sucesso organizacional (Donovan, 2019).

No entanto, € importante referir que o envolvimento também tem o seu lado
negativo, o presenteismo. Este refere aos colaboradores que apresentam niveis muito
elevados de empenho no seu trabalho, podendo acabar po trabalhar em excesso, além

do hordrio exigido, o que pode levar ao burnout (Donovan, 2019).

Outro conceito relevante € o Employer Branding. Este conceito refere-se a reputacao
de uma entidade como empregador. E fundamental que as organizacoes se diferenciem
dos seus concorrentes, através da capacidade de atrair e reter talentos desejados
(Monteiro et al., 2020). O Branding, por sua vez, refere-se a forma como a organizacio se
diferencia no mercado de trabalho. Este tanto € utilizado para potenciais colaboradores,
como para aqueles que jd estdo empregados. O Branding deve refletir os valores,
estratégias de pessoas e as politicas de RH da organizacdo, ajudando-a a competir pelo
talento, a promover a lealdade através do recrutamento, retencdo e envolvimentos
eficaz, e ainda ajudando a organizacdo a alcancar a sua estratégia através da retencao
dos melhores colaboradores (Donovan, 2019). Backhaus & Tikoo, (2004) defendem que
0 Branding consiste num conjunto de iniciativas da organizacdo para promover, tanto

interna como externamente, uma visao clara que torna a organizacao unica e atrativa.
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O Employer Branding pode ser aplicado tanto externamente, visando atrair novos
colaboradores, como internamente, para aumentar a lealdade e empenho dos
colaboradores atuais. O objetivo principal é destacar os empregadores no mercado de
trabalho e apoid-los na sua abordagem, com o objetivo de reter e adquirir colaboradores

mais talentosos e qualificados (Theurer et al., 2018).

E importante referir que o Employers Branding contribui direta e eficazmente na
evolucdo e progresso da empresa, tanto a nivel economico, como na atracao de talentos,
conferindo-lhe uma vantagem competitiva face aos seus concorrentes (Monteiro et al.,
2020).

h) Relacdes com os colaboradores

As relacdes com os colaboradores fazem referéncia a dimensdo psicoldgica e as
relacoes interpessoais no trabalho, este conceito refere-se a forma como a organizacao

lida com os colaboradores, tanto de forma individual como coletivo (Donovan, 2019).

As relacdes laborais englobam a interacdo entre gestores e colaboradores, tanto em

termos coletivos como individuais, [ GGG
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