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Resumo

Grande parte das organizagdes atravessam o desafio diario de gerir diferentes maneiras de ver, de
ser e de estar no mundo, ndo s6 a nivel profissional mas também a nivel pessoal. As geragdes sao
hoje uma realidade que ndo se limita a existéncia de duas ou trés geragdes, mas sim a uma verdadeira

convivéncia geracional, verificando-se em muitas empresas intervalos geracionais até cinco anos.

Em tempos de mudanga, torna-se premente garantir a constante atualizagdo das diferentes geragdes
através de um acompanhamento personalizado, bem como uma convivéncia inter-geracional
promotora de uma aprendizagem mutua. Grande parte do sucesso da gestdo de pessoas esta na forma
como os colaboradores se sentem motivados e comprometidos com a organizacdo, sendo
fundamental o papel que a comunicagdo interna assume neste processo. Perante a existéncia de
varias geracdes, a forma de comunicar multiplica-se por tantas vezes quantas as geracdes existentes,
pelo que € essencial fazer com que esta realidade nao seja vista como um problema, mas sim como
uma oportunidade de crescimento e vantagem competitiva, a qual o Sheraton Lisboa Hotel & Spa

ndo ¢ alheio.

Falar da cultura organizacional do Sheraton Lisboa Hotel&Spa implica necessariamente considerar
as cinco geragoes que dele fazem parte, desde os tradicionalistas com mais de 40 anos de casa, aos
recém-chegados “digital natives” que como o proprio nome indica ja s6 vivem através de uma
comunicacdo digital. Neste contexto, onde predomina uma elevada média de idade e antiguidade,
sdo partilhados determinados valores, crengas, habitos e comportamentos caracteristicos de cada

geragao que tornam Unica a identidade geracional vivida no Sheraton Lisboa Hotel&Spa.

Nesta dissertacdo foi possivel concluir que todas as geragdes valorizam a comunicagao interna como
essencial para o seu bom funcionamento, bem como para a motivagdo e compromisso dos
colaboradores. Apesar do cepticismo das geracdes mais experientes, e da ansia de aprender das
geracdes mais novas, existe uma consciencializacdo por parte de todas as geracdes de que a

convivéncia geracional ¢ uma realidade, e mais que isso uma vantagem desta organizagao.

Palavras-Chave: Geracdes; Cultura; Comunicacdo Interna, Motivagdo, Compromisso, Identidade

organizacional



Abstract

Most organizations face the daily challenge of managing different ways of seeing and being in the
world, not only professionally but also on a personal level. Generations are today a reality that is
not limited to the existence of two or three generations, but to a true generational coexistence, that

means in many companies intervals up to five years.

In times of change, it is imperative to guarantee the constant updating of the different generations
through a personalized accompaniment, as well as an intergenerational coexistence that promotes
mutual learning. Much of the success of people management is in how employees feel motivated
and committed to the organization, and the role that internal communication plays in this process is
fundamental. With the existence of several generations, the way of communicating multiplies as
often as the existing generations, so it is essential to make this reality not seen as a problem, but as
an opportunity for growth and competitive advantage, in which Sheraton Lisboa Hotel & Spa is

includeed.

Talk about the organizational culture of the Sheraton Lisboa Hotel & Spa necessarily involves
considering the five generations that belong to it, from the traditionalists with more than 40 years
of home, to the new arrivals "digital natives" that as its name indicates already live only through a
digital communication. In this context, where there is an high average age and the seniority
predominate, certain values, beliefs, habits and behaviors of each generation are shared which make

unique the generational identity lived in the Sheraton Lisboa Hotel & Spa.

In this dissertation it was possible to conclude that all the generations value the internal
communication as essential for its good functioning, as well as for the motivation and commitment
of the associates. Despite the skepticism of the more experienced generations, and the eagerness to
learn from the younger generations, there is a generational awareness that generational coexistence

is a reality and more than an advantage of this organization.

Keywords: Generations; Culture; Internal Communication, Motivation, Commitment,

Organizational Identity
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Introducio

Atualmente convivem nas empresas portuguesas varias geragdes com caracteristicas, formas de
encarar o trabalho e perspetivas de vida completamente distintas. Uma dessas empresas ¢ o Sheraton
Lisboa Hotel & Spa que integrado numa rede hoteleira com dimensdo internacional, como ¢ a
Marriott International, experiencia, no seu dia-a-dia, uma necessidade de adaptacdo constante as
exigéncias dos seus clientes e aos tempos de mudanga.

Uma das grandes caracteristicas que torna o Sheraton Lisboa Hotel&Spa unico ¢ a cultura de
aprendizagem, historia e simpatia que se vive no dia-a-dia. Grande parte desta cultura ¢ resultado
dos 45 anos de historia, da antiguidade dos seus colaboradores, da qualidade e do requinte, bem
como da comodidade que oferece aos seus clientes, que fazem deste hotel um verdadeiro mosaico
de geracdes, onde ¢ possivel ter o melhor dos dois mundos: a sabedoria e experiéncia dos mais

velhos e a inovagao ¢ criatividade dos mais novos.

Por forma a dar resposta as constantes questoes que se colocam no mundo laboral face as diferengas
geracionais, esta dissertagdo tem como objectivo analisar os diferentes tipos de geragdo de
colaboradores existentes no Sheraton Lisboa Hotel&Spa e surgiu da pergunta de partida “Como
garantir que colaboradores de diferentes geragdes tém acesso a informacao com recurso a diferentes
meios de comunicagdo, e se sentam motivados e reconhecidos na organizacao?”. S6 com a resposta
a esta questao ¢ que sera possivel validar a questdo em investigagdo de como ¢ que “os diferentes
tipos de geracdo dos colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel&Spa consideram a comunicagao
interna, motivagao e compromisso determinantes na percecao da cultura e identidade geracional da
organizagdo onde trabalham”. O cenario mostra-se Unico e desafiante ja que conta com a presenga
e participagdo de cinco geracdes, que conciliam diferentes modos de ser e estar na vida, a nivel
pessoal e profissional, sendo o grande objetivo da organizacao saber como gerir estas diferencas e
torna-las o mais vantajosas possivel. As implica¢des desta gestdo na motivagdo e compromisso dos
colaboradores sao muitas, pelo que o principal ponto de partida estd em entender o papel que a
comunicacdo interna tem para as diferentes geracdes e consequentemente o modo como ¢
direcionada por forma a garantir que todas as geragdes estdo devidamente informadas. Neste
processo, existe sempre a preocupagdo por parte da organizacdo de colmatar qualquer tipo de

conflito geracional e promover a convivéncia inter-geracional.



Esta dissertacdo encontra-se estruturada em quatro partes, sendo cada uma delas dividida de acordo

com os temas explorados:

- Capitulo I: visa contextualizar a tematica abordada e definir os principais conceitos a serem
aplicados ao nivel do papel que a motivacdo e compromisso assumem na cultura e identidade
organizacional. Partindo da definicdo de cultura, ¢ possivel organizar a informacao existente e
classifica-la em véarios niveis, tendo como principal enfoque a relagdo existente entre a Cultura
Geracional e a Identidade Organizacional. Tendo como resultado final o sucesso da organizagao e
o bem-estar dos colaboradores, ¢ essencial saber gerir e analisar a motivacdo e compromisso de

todos os que fazem parte do todo.

- Capitulo II: A existéncia de uma gestdo da comunicagdo interna ¢ essencial em qualquer
organizagdo, principalmente quando existem cinco geragdes, isto € cinco maneiras diferentes de ser
e de estar na organizacdo. Cada uma destas geragdes merece especial atengcdo e uma caracterizacao
detalhada dos seus valores e atitudes, para que seja possivel existir uma gestdo integrada. Perante
esta convivéncia inter-geracional torna-se premente definir a verdadeira identidade organizacional,
na qual a comunicacdo interna tem um papel essencial para a motivagdo ¢ compromisso dos

colaboradores das diversas geragdes.

Capitulo III: Ja do ponto de vista metodologico € possivel analisar a pergunta de partida, estratégia
metodoldgica e modelo de avaliacdo metodologico em investigagao definido para o presente caso
de estudo. Neste contexto ¢ analisado o universo, amostra e respectivos dados primarios, no qual foi
aplicado um questionarios aos colaboradores das diferentes gera¢des do Sheraton Lisboa, bem como
os dados secundarios, principalmente por observacgao e entrevistas exploratérias a um colaborador

de cada geragao representada neste hotel.

Capitulo IV: Partindo do geral para o particular, ¢ realizado um enquadramento situacional do sector
de actividade em que se insere a organizacdo em estudo. Para além disso sdo analisadas as
entrevistas e questiondrio aplicado as diferentes geracdes deste hotel, sendo para tal apurados os
resultados obtidos e feito o respectivo cruzamento da informacdo. S assim ¢ possivel elaborar as

reflexdes do estudo e analisar pistas para futuras investigagdes neste contexto.



Capitulo I: O papel da motivacio e compromisso na cultura e identidade organizacional

1. Cultura Organizacional e Tipos de Cultura

Para que todas as pessoas se sintam parte integrante da magia e sucesso das organizacdes € essencial
existir uma cultura bem definida e implementada (Cockerell, 2008:56). Mas qual sera o segredo?
Em sentido lato, a cultura ¢ vista como um fenéomeno coletivo que distingue os membros de um
grupo, face a outro, através da partilha de determinados valores, crengas, habitos € comportamentos.
A sua raiz antropoldgica explorada por Edward B. Tylor e partilhada por Gongalves (2014:466)
define-a como “um conjunto de aspetos que sdo adquiridos pelo Homem enquanto membro da
sociedade, tais como as crencgas, a moral, as leis, os costumes, os habitos, etc., manifestando-se nos
modos de vida dos individuos e dos artefactos utilizados”. O foco no estudo da cultura nem sempre
foi prioritario, sendo que para Schein (2004:22) a cultura pode ser definida pelo “conjunto de
assuncdes implicitas partilhadas e tomadas como verdadeiras por um grupo, as quais determinam o

modo como esse mesmo grupo perceciona, pensa € reage aos seus varios ambientes”.

Um dos grandes desafios quando se estuda a cultura consiste em perceber qual ¢ contexto em que
se desenvolve, uma vez que na literatura existente ¢ habitual assistir-se a uma sobreposi¢ao de
abordagens e niveis de analise associados a tradi¢des disciplinares proprias. Deste modo, a extensao
e variedade do conceito “cultura” da-lhe uma natureza multidimensional e faz com que exista uma
grande diversidade na anélise do seu conceito. Segundo Hofstede (2003:25) cada individuo pode
pertencer a varios grupos ou categorias de cultura, em simultaneo, que se traduzem na existéncia de

diferentes niveis:

1) Nivel nacional, dependendo do pais ao qual se pertence, que Hofstede (2003:21) define
como “a programacao mental coletiva que distingue os membros de uma nacao dos membros
de outra nacao”. J4 segundo House et al (1999:184) a cultura ¢ vista como “os motivos, 0s
valores, as crengas as identidades e as interpretacdes ou significados de eventos
significativos, que sao partilhados pelos membros de uma coletividade, que resultam das

suas experiéncias comuns € que se transmitem ao longo de geragdes”.



i1) Nivel regional, étnico, religioso ou linguistico, correspondente a pertenga a um grupo sendo
que em alguns casos, principalmente quando falamos de grupos politicos pode originar
diferencas dentro do proprio pais uma vez que existem minorias que cruzam a cultura
dominante do pais e a do seu grupo tradicional. Neste processo, as fronteiras sao
frequentemente ultrapassadas, sendo que alguns grupos sdo assimilados pela corrente

dominante, embora esta transi¢ao implique a mudanga de uma ou mais geragdes;
ii1) Nivel de género, correspondente a pertenga a um dos dois géneros: Masculino ou Feminino;

iv) Nivel geracional, diferente entre avos, pais e filhos, sendo que grande parte das diferencas
culturais entre geracdes sdo o resultado da faixa etaria, sendo transmitidas através de
simbolos, heroéis, rituais e valores, uma vez que existem comportamentos que repetem-se

sucessivamente na historia.

v) Nivel social, associado ao nivel de escolaridade e a profissao exercida;

vi) Nivel organizacional que diz respeito aqueles que trabalham e a forma como sdo ai

socializados.

No que diz respeito as culturas organizacionais Hofstede (2003:209) reconhece que a atribuicao de
cultura a uma organizagao ¢ um fenomeno relativamente recente. O certo ¢ que durante a década de
90 do século XX as varias fusdes e aquisi¢cdes de organizagdes ocorridas vieram reforgar a posicao
que a cultura organizacional assume na gestao. Segundo Ferreira et al (2011:509) o interesse
generalizado pelo estudo das culturas organizacionais teve um forte impacto nas praticas de gestao
e tornou-se um elemento diferenciador das organizacdes bem-sucedidas das restantes, que fez com
que os gestores atuassem de forma mais estratégica e eficiente. Segundo Van Maanen & Kunda
(1989:73) “chegou-se mesmo a criar um verdadeiro culto da cultura”. Este contexto fez com que se
criasse a consciencializacdo de que o sucesso organizacional ndo ¢ sé influenciado por fatores
economicos mas também pelos fatores culturais, tais como os valores, crengas e pressupostos. Por
esta razdo Cook & Yanow (1993:379) definem a cultura como “o conjunto de valores, crengas e
sentimentos que, juntamente com os artefactos da sua expressdo e transmissao (...), sdo criados,
herdados, partilhados e transmitidos no interior de um grupo de pessoas e que, em parte, distinguem

esse grupo dos demais grupos”.



Também Scheneider et al. (1996:11) definem a cultura como “os valores e crencas firmemente

partilhados pelos membros de uma organizac¢ao”. Isto porque falar da cultura organizacional ¢ falar

das pessoas que constituem a organizagdo. Deste modo, as organizagdes enquanto produto da

socializagdo “sdo sistemas sociais porque sdo compostas de pessoas e funcionam gragas as

atividades e as interagdes dessas pessoas” (Chiavenato, 1999:24). Podemos entao afirmar que cada

organizacdo ¢ detentora da sua propria historia e de uma cultura Unica, porque as pessoas que a

constituem também o sdo. Por ser dificil de encontrar uma definicdo padrao Hofstede (2003:210)

defende que a cultura organizacional pode ter algumas caracteristicas comuns:

i)

Holistica, ou seja o todo ¢ mais do que a soma das partes. Este raciocinio advém da célebre
frase de Margareth Whitney (1982: 23) “Vocé pensa que por entender um, deve entender
dois, porque um e um sdo dois. Mas também tem de entender a ligagao (e)”. Deste modo, a
cultura ¢ construida pela relacdo entre as partes e o que origina a realidade cultural sdo as
interligacdes entre as partes. Podemos entdo definir a cultura através da caracterizagao das
partes e das suas relagdes no todo. Por esta razao, Chiavenato (1999:5) fala da sinergia como
o meio através do qual a empresa cria valor, sempre que produz resultados maiores do que
os recursos adquiridos, ou seja “representa o efeito multiplicador, e ndo apenas o aditivo ou
cumulativo, dos esfor¢os humanos que interagem entre si, provocando uma alavancagem de
resultados”. A explicagdo consiste no fendémeno sinergético que “faz com que 1+1+1 pessoas

em conjunto produzam um resultado maior que trés pessoas tomadas isoladamente”.

Determinada historicamente porque reflete a historia das organizagdes: a cultura de uma
nacdo ou organizacdo nao pode ser dissociada da influéncia historica. Shein (2004:1)
também partilha esta ideia dizendo que a cultura perpetua-se e reproduz-se no tempo através
dos processos de socializagdo, no qual os elementos de um grupo transmitem para os mais
novos o mesmo tipo de expectativas e crencas que regulam a vida do coletivo e ndo sao

totalmente controlaveis pelo topo da organizacgao.

ii1) Aprendida e transmitida entre geragdes na medida em que € interiorizada pelos membros

organizacionais através da experiéncia, da participacdo, da interagdo social e da exposi¢ao

as praticas organizacionais.



iv) Dindmica devido a rotatividade existente, ou seja entrada e saida de novos colaboradores.
Por esta razdo, os valores evoluem a medida que se alteram as sociedades e as condigdes de

vida.

v) Unica e distinta porque contribui para diferenciar os membros de um grupo face a outro, isto

¢ dar coeréncia e fomentar a identidade organizacional.

vi) Dominio Simbolico porque estd relacionada com os estudos de antropdlogos tais como

rituais e simbolos.

vii) Natureza social ou coletiva, ou seja resulta da interagdo entre os elementos que formam a
organizagao, isto € os diferentes grupos. Neste agrupamento € possivel distinguir processos
de aprendizagem através dos quais sdo partilhados determinados valores e normas que geram
modelos de comportamento. Esta regularidade e previsibilidade na aceitagdo dos modelos
existentes faz com que a organizag¢do garanta a sua correta coordenacao. Jaques (2001:298)
partilha esta ideia afirmando que “a forma costumeira ou tradicional de pensar e de fazer as
coisas partilhada por todos os membros de uma organizagdo e que os novos membros tém

que aprender e respeitar, pelo menos parcialmente, para serem aceites ao servi¢o da firma”.

viii) Dificil de mudar uma vez que pressupde continuidade, embora ndo haja acordo sobre o

grau de dificuldade.

ix) Elementos visiveis e invisiveis, sendo que a visibilidade refere-se, por um lado, aquilo que
¢ fisico tal como infraestrutura ¢ condi¢oes existentes. Por outro, os elementos invisiveis
dizem respeito a determinadas regras, normas de conduta, rituais ou at€¢ mesmo o tipo de

linguagem utilizado.

Para Cunha et al (2003:530) a ambiguidade do conceito também permite fazer uma analise por tipo
de abordagens que a cultura organizacional pode assumir, com reflexos nos diferentes métodos

possiveis de utilizar.



Figura 1 - Abordagens da cultura organizacional

Abordagem Temas pertinentes Métodos
Transcultural -Diferencas culturais entre nagdes Inquéritos transversais
-Diferengas nas praticas de gestdo adotadas em
diferentes culturas nacionais

Contingencial - Orientacdes culturais das empresas Inquéritos transversais
- Impacto da cultura na inovagao ou estudos
- Consisténcia estratégia-estrutura-cultura etnograficos.

- O papel da gestao na criagao de cultura
- Impacto da mudanga ambiental na cultura

Cognitiva - Criagao, disseminac¢ao de mudanca do conhecimento Investigacao
- Impacto que a mudanga exerce sobre as cogni¢des etnografica ou
partilhadas fenomenologica
- Fontes de conflito entre departamentos e subculturas

Simbolista - Socializagdo de novos empregados Meétodos etnograficos

- Impacto da socializa¢do na criatividade e inovacdo  ou fenomenologicos
- Criagdo e partilha de simbolos na organizacao
Psicodindmica - A cultura organizacional como expressao da vontade Mzétodos historicos ou

e acdo do lider fundador etnograficos
Fonte: Cunha et al., (2003:530) adaptado de Deshpandé & Webster (1989)
Existem outras definicdes que podem acrescentar mais caracteristicas a cultura organizacional,
sendo que nas palavras de Thévenet, citadas por Camara et al. (2007:159): “a cultura de Empresa,
mostra-nos um estado de espirito dos homens na organizagdo”. Para Teixeira (2005:200), a cultura
de uma organizagdo pode ser definida como: “um conjunto de valores, crencas e habitos partilhados
pelos membros de uma organizagdo que interagem com a sua estrutura formal produzindo normas
de comportamento”. J& Lopes e Reto (1990:55) focam-se no individuo explicando que quando estes
se adaptam as normas e valores existentes estdo simultaneamente a realizar um processo de
aprendizagem.
Significa isto que, para além da Familia e da Escola, a Empresa ¢ um ponto-chave de socializacao,
sendo na cultura da organizacdo que o individuo reforca a sua identidade social. A empresa,
enquanto fator de insercdo social, pressupde a partilha de valores entre os membros que a
constituem. Deste modo, para se compreender a eficicia de uma organizagdo, ter-se-4 que
compreender, acima de tudo, a sua relagdo intrinseca com a cultura. A defini¢ao de Schein (2004:17)
¢ esclarecedora quando revela que:

“Um padrao de pressupostos basicos compartilhados que o grupo aprendeu e que resolve os seus
problemas de adaptacdo externa e integragao interna, que tem funcionado suficientemente bem
para ser considerado valioso e, portanto para ser ensinado aos novos membros como a forma
correta de percecionar, pensar e sentir em relagdo aos outros”.



Por outro lado, Schein (2004:26) também colabora ao desmistificar o significado dos conceitos de
clima e cultura, associados ao ambiente organizacional, sendo que neste processo o
desenvolvimento dos seus estudos sobre as empresas japonesas vieram contribuir para diferenciar
ambos o0s conceitos. Pautada pela profunda industrializagdo, o sucesso da economia japonesa
despertou desde cedo o entendimento profundo daquilo que a diferenciava do sistema ocidental. A
cultura era a principal responsavel por esta hegemonia uma vez que era distinta tanto do ponto de
vista historico como sociologico. Esta andlise fez com que existisse um olhar profundo ao nivel da
gestdo transcultural e organizacional na medida em que deve existir uma adaptagdo das diferencas
culturais nacionais face a gestao e resultados empresariais. A crescente proliferagao de estudos sobre
esta matéria revela-se bastante util na medida em que, segundo Cunha et al (2003: 645) ¢ possivel
adaptar as praticas organizacionais a populacdo existente, “gerir e controlar o comportamento
organizacional, garantir continuidade historica, gerir a identificagdo dos individuos com a
organizacdo”. Esta perten¢a ao coletivo faz com que os individuos desenvolvam naturalmente um
sentimento de identificacdo com a organizacdo. Foi através deste raciocinio que Schneider
(1990:30) chegou a conclusao que os conceitos de clima e cultura apesar de estarem relacionados
apresentam algumas diferencas explicando que “o clima organizacional ndo ¢ um elemento da
cultura organizacional. Constitui um fendmeno relacionado, embora distinto”. Os psicologos Litwin
e Stringer (1968:5) exploraram o conceito de clima como: “os efeitos percebidos, subjetivos do
sistema formal, o estilo informal dos gestores e de outros fatores ambientais importantes sobre as

atitudes, crencas, valores e motivagdes das pessoas que trabalham numa determinada organizagao™.

Deste modo, o clima organizacional pode ser caracterizado como explicito, mutavel e pessoal, isto
¢ centrado nas “atitudes observaveis, de caracter tempordario, sentimentos e percecdes individuais
em relacdo ao ambiente de trabalho, relativamente a uma organiza¢do” (Schein, 2004: 362). Por
outro lado, o conceito de cultura organizacional € visto como “algo implicito, mais persistente, mais
enraizado, ndo observavel e mais dificil de mudar” (Schein, 2004: 362). Assim sendo, partindo do
geral para o particular podemos afirmar que todas as organizagdes t€ém uma estrutura, que
denominamos por cultura organizacional, na qual os colaboradores se podem sentir mais ou menos
integrados consoante a forma como percecionam e criam o ambiente, denominado de clima
organizacional. H4, por isso, uma ligacdo entre estes dois conceitos, na medida em que para perceber

a cultura de uma organizacgao ¢ preciso antes de mais perceber o clima organizacional.



Considerado por Ferreira et al (2011:491), “uma dimensdo da cultura, com a qual interage e se
relaciona” o clima organizacional pode ser visto, segundo Neves (2000:29) através de quatro
perspetivas:
i) Perspectiva organizacional através da qual o clima ¢ analisado como uma manifestacdo
objetiva das carateristicas da organizacao;
i1) Perspetiva psicoldgica que coloca o individuo no centro;
ii1) Perspetiva psicossocial, alicer¢ada na partilha do acordo, nas interagdes individuais e nos
processos de influéncia social;
iv) Perspetiva cultural, na qual a formacao exerce forte influéncia na partilha do significado dos

eventos organizacionais com o0s sujeitos.

Verbeke et al (1998:35) vai mais longe e afirma que no ambito das condi¢des de trabalho, o clima
surge como um resultado psicossociologico que influencia o ambiente de trabalho existente e
consequentemente a motivagao e satisfacdo dos colaboradores. Também Goleman (2015:30),
psicélogo influente no comportamento organizacional, relacionou o clima organizacional com o
desempenho dos colaboradores, enumerando para tal seis fatores que podem influenciar o ambiente
de trabalho existente na organizacgdo, sendo eles:

1) flexibilidade,

ii) responsabilidade,

ii1) padrdes, recompensas,

iv) clareza

v) empenho

Deste modo, mais do que um atributo individual, Neves (2000) analisa o clima organizacional como
um atributo organizacional, sendo que os colaboradores também sao influenciados por elementos
organizacionais como a tecnologia existente, o estilo de lideranga praticado, a estrutura hierarquica
utilizada e o tipo de comunicagao interna.
Para Koys e DeCotiis (1991:265) ¢ possivel medir o clima organizacional em trés dimensoes, sendo
elas:

1) medidas objetivas: absentismo, rotacdo, sinistralidade, produtividade;

i1) medidas percetivas: satisfagdo global, fatores motivacionais intrinsecos e extrinsecos

iil) atributos organizacionais: centralizacdo, estrutura, dimensao organizacional.



Por sua vez, fruto do suporte que as dimensdes exercem sob o clima € possivel enumerar, segundo
De Wiite e De Cock (1986) quatro tipos de clima:

1) o clima de inovagao,

ii) clima de regras,

iii) clima de apoio

iv) clima de objetivos.
Fruto da relagdo profunda que se estabelece entre a motivagdo dos colaboradores e o clima
organizacional ¢ possivel deduzir que o clima organizacional ndo so influencia o estado

motivacional dos colaboradores como também ¢ por ele influenciado.

Assim sendo, € possivel distinguir o clima da cultura organizacional através do contexto e dimensao
existente ja que o clima foca-se numa perspetiva individual e na satisfacdo interna da organizagao
através dos comportamentos dos colaboradores, enquanto a cultura centra-se no coletivo, ou seja
engloba aspetos mais visiveis que distinguem as organizagdes umas das outras. Também para
Ferreira et al. (2011:115), € possivel diferenciar estes dois conceitos ndo s6 ao nivel das disciplinas
de base, mas também no que diz respeito aos métodos de investigagdo. O clima, uma vez que esta
focado nas atitudes e respostas afetivas dos colaboradores, enfatiza os processos de percecao e do
conhecimento, ja a cultura da relevo aos valores e ideologias partilhados. Tendo como objetivo
atingir o bem-estar generalizado, o clima avalia a medida em que os colaboradores reconhecem que
as caracteristicas das organizagdes contribuem para o seu bem-estar, e a cultura avalia a expressao
dos valores e das normas que influenciam as politicas e praticas organizacionais. Podemos assim
estabelecer uma relagdo de proporcionalidade uma vez que um clima organizacional positivo gera
uma cultura organizacional marcada também ela pela positividade e vice-versa, tendo como objetivo
a existéncia de um bom ambiente de trabalho pautado pelo bem-estar generalizado. Neste contexto,
importa realcar que perante as mudangas organizacionais o clima, enquanto camada periférica,
transparece mais vulnerabilidade, ao invés da cultura que pela profundidade que a caracteriza ¢ mais

resistente @ mudanca (Morey e Luthans, 1985:219).
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A complexidade do conceito cultura conduz ao modelo de Schein (2004:26), cuja conceptualizagao
permite compreender trés niveis distintos:

1) artefactos,

ii) normas e valores

ii1) pressupostos
Através dos pressupostos basicos, que representam o nivel mais profundo e inconsciente, os
individuos podem percecionar a realidade e identidade da organizagdo e, deste modo, alinharem as
suas atitudes e comportamentos. A um nivel mais consciente estdo os valores transmitidos através
das filosofias, dos objetivos e da estratégia que a organizagdo segue. A consolidagdo dos valores
pressupde uma validacao externa, por parte do meio fisico, e interna através da adesao por parte dos
colaboradores e respetiva partilha social. Por fim, o nivel dos artefactos, apesar de ser mais visivel
e superficial, caracteriza-se por ser dificil de decifrar, sendo constituido pela tecnologia, linguagem,

historia e valores.

Sob outra perspetiva, mas baseando-se na ideia de que a cultura organizacional apresenta varias
camadas com diferentes niveis de profundidade, Chiavenato (1999:40) recorre a uma metafora que
assemelha a cultura a um iceberg. Na parte superior, acima do nivel da 4gua, estdo os aspetos visiveis
e superficiais que sdo observados nas organizagdes € que decorrem da sua cultura, tais como, o tipo
de edificio, os espacos, os métodos e procedimentos de trabalho e as politicas de gestdo de pessoas.
Na parte inferior deste iceberg estdo os aspetos invisiveis e profundos, cuja observagao ou perce¢ao
¢ mais dificil, tais como, os aspetos psicologicos e sociologicos da cultura. Quanto mais profunda
for a camada, maior sera a dificuldade de mudar ou transformar a cultura, uma vez que a primeira
camada ¢ sempre a mais facil de mudar, pois ¢ constituida por aspetos fisicos e concretos, ao invés,
na camada mais profunda, a das pressuposi¢des basicas, a mudanga cultural ¢ mais dificil,

problematica e demorada.

Se a cultura em geral pode ser definida como “a programagao coletiva da mente que distingue os
membros de um grupo ou categoria de outros” (Hofstede, 2003:210), entdo a cultura organizacional,
em particular, pode ser definida como “a programacao coletiva da mente que distingue os membros

de uma organizagao dos da outra” Hofstede (2003:210).
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Partindo do pressuposto que cada individuo tem a sua personalidade propria, cada organizagdo
também tem a sua cultura que a distingue das restantes organizacdes. Neste sentido, Teixeira
(2005:20) enumera dez caracteristicas primarias que nos ajudam a definir a esséncia da cultura de
uma organizagao, sao elas:
i) Identificagdo: cada colaborador deve identificar-se com a empresa como sendo parte do seu
todo;
ii) Enfase no grupo: a organizagdo do trabalho na empresa baseia-se na gestdo de equipas, em
detrimento do trabalho individual,;
ii1) Focalizagdo nas pessoas: as decisdes da gestdo tém em consideracdo o seu impacto nas
pessoas da organizagao;
iv) Integracdo departamental: como os diferentes departamentos sdo impulsionados a atuar de
forma coordenada e interdependente;
v) Controlo: o comportamento dos colaboradores pode ser realizado através de regras,
regulamentos e supervisdo direta;
vi) Tolerancia do risco: forma como os colaboradores sdo encorajados a ser agressivos,
inovadores e a enfrentar o risco;
vii) Critérios de recompensas: atribuicdo das recompensas em fun¢do do desempenho ou da
antiguidade;
viii) Tolerancia de conflitos: forma como os colaboradores lidam com os conflitos e criticas;
ix) Orientacao para fins ou meios: em que medida a gestdo se preocupa mais com os resultados
do que com os meios ou técnicas usadas para os conseguir;
x) Concecdo de sistema aberto: forma como a organizagdo analisa o seu ambiente externo e

atua em resposta as suas alteragdes.

Segundo Cockerell (2008:55), o Disney Institute parte do principio que todas as empresas t€m uma
cultura sinénimo de “sistema de valores e de crengas que uma organizagdo possui e que orienta as
suas agoes e os comportamentos € que influencia os relacionamentos”. Deste modo a questdo nao ¢
a existéncia de uma cultura, mas sim o tipo de cultura que a organizagdo tem. S3o varias as
classificacdes que podemos encontrar relativamente ao tipo e dimensdo que a cultura pode assumir

numa organizagdo, uma vez que havera tantas culturas quantas as organizagoes.
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No contexto das teorias organizacionais, e partindo do pressuposto que as organizagdes

caracterizam-se por tragos ou dimensdes comuns, esta a teoria de Neves (2000:66) que defende que

existem quatro tipos de cultura organizacional:

i)
i)

Cultura de Apoio: Enfatiza a flexibilidade e o lado interno da organizacao;
Cultura de Inovacgao: Valoriza a flexibilidade ¢ a mudanga, mas centra a aten¢ao na adatacao

da organizagao as exigéncias da envolvente externa;

ii1) Cultura de Objetivos: Enfatiza as questdes de produtividade, de desempenho, de alcance de

objetivos e de realizacao;

iv) Cultura de Regras: Valoriza a formaliza¢do e a seguranca, a uniformidade e a centralizagao,

em nome da estabilidade interna.

Cameron e Quinn (2006:31) sugerem outro tipo de classificacdo de acordo com um conjunto

especifico de indicadores que os colaboradores valorizam no desempenho da empresa, isto ¢ um

conjunto de “valores centrais a partir dos quais sdo feitos os julgamentos sobre a organizagao”.

Os quatro tipos de cultura que sdo possiveis identificar sdo:

i)

Hierarquia/Burocratica: ¢ um tipo de cultura na qual a propria organizagdo assume uma
posicao central. Tem como -caracteristicas distintivas a formalidade, estabilidade e
previsibilidade dos processos. Deste modo, a sua principal orientagdo consiste em
estabelecer as regras, normas e procedimentos organizacionais para que seja possivel prever
resultados planecados a longo prazo com a maior exatiddo possivel. Habitualmente
prevalecem ambientes estaveis, nos quais o lider tem a responsabilidade de coordenagao e

acompanhamento do trabalho realizado.

Cla: este tipo de cultura caracteriza-se por ser mais flexivel e participativa, centrando-se na
satisfacdo das equipas de trabalho para que estas possam atingir niveis de desempenho
elevados. Do ponto de vista interno, centra-se na organizagdo, contudo do ponto de vista
externo vé€ os clientes como parceiros na obtencdo dos resultados desejados. A lideranca €
baseada no compromisso € na criagdo de um ambiente de trabalho em que os colaboradores

participam na tomada de decisao.
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ii1)) Mercado ou Realizagdo: ¢ um tipo de cultura orientada para o exterior pelo que caracterizam-
se pelo espirito competitivo. Nestas culturas a mudanca ¢ uma constante pelo que deve-se
garantir uma resposta rapida as exigéncias dos consumidores. O principal foco ¢ a
produtividade e obtengdo dos resultados pelo que deve prevalecer um tipo de gestdo que
garanta que os objetivos sdo atingidos e recompensados. Neste contexto as liderancas estdo

orientadas para a concretizacao de objetivos especificos e planeados.

iv) Adhocracia/Adaptativa: também de orientagdo externa distingue-se da anterior pela
liberdade existente, visivel através da inovagdo, espirito empreendedor e criatividade que

convergem no sentido de uma lideranca visionaria, ou seja com foco no futuro.

Para os autores Kotter e Heskett (1992) a cultura pode ser vista como uma varidvel dependente
sempre que a analise recai sobre a organizagao, isto porque toda e qualquer cultura ¢ influenciada
pela forma como se gerem as politicas e praticas organizacionais. Deste modo, segundo Cunha et al
(2007:657) “a logica subjacente a “gestdo pela cultura” ¢ a de que a partilha de valores e o

sentimento de pertenga a organizacao resultam em vantagens organizacionais.

Também ¢ frequente ouvir-se falar da existéncia de subculturas sempre que a organizagdo revela
alguma heterogeneidade na sua constituicao ao nivel de fatores como diferentes areas profissionais
e consequente interacao entre elas. A sua existéncia ndo ¢ sinonimo de mau funcionamento, uma
vez que na maioria dos casos tem origem num processo natural de identificagdo entre determinados
grupos que partilham as mesmas ideias, pressupostos, formas de pensar e tipos de comportamento.
Subjacente a ideia de que ndo existe uma cultura Gnica, mas sim um mosaico cultural dentro da
organizacao, ¢ frequentemente utilizado o termo “Corporate Culture” como forma de explicar que
subculturas surgem através da aprendizagem e adaptacdo de valores e normas particulares, proprias
de cada setor, empresa ou departamento, no desenrolar da atividade na organizagdo. O facto de
existirem varias subculturas ndo invalida a existéncia de uma cultura de empresa. Bem pelo
contrario, a gestdo de uma organizagdo internacional so sera eficaz se tomar em consideracio as

caracteristicas especificas de cada empresa.
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De cariz opositor estdo as contraculturas que se orientam para a rejeicdo das caracteristicas
dominantes na cultura. Por esta razdo se afirma que a cultura organizacional ndo ¢ detentora de um
cariz unitario, nem as subculturas devem ser encaradas como maléficas a organizacdo. A cultura
dominante apenas reflete o que é partilhado por um maior numero de pessoas, ou seja o que da
identidade a organizacdo, tal como sustenta Brandao (2014:362) “assim como cada pessoa tem

personalidade, cada organizagdo tem cultura”.

2. A Motivacgio e o Compromisso Organizacional

“Transforme as pessoas na sua marca!”, este € o grande conselho que Cockerell (2008:85) d4 a todos
os gestores e profissionais das mais diversas areas, realgando a importancia que as pessoas t€ém nas
organizacoes. “Sendo as empresas construidas por pessoas e para pessoas” (Brandao, 2014:365)
compete a sua gestdo garantir a participagdo ativa de todos os seus membros, mantendo os
colaboradores motivados e consequentemente comprometidos com os valores e objetivos
organizacionais. A grande diferenga para atingir o sucesso esta nas pessoas, que segundo Cockerell
(2008:85) “independentemente da qualidade dos nossos produtos e servigos, nao podemos alcangar
a verdadeira exceléncia se ndo atrairmos pessoas Otimas, desenvolvermos pessoas Otimas e

mantivermos pessoas otimas”.

Entre as organizacdes e as pessoas que as constituem gera-se uma influéncia mitua uma vez que as
empresas influenciam a forma como as pessoas vivem e trabalham os seus sistemas de crengas ¢
valores, mas, na mesma medida, sdo influenciadas pela forma como as pessoas pensam, sentem e
agem. Ou seja, para que existam organizagdes ¢ necessario que haja pessoas capazes e dispostas a
participar e contribuir para que se consiga alcangar um objetivo comum. As organizagdes permitem
satisfazer diferentes tipos de necessidades dos individuos, nomeadamente intelectuais, emocionais,
economicas, espirituais, entre outras. Sdo, portanto, sistemas extremamente complexos, onde
existem inimeras interacdes humanas com personalidades distintas entre si. Assumem diferentes
estruturas e atuam em diversos ramos de atividade em que os produtos e/ou servigos sao distribuidos
pelas mais variadas formas a fim de serem utilizados pelos mais diversos clientes (Chiavenato,

2000:545).
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A maior parte do tempo das pessoas ¢ passado dentro das organizagdes, e por isso, para Bilhim
(2004: 191) estas "devem ser encaradas como organismos ou sistemas abertos, dentro de uma
envolvente com a qual trocam energia e informacdo". Neste sentido, pode-se falar de uma
organizagdo como um sistema social, que deve garantir o bem-estar de todos os elementos que a
compdem. As organizacdes ndo funcionam por si proprias, necessitam de pessoas. Nao ha
organizagdes sem pessoas, elas sdo a sua principal mais-valia, a chamada espinhal dorsal de
qualquer companhia. No entanto, as contribui¢des de cada colaborador variam de pessoa para
pessoa, para isso, ¢ fundamental que as organizagdes consigam motivar e alinhar os seus
colaboradores com os valores e principios da organizacdo, assim irdo apresentar niveis de satisfacao
mais elevados e conseguirdo agregar maior valor organizacional (Lewis, 2014:27).

As pessoas necessitam de se sentirem comprometidas com a organizagdo de forma a trabalharem
para alcangar os objetivos individuais e organizacionais. Nem sempre ¢ facil de conjugar este
"casamento" na medida em que as empresas sdo constituidas por diversas pessoas e todas elas tém

as suas proprias carateristicas, aspiragoes, valores, motivacdes e atitudes.

Motivacao

Segundo Baron (1991:3) a motivagdo assume uma posi¢ao central no estudo das ciéncias humanas
e em particular no comportamento organizacional, pelo que a sua definicdo pode ser abordada
segundo varias perspetivas. Para Pinder (1998:11) a motivacao representa “o conjunto de forgas
energéticas que tém origem quer no individuo quer fora dele, e que dao origem ao comportamento
de trabalho, determinando a sua forma, dire¢do, intensidade e duracdo”. Ja para George e Jones
(1999:183) representa “as forgas psicoldgicas internas de um individuo que determinam a dire¢ao
do seu comportamento, o seu nivel de esfor¢o e a sua persisténcia face aos obstaculos”. Também
Sims et al (1993:273) analisam a motivacao como “as for¢as que atuam sobre e dentro do individuo,
que iniciam e dirigem o seu comportamento”. Deci (1992:9) na sua defini¢cdo explica bem a origem
desta for¢a natural explicando que “o termo motivagdo esta relacionado com trés questdes
fundamentais relativas a regulagdo do comportamento: o que energiza a acdo; como ela ¢
direcionada; em que medida ela € voluntariamente controlada”. Conhecer o comportamento do ser
humano e encontrar a explicacdo do mesmo foi sempre um desafio que acompanhou a historia. Ja
nas obras dos primeiros filésofos da humanidade existia uma busca incessante sobre as motivacdes
do ser humano no dia-a-dia.
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Entretanto, s6 no periodo da Revolugdo Industrial, no qual existia um grande foco nos processos
industriais, ¢ que se assistiu a avangos significativos sobre as principais manifestagdes que a
motivacao assume. Neste percurso a drea da psicologia foi a que garantiu o correto acompanhamento
da matéria procurando sempre aprofundar “os motivos que diferenciam as pessoas a agir” (Banov,
2007:190). A motivagao pode ser entendida “como um aspeto da realidade pessoal que movimenta,
imprime orientagao e energia aos desejos e intengdes do individuo, para que atue no sentido das
suas metas” (Velez e Martinez-Lugo, 1995:284). Muitos associam a motivagdo a pratica de um
comportamento intencional cuja orientacdo € percorrer um caminho através de uma conduta focada
num objetivo. A sua complexidade e dinamismo sdo uma das grandes contribuigdes para o bem-
estar do individuo que fazem da motivacao um tema que esta sempre na ordem do dia. “Embora
possua uma certa estabilidade em diversos aspetos concetuais, a motivagdo possui um caracter
dinadmico devido a sua estreita relagdo com questdes contextuais e culturais” (Sinha et al. 2010:50).
Questdes estas que influenciam qualquer tipo de ambiente, seja ele organizacional, familiar, escolar,

politico, social.

O ponto de partida consiste em perceber o que origina a existéncia de uma motivacao, sendo que o
modelo do processo motivacional representa com clareza esta necessidade. Sampaio (2009:9)
esclarece-nos sobre este conceito, explicando que uma necessidade “¢ algo do mundo interno das
pessoas, cuja privacao as mobiliza e cuja gratificacdo, mesmo que parcial, possibilita a emergéncia
de uma nova necessidade”. E a partir de um determinado estimulo, denominado de causa, que o ser
humano ativa as suas necessidades, representadas por um desejo, tensdo ou desconforto, e percorre

um caminho com vista a atingir a meta desejada.

O conceito de motivagdo foi visto sob vdarias perspetivas ao longo das épocas, no entanto foi no
século XX que diversos autores, tais como Mayo (1933), que passou a dedicar-se ao estudo intensivo
das motivacdes, sendo que os contributos da escola das relagdes humanas foram essenciais para o
desenvolvimento de modelos explicativos representados por diferentes teorias de acordo com
diferentes origens da motivagdo. No decorrer da década de 1930 o trabalho coletivo era visto como
a principal fonte de motivagdo, pelo que era essencial garantir o bom funcionamento dos diferentes

grupos para que o individuo tivesse um bom desempenho.
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Entretanto, nas décadas de 1960 e 1970, o trabalho do grupo era insuficiente para motivar o
individuo pelo que a satisfagdo no trabalho passou a ser a principal preocupacao das organizagdes
que os compensavam através da atribuicdo de beneficios sociais. Na década seguinte a motivagao
manteve as suas bases no trabalho coletivo, mas subiu de nivel para atingir a necessidade das

organizagdes garantirem o envolvimento pessoal dos trabalhadores.

Quanto a amplitude, as teorias gerais da motivagao estao relacionadas ndo s6 com o comportamento
do individuo ao longo da sua vida, mas também a componente organizacional, que procura explicar
o comportamento humano em diversos contextos. Neste contexto Locke (1975:458) desenvolveu a
teoria das caracteristicas da fun¢do centrando-se nas diversas situagdes de trabalho. Nos anos 50,
Maslow (2000) desenvolve a teoria geral da motivagdo humana na qual o individuo € visto como
detentor de necessidades manifestadas através de meios e fins. Basta uma necessidade estar satisfeita
para dar lugar a outra, isto porque segundo Maslow a satisfacdo de uma necessidade nunca se
finaliza, ou seja, a vida ¢ uma busca de satisfacdo de necessidades. Acontece que estas necessidades
podem ser hierarquizadas, para tal Maslow defende que o individuo tem necessidades de ordem
inferior (fisioldgicas e de seguranga) que tém de ser satisfeitas para que outras superiores sejam
activadas (pertenga, estima, autorrealizagdo, saber e entender e necessidades estéticas). Juntas
formam a piramide de Maslow (2000:105), sendo que a escolha da pirdmide ndo foi aleatoria, uma
vez que as necessidades mais basicas sdo aquelas que estdo na base e tém uma area maior, a medida
que caminhamos para o topo da piramide as necessidades vao reduzindo o tamanho uma vez que a

dificuldade em atingi-las também € superior.

Posteriormente, nos anos 60, McClelland (1988:221) surge com um modelo de necessidades
aprendidas através do qual existem trés for¢as dominantes, sendo elas a realizacdo, o poder e a
afiliacdo que sao o resultado do ambiente cultural existente. Também considerando o ambiente, mas
externo, estd Herzberg (1993:9) que desenvolveu os seus estudos tendo como base na dualidade
existente entre o ambiente externo e o trabalho do individuo. Denominada de Teoria dos Dois
Factores ou Teoria Bifatorial, Herzberg explica que o homem pode enquanto ser animal procura

evitar qualquer tipo de dor e enquanto ser humano quer desenvolver-se psicologicamente.
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Através da distingdo dos factores higiénicos e dos factores motivacionais explica que os individuos
precisam de ser constantemente valorizados nas organizagdes, como por exemplo através de um
desenvolvimento de tarefas na horizontal, isto € com tarefas que acrescem ao cargo original, ou com
um crescimento vertical traduzido em tarefas de maior complexidade.

Do ponto de vista das teorias de processo destaca-se o modelo de expectativas, desenvolvido por
Vroom (1964:17). Através de uma perspetiva mais consciente o individuo analisa as alternativas
existentes no meio ambiente e adopta um determinado comportamento em fung¢do dos resultados ou

recompensas desejadas.

A motivagao surge na medida em que orienta opgdes de comportamento diferentes (Chiavenato,
2000:304), sendo produto de trés fatores: a valéncia, a expectativa e a instrumentalidade. Ja em pé
de igualdade estd o modelo de equidade de Adams (1965:273), através do qual o individuo realiza
uma comparagdo entre a contribui¢@o a realizar e a recompensa a obter. Do lado das contribui¢des
¢ possivel encontrar o esfor¢o, tempo, talento e o nivel de desempenho dos colaboradores. Se
falarmos em recompensas estdo incluidos os valores monetarios, o reconhecimento, os beneficios e
em ultimo caso as punicdes por parte da organizacdo. Com o intuito de atingir um fim esta o modelo
de finalidade desenvolvido por Locke e Latham (2006:266), segundo o qual existe uma motivagao
consciente por parte do individuo em ir trabalhar, motivagdo essa que advém da existéncia de um
determinado objetivo. Como resultado sdo visiveis comportamentos pro-ativos e intencionais por

parte dos colaboradores regulados por atingir o objetivo desejado.

A verdadeira combinag¢do de fatores motivacionais s6 surge com o modelo de sinergia motivacional
de Amabile (1997:42), no qual os individuos conjugam positivamente os fatores motivacionais
intrinsecos e extrinsecos. Resultado da assimilacao de varias teorias existentes estd o modelo de
caracteristicas do trabalho de Hackman e Oldham (1974) e referenciado por Pedroso et al (2010:670)
no qual ndo existe um correto aproveitamento por parte da organizagdo das competéncias
individuais e desempenho dos proprios colaboradores. De entre os modelos tedricos existentes,

muitos deles foram construidos e validados no contexto organizacional.
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No ambiente de trabalho € necessario existir um olhar integrado que considere varios fatores em
simultaneo, tais como os objetivos, confiabilidade, criatividade, progressao de carreira, autonomia,
pontualidade. Neste processo “¢ indiscutivel a sua relacdo (motivacdo) com o envolvimento e
implicagdo do trabalhador na execugdo das suas atribuicdes € com 0s objectivos ¢ metas
organizacionais” (Sabaphaty, 2011:9). Por esta razdo, Villafane (1998: 149-152) explica que o
envolvimento dos colaboradores na organizagao pressupde “a interacao entre o sistema de valores
de cada um deles, da sua propria interagdo de éxito/satisfacao pessoal, bem como do conceito que
tém interiorizado com o estabelecido sistema de valores e da cultura da organizagdo”. Falar da
motivagdo no trabalho implica pensar no desenvolvimento pessoal de cada colaborador, ou seja
fazer com que os colaboradores se sintam responsaveis € membros participativos na organizacao,
na medida em que deve existir “uma combinagdo complexa de forgas psicoldgicas no interior de

cada individuo” (Newstrom, 2008: 99-100).

Compromisso

“Cuide das pessoas e elas cuidardo da sua empresa, ndo apenas porque tém de o fazer, mas também
porque o querem fazer.” Nesta afirmagdo de Cockerell (2008:18) esta implicito o conceito de
compromisso que pela sua amplitude pode ser "classificado em fungao do objeto para o qual esta
orientado" (Nascimento et al., 2008: 116), pelo que € necessario antes de mais saber com quem ¢
que se estabelece o compromisso (familia, amigos, organizacao).

Por isso, falar do compromisso ou comprometimento organizacional implica perceber qual ¢ o
sentido de pertenca dos colaboradores a organizagdo, ou seja o que os leva a valorizar e permanecer
na mesma. Segundo Cohen (2003: 17-45) os trés principais desafios do compromisso organizacional
consistem em saber o que torna os colaboradores mais felizes e produtivos no local de trabalho;
identificar as implicagdes para a sociedade da existéncia de ligagdes entre os colaboradores e as
organizagdes, bem como determinar o grau de identificacdo que se estabelece com a organizacao.
O resultado final ¢ o sucesso e bem-estar que sdo um reflexo da existéncia de compromisso pelo

que a sua presenca ¢ cada vez mais parte integrante da estratégia organizacional.

No entanto, esta realidade ndo ¢ uma novidade uma vez que na Geragdo Tradicionalista existiam
contratos de longa duracao onde ja se falava da existéncia de um bem-estar na qual, a medida que

0s anos passavam, se verificava uma evolucao na carreira profissional.
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Na sua generalidade, trabalhadores comprometidos tendem a permanecer mais tempo na
organizagao, sendo que a principal consequéncia desta relagdo ¢ o turnover. Esta ferramenta familiar
no mundo dos Recursos Humanos permite medir a produtividade e satisfacdo dos colaboradores
através do niimero de entradas e saidas, isto ¢ a rotatividade existente. Consequentemente também
¢ analisado o absentismo que reflete as auséncias verificadas durante o periodo laboral.

E perante as adversidades existentes que as organizagdes querem que os colaboradores elevem o
seu compromisso ao maximo, sendo que as condi¢des econdmicas € a elevada concorréncia de
mercado dificultam este processo. Perante este cenario € frequente as empresas serem confrontadas
com a necessidade de reduzir custos e entrar em processos de reestruturacoes e downsizing, isto €
de reducgdo da forca de trabalho de forma temporaria ou permanente. Deste modo, qualquer que seja

o contexto, 0 compromisso revela o seu contributo positivo a varios niveis.

A dimensao do compromisso organizacional foi posta em causa durante varios anos sendo numa
fase inicial visto como um conceito unidimensional (Porter et al., 1974) e, posteriormente,
assumindo vérias dimensdes (Meyer e Allen, 1991:62). Quer a defini¢do, quer a conceptualizacao
estdo longe de reunir consenso pelo que a evolucao do conceito s6 foi possivel gragas aos inimeros
estudos e investigagdes de diversos autores. E na década de 60 que surge a primeira abordagem com
ateoria do “side-bets story” de Becker (1960:33), na qual o compromisso € visto como tendo apenas
uma dimensdo na medida em que estd apenas relacionado com vantagens que advém de
comportamentos anteriores. Para este autor, existe uma linha orientadora de agdes na qual os
colaboradores reconhecem os beneficios que adquiriram ou irdo adquirir como consequéncia do
trabalho desenvolvido. As vantagens que dai advinham foram maximizadas na década seguinte por
Hrebiniak et al (1972:556) que analisa o compromisso de forma estrutural, sendo este tanto maior
quanto mais fossem as trocas entre o individuo e a organizacao, isto ¢ os beneficios que adivinham
das ligacdes existentes. Embora esta teoria seja relevante na evolugdo do compromisso, os autores
Meyer e Allen (1991: 64) fizeram algumas criticas ao proprio conceito de "side-bets"” na medida em
que explicam que ha medida que o colaborador atribui importidncia a determinados aspetos
organizacionais estes tornam-se determinantes no momento em que o colaborador pensa em sair da

organizagao.
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Significa isto que a decisdo dos colaboradores sairem ou ndo da organizagdo estaria sempre
dependente da relagdo custo/beneficio que dai retiravam. No entanto, nesta explicagdo apenas estao
incluidas as atitudes dos colaboradores, ficando de fora qualquer “aposta lateral”, se traduzirmos a
letra o proprio conceito. O compromisso ganha entdo uma nova dimensdo, mais afectiva, com Marsh
¢ Mannari (1971:796) que desenvolveram o conceito de “lifetime commitment”. Esta dimensao
assumiu especial relevancia com Buchanan (1974:535), segundo o qual a organizagao passava a ser
vista como um todo no qual o compromisso assumia uma fun¢do afetiva pelo vinculo que se
estabelecia com as metas e valores organizacionais, sustentada pela ligacdo psicologica entre o
colaborador e a organizacdo. Nesta linha de pensamento, Mowday et al (1979:225) partiram do
pressuposto que o individuo acredita nos valores e metas da organizacao e quer fazer parte da
mesma. Assim sendo, o compromisso revela-se "como a for¢a da identificagdo e do seu
envolvimento com a mesma", caraterizando-o com base em trés fatores: "1-forte crenga ¢ aceitagao
dos valores e metas da organizagdo; 2-desejos de fazer esforcos em beneficio da organizagao; e 3-

intenso desejo de manter-se como seu membro".

Tal como a Teoria de Becker, também Porter et al. (1974:603) consideraram na sua abordagem as
fortes relagdes entre o compromisso e o turnover. Este estudo foi particularmente importante tendo

dado grandes contributos na conceptualizagdo do compromisso. Em primeiro lugar conduziu a

O~

distincdo do compromisso enquanto comportamento ¢ atitude. Por um lado, o comportamento
relativo a relagdo dos individuos com a organizagdo, e por outro, a atitude diz respeito a profunda
identificacdo com as metas e valores da organizacao. Esta abordagem permitiu também a realizagao
do primeiro instrumento de medi¢cdo do compromisso organizacional (Organizational Commitment
Questionnaraire - OCQ), que apesar de ser um grande avanco, também foi alvo de criticas

relativamente a sua escala.

Apesar de todos estes desenvolvimentos o conceito de compromisso continuava sem ter uma opiniao
unanime, sendo que Reichers (1985: 472) acrescenta um novo elemento nos estudos, os
stakeholders, na medida em que o compromisso também devia considerar os seus interesses € metas.
Isto era s6 o principio da década de 80, que foi revolucionaria pela nova dimensdo “multi” associada
ao conceito de compromisso. A teoria de O’Reilly e Chatman (1986:493), segundo Cardoso et al
(2011:359), considerava que o termo era comummente utilizado como “processo de vinculagao do
individuo a organizagdo”.
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Deste modo, o compromisso era definido como “o vinculo psicoldgico existente entre a pessoa € a
organizagdo que reflete o grau em que uma dada pessoa internaliza ou adota as perspetivas de uma
dada organiza¢do” (Cardoso et al, 2011:360). S6 nos anos 90, com Meyer e Allen (1991:64) ¢ que
surge a primeira tentativa de construir um modelo integrado do compromisso organizacional na qual
existia uma relagdao de complementaridade entre as atitudes e o comportamento do individuo perante
a organizacao. Assim se chega a definicdo multidimensional de compromisso como “um estado
psicologico, um esquema mental, uma varidvel que explicaria o elo entre o individuo e a
organizagdo” (Cardoso et al, 2011:361).
A pertenga a organizagdo era assim analisada sob trés dimensdes, que dao origem ao Modelo das
Trés Componentes do Compromisso:
1) afectivo, traduz-se na ligacdo emocional ¢ no envolvimento do colaborador com a
organizagdo o que faz com que este permaneca na organizagao porque quer;
1) continuidade avaliado pela necessidade do individuo abandonar ou ndo a organizacao;
1) normativo pelo dever de pertencer a organizagao resultante da envolvéncia, isto € influéncias
culturais, sociais, familiares
Este estudo leva-nos a concluir que a organizacdo deve ser constituida por colaboradores que
estabelecam uma ligagdo emocional aos valores e objetivos organizacionais, €, consequentemente

haja vontade de permanecer na organizagao.

O compromisso passava a manifestar-se sob diferentes formas e graus designadas por modelos
multidimensionais do compromisso organizacional. Estas abordagens permitiram que Mowday
(1998: 396) compreendesse melhor o conceito de compromisso e chegasse a conclusdo que dele
podem advir beneficios quer para as organizagdes como para as pessoas, sendo para tal necessario
analisar sempre o que antecede e o que € resultado da utilizag¢do das varias formas de compromisso.
Meyer e Allen (1991:75) enumera trés formas independentes que o compromisso pode assumir
enquanto ligacdo psicoldgica:
1) Complacéncia: quando o objetivo sdo recompensas ou ndo obter puni¢des, pelo que os
colaboradores adotam atitudes e comportamentos em conformidade;
i1) Identificagcdo: ocorre sempre que ha uma necessidade dos colaboradores se sentirem parte
da organizagao;
ii1) Internalizagdo: ocorre quando existe uma identificacdo entre os valores e objetivos
individuais com os da organizagao.
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Todas estas formas de compromisso foram postas em causa nomeadamente devido as semelhangas
existentes entre os conceitos de identificagdo e internacionaliza¢do, bem como do estado de

complacéncia ndo refletir a ligagdo psicoldgica entre o colaborador e a organizagao.

Assim, Cohen (2003: 17-45) aborda a evolu¢do do conceito de compromisso organizacional,
distinguindo-o em trés fases distintas:

1) '"side-bets",

i1) ligacdo psicolodgica

ii1) constructo multidimensional.

Mowday (1998:396) utiliza o termo “win-win»” para explicar os beneficios que advém da
existéncia de compromisso organizacional tanto para as organiza¢des como para os colaboradores.
Ao nivel organizacional o compromisso cria determinadas dindmicas nas quais os colaboradores se
sentem envolvidos, de tal maneira que mesmo em fases menos boas sabem que ¢ naquela
organizacdo que querem permanecer. Os estudos realizados nesta perspetiva organizacional
analisam uma redu¢do do turnover e absentismo, consequente melhoria do desempenho e dos
comportamentos de cidadania organizacional, e por fim para os colaboradores existem melhorias da
saude e bem-estar. Esta relacdo entre as varias componentes do compromisso € o turnover nas
organizagdes tem sido a variavel mais estudada e comprovada por diversos investigadores (Meyer
e Allen, 1991:64) no entanto existem outros elementos que devem ser considerados nas razdes pelas
quais os colaboradores permanecem na organizagao. Assume especial destaque o compromisso
afetivo uma vez que ¢ nele que se estabelecem as ligacdes mais fortes, pelo que segundo Cohen
(2003:45) a organizacdo deve dedicar-se a satisfacdo dos colaboradores bem como ao
desenvolvimento de estratégias que o possibilitem. Do ponto de vista do colaborador, a existéncia
de compromisso organizacional gera alteragdes nos comportamentos e atitudes a medida que
adquire novos conhecimentos com reflexos diretos no seu desempenho, produtividade, turnover e
absentismo. Consequentemente existe um maior envolvimento e sentimento de pertenca ao nivel do

clima organizacional.
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Para Cockerell (2008: 43): "quando todas as pessoas sdo importantes e todas elas sabem que o sdo,
os funcionarios vao felizes para o trabalho e estdo dispostos a dar a sua energia, criatividade e
lealdade. O resultado ¢ previsivel: mais produtividade e satisfacdo; menos absentismo e

rotatividade."

Outros elementos podem ser acrescentados na ligagdao entre o compromisso € 0s comportamentos
relevantes para os colaboradores, tais como o stress ¢ o conflito trabalho-familia. Por esta razdo,
Meyer e Allen (1991:74) acrescentaram ao seu modelo a categoria de satide e o bem-estar
estabelecendo uma relagdo negativa entre o compromisso afetivo e o stress/conflito trabalho-familia
e, ao invés, estabelecem uma relagdo positiva entre o compromisso de continuidade e ambas as
variaveis. Mais uma vez, realga-se a importancia que a componente afetiva tem nos resultados
favoraveis tanto para a organizacdo como para os colaboradores. Esta satisfagdo generalizada de
parte a parte ndo ¢ facil de atingir sendo que ¢ necessario ter em conta determinadas praticas, tais
como o reconhecimento dos colaboradores, criando-se para tal objetivos mensuraveis, isto €

recompensas materiais ou simbolicas, ou at¢ mesmo promocgoes internas.

A satisfacdo no trabalho ¢ indubitavelmente uma das principais consequéncias da existéncia de
compromisso organizacional. Apesar de esta relagdo ser vista como positiva a mensurabilidade desta
variavel ndo ¢ de facil acesso uma vez que a satisfacdo no trabalho tem reflexos em elementos
intangiveis tais como as atitudes, comportamentos e envolvimento dos colaboradores.

No resultado final de gerar bem-estar ¢ indispensavel a existéncia de uma comunicacgao interna clara,
concisa e transparente que permita aos colaboradores conhecer os objetivos e processos
organizacionais. Esta vontade de fazer parte da organizagdo e fazer com que os colaboradores se
dediquem as suas fungdes passa por adotar uma comunicagdo que garanta o conhecimento dos
objetivos, valor e missdo da organizacao, a todos os niveis. Isto porque independentemente do tipo
de organizacdo e comunicacdo praticada (ascendente ou descendente) segundo Caetano et al.
(2000:160), a comunicacao interna deve ser informativa abrangendo todos os niveis hierarquicos da
organizagdo, bem como incentivar a participagao ativa dos colaboradores nos processos de tomada
de decisdo, principalmente nas questdes operacionais onde a comunicacao ascendente desempenha

um papel fundamental.
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3. Gestao da Cultura e Identidade Organizacional

“A formula ¢ simples: lideres empenhados, responsaveis e inspiradores criam uma cultura de
amabilidade, que gera qualidade no servico, satisfacio dos convidados, resultados de gestdo
quantificaveis e uma enorme vantagem competitiva” (Cockerell, 2008: 18). E deste modo que somos
chamados a questionar a melhor forma de gerir a cultura organizacional, sempre com o objetivo de

atingir o sucesso, nao s6 nos nimeros, mas também com as pessoas.
Gestao da Cultura

Se tomarmos atengdo a evolucdo da economia do conhecimento, Drucker (1996:162) revela-nos que
grande parte do que se fala e pratica sobre gestdo, esta errado ou desatualizado. Neste sentido, a
medida que as exigéncias profissionais vao sendo maiores, assiste-se a uma preocupagao crescente
e coloca-se a questdo “Como ¢ que a organizagdo pode atingir o seu méaximo desempenho de
eficiéncia, produtividade e lucro?”. Este éxito organizacional s6 pode ser atingido caso haja uma
constante atualiza¢dao dos pressupostos basicos na qual a gestdao desempenha um papel essencial.

De acordo com a Teoria de Gestao de Peter Drucker esta assume uma fun¢ao nao so transversal a
qualquer tipo de organiza¢do como também muito especifica, porque promove a correta adaptacao
das praticas de gestdo ao tipo de organizacao. Drucker refor¢a antes de mais a necessidade de uma
lideran¢a focada no principal meio de produgdo das organizagdes, as pessoas, para além da

existéncia de uma estrutura organizacional devidamente ajustada as suas atividades.

O éxito organizacional pode advir de diversos factores, sendo que a combinagdo de elementos
humanos e organizacionais ¢ essencial neste processo. No entanto, aquilo que permite criar a
diferenca € o processo de existir uma correta gestdo das impressdes, ou seja dos fatores intangiveis,
tais como a identidade, a cultura, a imagem ou a reputacao. Estes fatores s6 conheceram grande
parte do seu desenvolvimento nos finais do século XVIII, e de forma alternada e compartimentada
uma vez que o seu estudo conduzia indubitavelmente a outro tema, pelo que os tedricos ocupavam-
se dos temas a vez para ndo desviar a atengdo. De entre os temas referidos aquele que assume hoje
maior destaque ¢ o da imagem, ndo fosse o século XX marcado pelo estudo da marca e das

influéncias que esta exerce junto dos consumidores.
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Recuando no tempo, tal como refere Rudo (2008: 90) os anos 90 ficaram marcados pelos estudos
sobre a identidade e reputagdo, os anos 70 pelo desenvolvimento do conceito de personalidade e
finalmente nos anos 50 explora-se a “imagem organizacional”. A este respeito, como ¢ sabido, “as
culturas empresariais ndo mudam numa noite. Podera levar tempo a criar uma envolvente

respeitavel, completamente centrada nas pessoas” (Cockerell, 2008: 231).

E precisamente através da gestdo da cultura que é possivel garantir a identidade da organizagio,
sendo esta vista sob duas perspetivas: por um lado, como meio aglutinador das diferengas
individuais e, por outro, como meio diferenciador das restantes organizagdes através do respeito
pela histéria, visdo dos fundadores e pressupostos basicos existentes, promogao da identidade
comum e respeito pelas subculturas que a compdem. E por isso que, tal como foi explorado no tema
da cultura organizacional, s6 uma gestao integrada nos pressupostos estratégicos, na missao e nos

valores da empresa € que faz com que na pratica se consiga gerir a cultura de forma eficaz.

O desenvolvimento de valores partilhados ¢ sempre um pressuposto da gestao da cultura de uma
empresa. Existe, por isso, uma relacao intrinseca entre a cultura e os valores, assumindo-se a
importincia que os valores tém na caracterizacdo da cultura organizacional, mas, também, o peso
que a cultura tem na defini¢do dos valores organizacionais. Importa por isso reconhecer que,
segundo o autor Rockech (referenciado por Camara et al, 2007), os valores sdo cognigdes relativas
a um desejo ou meta a alcangar, de valor afetivo para o trabalhador, constituindo uma variavel no
processo de tomada de decisdo. Consequentemente, para os autores Cameron e Quinn (2006:12) a
cultura ¢ vista como um conjunto de valores, crencas e pressupostos que caracterizam as
organizagdes e seus membros. O autor franc€s Lemaitre (1984) citado por Gomes (2000: 60) vai
mais longe e afirma que a cultura é um fator essencial para o éxito da empresa. Exito este que nio
provém do acaso, mas sim da existéncia de uma cultura forte, isto ¢ promotora de uma envolvente
de inclusao focada ndo s6 na satisfacdo dos clientes como também dos seus colaboradores.
Subjacente a esta cultura de inclusdo estd o respeito pelas diferengas que existem e sdo parte
integrante das organizacgdes (cultura, religido, género, raca, etnia, condi¢do fisica ou orientacao
sexual). Basta recorrermos a uma das operacdes basicas da algebra, a adicdo, para explicar que
quando os colaboradores sabem que sdo importantes para a organizacdo, adicionam de imediato
mais “energia, criatividade e lealdade. O resultado € previsivel: mais produtividade e satisfagao;
menos absentismo e rotatividade” (Cockerell 2008:43).
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Por isso inicidmos o tema da cultura organizacional chamando a atenc¢do para a “importancia de
definir e de criar uma cultura que esteja implementada a medida que a organizagado cresce e na qual
todas as pessoas sintam que sdo uma parte importante da magia e sucesso” (Cockerell, 2008:56).
Através da sigla “RAVE - Respect, Appreciate, Value, Everyone”, sumariza que o essencial da
estratégia de inclusdo, isto € se respeitarmos, apreciarmos ¢ dermos valor a todas as pessoas
conseguimos envolver e motivar os colaboradores. Basta entao garantir a igualdade de tratarmos os
nossos colaboradores como queremos que os nossos clientes sejam tratados. Pode entdo afirmar-se
que uma boa cultura influencia os comportamentos organizacionais e cria um elevado nivel de

desempenho dos colaboradores na empresa.

“A vantagem competitiva da sua empresa deve basear-se ndo s6 em produtos e servicos mas
também na qualidade no servigo e terda uma vantagem competitiva dificil de igualar. Podera ter
qualidade se servigo simplesmente através da criagdo de uma cultura de amabilidade, de respeito
¢ centrada nas pessoas na sua empresa” (Cockerell, 2008:18).

Se considerarmos a cultura organizacional como uma das grandes vantagens competitivas ¢ preciso
antes de mais saber defini-la, enquadra-la e geri-la. Esta gestdo pressupde a passagem da teoria para
a pratica, isto ¢ transformar os conhecimentos em ac¢des concretas que produzem resultados a curto
e longo prazo na organizacdo. Existe neste sentido uma procura constante por parte de gestores e
profissionais em saber qual ¢ a cultura mais adequada a organizacao, sendo que segundo Andrade
(2014: 243) existem duas formas de saber qual a cultura certa para chegar ao sucesso organizacional.
Denominada de “one best way” a primeira forma considera que para cada organizagdo ¢ possivel
encontrar um certo tipo de cultura mais adequada, por outro lado o contexto em que a organizagao
esta podera fazer depender o tipo de cultura a adotar pelo que defende-se uma abordagem

situacional.

Eberhard Witte (1928), economista alemao, referenciado por Hofstede (2003:234) apresenta-nos
um estudo classico que nos explica como € que € possivel na pratica de gerir e introduzir inovagao
na cultura. Para tal, defende a existéncia de dois intervenientes com caracteristicas muito diferentes:
0 Machtpromotor, ou seja quem tem o poder e € essencial ao processo pelo que ndo se deve limitar
a funcdo de gestor mas também ser carismatico e notavel aos olhos da organizagdo, e como segundo
participante o Fachpromotor, isto ¢ o especialista na matéria que conhece a realidade existente e
consegue fazer o diagnostico de cultura e subculturas existentes o mais proximo da realidade, para

além de ser isento de niveis hierdrquicos uma vez diferentes niveis correspondem a diferentes
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visdes. Uma vez feito o diagnostico o Machtpromotor tem a responsabilidade de questionar em que
medida os aspetos culturais sdo parte integrante da estratégia organizacional.

Deste modo sdo levantadas algumas questdes, tais como: “A organizacao pode continuar a viver
com a cultura atual? Se a gestdo quer muda-la, sera isso possivel? E se foi decidido que a cultura
deve mudar que passos devem ser seguidos na implementacdo?”. Feitas as interrogacdes ¢
necessario reunir o apoio necessario junto dos gestores bem como identificar quem serao os
intervenientes mais aptos para gerir a mudanca. Neste processo, Hofstede (2003:234) chama a
atencdo para o facto “embora a cultura constitua uma caracteristica inatingivel (sof?), muda-la
implica medidas tangiveis (hard).” Significa isto que na gestdo da cultura de uma organizagdo ¢
preciso ter atencao as relagdes interpessoais existentes uma vez que em situagdes extremas, tais
como ¢ a mudanga, a regra geral é: “quando as pessoas sao mudadas individualmente, adaptar-se-

o a cultura do novo ambiente; quando sdo mudadas em grupo, levam consigo a cultura do grupo”.

Perceber o conceito de mudanga ¢ essencial na gestao da cultura uma vez que a mudanga pode ser
definida como uma alteragdo da estrutura e da forma de funcionamento de uma organizagdo, com o
objetivo de a tornar mais competitiva e ajustada as realidades do mercado. E curioso analisar, por
exemplo, o sentido que a mudanca tem na cultura chinesa na qual ndo existe um simbolo que
signifique mudanga, mas sim um conjunto de simbolos: o primeiro significa perigo e o segundo
significa oportunidade (Camara, 2007:241). A mudanga ¢ vista, pelos chineses, como um misto de
perigo e de oportunidade, e por isso requer toda a atengdo. Algumas das principais causas associadas
a mudanca sdo a natureza da forca de trabalho, as novas tecnologias, os choques econémicos, a

globalizacdo e a concorréncia.

Independentemente de a mudanca ser mais focada nos processos ou nas pessoas € indispensavel que
apos a realizacao das mesmas e dado o tempo necessario para existir uma adaptagao, deve-se repetir
o diagndstico de cultura, verificar o que pode ser melhorado ou falhou bem como desenvolver as
competéncias necessarias para que se proceda a sua implementagdo. Sendo possivel gerir a cultura
organizacional a melhor forma de o fazer ¢ comparar as mudangas existentes com as que foram

planeadas no diagnostico.

Hofstede (2003:236) sintetiza através de uma check list os principais passos que os gestores de topo,
uma vez que detem o conhecimento e poder, podem adotar para gerir a cultura de uma organizagao:
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1) Diagnostico de cultura: criar uma mapa cultural da organizagao
i1) Escolhas estratégicas:
- A cultura actual estd adequada a estratégia? Se ndo, a estratégia pode ser adaptada?
Se ndo, que mudanca de cultura € necessaria?
- Esta mudanga ¢ possivel? Temos as pessoas adequadas?
- Quais serdo os custos em termos financeiros e de tempo? Os beneficios esperados
compensam os custos? Qual é o tempo necessario para as mudangas?
- Em caso de divida ¢ melhor mudar a estratégia. Subculturas diferentes podem exigir
abordagens diferentes.
ii1) Criar uma rede de agentes de mudanga na organziagao
- Algumas pessoas-chave de todos os niveis
- Se as pessoas chave comegarem, outros seguirao
- Os resistentes podem ser convertidos?
1v) Desenhar mudangas estruturais necessarias:
- Abrir ou fechar departamentos
- Fundir ou divider departamentos ou tarefa
- Mudar grupos ou individuos?
- As tarefas estdo ajustadas aos talentos?
v) Desenhar as mudancgas de processos necessarioss
- Eliminar ou estabelecer controlos
- Automagio ou desautomacao
- Estabelecer ou cortar canais de comunicagao
- Substituir os controlos na origem (input) por controlos de resultados (output)
vi) Rever as politicas de pessoal
- Reconsiderar os critérios de admissao
- Reconsiderar os critérios de promocao
- O gestor de pessoal estd preparado para a sua nova tarefa?
- Desenhar rotacao de fungdes
- Formar apenas pessoas motivadas, criar essa motivagao
vii) Continuar a acompanhar o desenvolvimento da cultura organizacional
- Perserveranca, atencao focalizada
- Repetir periodicamente o diagnostico de cultura
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Deste modo ¢ importante percebermos o peso que o diagnostico da cultura organizacional tem
enquanto fator critico de sucesso para a organizagdo. Perante as mudancas necessarias para se chegar
ao cenario desejado ¢ essencial que haja uma cultura forte que consiga preservar a sua identidade
como unica.

Segundo Bilhim (2004:190), a existéncia de uma cultura forte depende de trés fatores:

1. A profundidade com que as crengas, os valores e as expetativas, guiam as atitudes e os
comportamentos;

ii. A partilha da cultura por todos os membros que constituem as organizagoes;

iil. A genuinidade e simplicidade de todos os aspetos culturais.

Identidade Organizacional

Sempre que se tenta mudar a cultura de uma organizacao existe uma grande preocupacdo em alterar
aquilo que existe e criar novas representagdes que podem ser visiveis ou ndo. Quando falamos de
ter um novo nome, logotipo, slogan, espago, uniformes referimo-nos a elementos que fazem parte
da identidade coletiva da organizacdo. No entanto o mais dificil € chegar aos aspetos invisiveis da
cultura tais como rituais, valores, missdo e visdao. Teixeira (2005:200) introduz-nos o tema da
identidade organizacional explicando que “cada organizagao tem a sua identidade préopria que vai
para além da identidade dos seus fundadores ou dos atuais sécios ou de qualquer dos seus

membros.”.

No decorrer dos ultimos 40 anos, assistiu-se a um estudo profundo ao nivel dos conceitos de
compromisso e identificacdo organizacional, ndo sendo facil de obter um consenso. As opinides
divergem quanto ao facto destes dois conceitos poderem ser considerados sindbnimos ou, na maioria
dos casos, terem caracteristicas bastante distintas, sendo que a solucdo apresentada passa pela
criacdo de modelos integrados de compromisso e identificagdo organizacional. Os fendmenos
sociais e econdmicos verificados tais como a globalizagdo, as operagdes de fusdo e aquisicdo, maior
concorréncia e utilizagdo de novas tecnologias, em muito contribuiram para a utilizacdo corrente
deste conceito com reflexos imediatos na natureza do trabalho e nas relagdes laborais. Este ambiente
de mudanga caracteristico dos anos 90 fez com que a identidade fosse classificada como de “uso
instrumental” tendo como objetivo promover uma imagem clara dos “valores, crengas e diregoes

estratégicas das organizagoes” (Rudo, 2015:91).
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As vantagens eram inimeras a varios niveis: os mais experientes procuravam na identidade
organizacional o segredo para se atingir a eficiéncia e eficacia organizacional, bem como o méximo
desempenho; para determinados consultores o principal foco estava na divulgagdo da imagem da
organizagdo através da criacdo de logotipos e simbolos; para os estudiosos este era um tema recente
com muita drea para ser explorada. Nomeadamente, no contexto organizacional, a identidade revela
um grande contributo para a satisfacdo dos colaboradores na medida em que promove a coesao
interna e o envolvimento dos mesmos. Deste modo, a identificacdo organizacional abrange tanto o
nivel individual como o coletivo na medida em que, segundo Rudo (2015:91) o termo “designa a
autorrepresentacdo que empresas e instituigdes desenvolvem sobre si proprias, num contexto de

vivéncia coletiva”.

No entanto, as dificuldades dos estudiosos sobre o verdadeiro significado deste conceito comegam
cedo com a origem da prépria palavra. Segundo Rudo (2008:65) para uns provem do latim “idem ”,
(Bernstein, 1989), para outros esta associada a palavra “identidem”, que significa “repetidamente”.
As areas das ciéncias sociais e humanas, tais como a Psicologia, Sociologia, Antropologia, Ciéncia
Politica, dedicaram-se ao estudo prévio deste conceito, no entanto ¢ a partir da segunda metade do
século XX que este tema ganha relevancia no contexto da Gestdo, Marketing e Comunica¢do das
Organizagdes, tornando-se um conceito central no estudo da relag@o existente entre os individuos e
as organizacdes em que trabalham (Edwards, 2005:207). Com estes desenvolvimentos, cada area
assumiu a sua propria defini¢do e adaptacio tornando o conceito multidisciplinar. E o caso da area
da Comunicagdo Organizacional que, segundo Hatch & Shultz (1997:357), deu uso a denominagao
de identidade organizacional distinguindo-a da identidade corporativa utilizada por autores de varias
areas, como por exemplo do Marketing (Baker & Balmer, 1997:368). Foi particularmente na area
do design gréafico que a identificagdo comegou a explorar novos caminhos, sendo que gracas a
visibilidade obtida rapidamente expandiu-se para o ambiente académico europeu com Largon e
Reitter (1979) e Kapfere (1991), segundo Rudo (2008:64). J& numa perspetiva de identidade
organizacional, as primeiras conceptualizagdes, surgem no final da década de 50 e inicio da década

de 60.

Tudo comeca com a definicao apresentada por Kelman (1958:52), segundo o qual a identidade ¢ um
processo que surge da influencia que a organizacdo exerce sobre a vontade do individuo,
estabelecendo-se uma relagao de autodefini¢do satisfatoria.
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Seguindo a mesma linha de pensamento, Brown (1969:347) apresenta a identificagdo como
resultado de uma relacdo na qual ¢ essencial atingir determinados objetivos ou metas tendentes a
satisfacdo. O trabalho académico que reuniu maior proje¢do surge com Albert & Whetten
(1985:219) através do artigo “Organizational Identity”. Neste artigo € analisado o conceito de
identidade, sendo que posteriormente surgem outros estudos que fazem a sua andlise do conceito
enquanto meio de diagndstico ou elemento estratégico para a comunicagdo, tudo culmina com a
antropomorfiza¢do do conceito. Ou seja, o facto de a organizacdo ser vista como tendo um “eu”
pessoal, dotada de emocgdes e caracteristicas por parte daqueles que a constituem tornou-a viva.
Segundo Pratt & Fafaeli (1997:874) esta interpretacdo gerou duas abordagens, uma delas mais
centrada no estudo da identidade da organizacdo, ou seja no processo denominado de auto-
categorizagao, e outra focada no estudo da identidade dos individuos como fendmeno coletivo.

Com a Teoria de Auto-Categorizacdo, Asforth et al (2008:327), definem a identidade coletiva como
resultado de uma realidade psicologica fruto de um processo dindmico entre individuos e
organizagcoes na qual existe uma partilha simbolica de informacdes sobre as caracteristicas
organizacionais (ambiente de trabalho, produtos/servicos, grupos existentes, normas e regulamentos
internos). Significa isto que tanto os individuos como as organizagdes precisam de criar e de se
integrar em categorizacdes (por género, religido, idade, etc.), que quanto mais fortes forem, mais
facil sera a interiorizacdo das crengas e valores do grupo e consequentemente mais definidos serdo
os tracos de caracter das organizacdes. Por esta razdo percebemos o porqué da necessidade e
importancia de procurar uma identificagdo social para encontrar o sentido de integragdo na
organizacdo. Entretanto, no final da década de 70 a Teoria da Identidade Social estudada e
aprofundada por Tajfel e Turner (1979:34) exerce uma grande influéncia e contributo no estudo

desta dicotomia pessoal/social.

A 1dentidade pessoal, desenvolve-se, por um lado, num contexto coletivo e estd relacionada com
caracteristicas inerentes ao individuo tais como interesse, personalidade e atributos fisicos. Por outro
lado, porque o ser humano ¢ um ser social por natureza, também ¢ possivel falar de uma identidade
social, no qual o individuo tende a adotar as caracteristicas dos grupos a que pertence,
desenvolvendo rapidamente uma ligagdo emocional de pertenca e identificacdo. Para além disso,
Tajfel e Turner (1979:42) enumeraram as trés componentes que fazem parte da identificagdo social:
em primeiro lugar esta a componente cognitiva referente ao conhecimento que o individuo tem de
ter para estar no grupo; em segundo estabelece-se uma ligagdo emocional que corresponde a
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componente afetiva e por ultimo a avaliagdo através do qual o individuo atribui valor ao grupo.
Segundo Ashforth & Mael (1989:21) esta ligacao grupal advém da categorizagdo dos individuos
como membros do grupo, da diferenciacdo e prestigio que o grupo assume face aos restantes, do
proprio conhecimento da existéncia de outros grupos, bem como dos fatores que contribuiram para

a sua formacao.

Do ponto de vista organizacional, Asforth e Mael (1989:23) vao aprofundar o porqué das
organizagdes investirem na gestao simbolica das representagdes. A razdo ¢ simples: a melhor forma
de fornecer uma imagem dos elementos intangiveis existentes ¢ através da utilizacdo de simbolos,
tais como mitos, rituais, herdis. Simbolos estes que tornam a organizagao Unica € criam uma certa
“identidade de prestigio” uma vez que vai permitir ser um fator de atracao e retencao de talentos,
despoletando a curiosidade do exterior face ao modo de funcionamento da organizacdo. Esta relagdo
que se estabelece permite fazer comparacdes e avaliagdes do exterior com o interior bem como fazer
o raciocinio: o estado atual versus o estado desejado; estado dos outros versus o estado pretendido.
Este exercicio permite que quer a organizagao quer o individuo saibam qual ¢ o lugar onde querem
estar. Denominado de fendmeno de autorreflexdo, € uma das caracteristicas da identidade, sendo
definido como um processo dindmico no qual se estabelecem relagdes mutuas entre o que se passa
no interior e exterior da organizacdo. Segundo Rudo (2015:98) “Nao podemos separar o “eu” das
percegdes que os outros tém de nos, da mesma forma que as nossas percegdes dos outros influenciam
quem nos somos”. A definicdo de Albert e Whetten (1985) apresentada por Asforth e Mael
(1989:27) traduz bem a existéncia da caracteristica da autorreflexdo no conceito de identidade
organizacional visto como “as caracteristicas centrais, distintivas e duradouras da organizacdo, na

perspetiva dos seus membros.”.

Nos anos 90, Rousseau (1998:219) avanca com mais uma defini¢ao para a identificacdo, vendo-a
como a pertenga do individuo a organizacdo através de “um estado cognitivo da pessoa (self)”. Sob
um ponto de vista diferente estdo as defini¢des de Ashforth et al (2008:327), na qual o individuo
surge apenas como sendo parte da organizacao chegando mesmo em situagdes extremas a agir para
o bem da organizagao pelo respeito e admiracao que tem em fazer parte do todo.

Na ultima década, a identidade organizacional atingiu uma forte presen¢a no mundo organizacional,
sendo que enquanto aliada da gestdo e comunicagdo estratégica das organizagdes, bem como da
gestao da propria marca, a identidade mereceu o seu reconhecimento quando o Grupo Internacional
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da Identidade Corporativa (GIIP) assinou uma “declaragdo de principios sobre o sentido e a

relevancia do conceito de identidade nas organizagdes” (Rudo, 2015:92).

Considerado um subtipo de identificagdo social, a identificagdo organizacional ¢ definida pela
crenca dos seus membros nos valores e caracteristicas da organizagdo. De acordo com a teorizagao
do primeiro capitulo, o crescente interesse de gestores e profissionais em dar énfase aos simbolos,
herdis e rituais das organizacdes tem como objetivo personificar e dar simbolismo a organizagao.
Tal como ndo ha pessoas iguais, através deste caracter simbdlico pretende-se que também nao haja
organizagdes iguais. Isto porque num mundo cada vez mais competitivo, o que da significado e
diferenciagdo as organizacdes ¢ a identificacdo social.

Segundo Brandao (2014:362) “as organizagdes devem hoje ser interpretadas como redes vivas que
produzem efetivos contextos de significados de um corpo comum de conhecimentos e de regras de
conduta que sejam capazes de gerar uma especifica e unica identidade e cultura organizacional.”.
Deste modo, assistimos a unido de trés conceitos poderosos que alimentam as organizagoes:

identidade, cultura e imagem.

Para Van Dick et al (2006:284), ndo s6 a identificagdo mas também o compromisso assumem grande
importancia quer para as pessoas, como para a organizagao como um todo. Esta contextualizacao
faz-nos perceber que a organizagdo funciona como um todo fruto das relagdes internas e externas,
onde nada pode ser separado e tudo esta relacionado. S6 assim ¢ que € possivel chegarmos a
dimensao holistica das organizacdes no qual o todo nao se limita a ser a soma das partes, mas sim a

criar sinergia e diferenciagdo e a ser “mais do que a soma das partes”.
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Capitulo II: A importancia da comunicac¢ao interna na convivéncia geracional

1. Teoria Geracional

“Nao ¢ a magia que faz com que tudo funcione, ¢ a forma como funcionamos que o torna magico!”
(Cockerell, 2008: 11) esta ¢ a grande premissa que leva Lee Cockerell a desvendar os seus segredos
para a melhor forma de uma organizagao gerir as suas pessoas. A realidade atual implica nao s6
gerir pessoas, com também gerir geragdes, sendo que este “casamento’ traz varias implicagdes para
a organizacdo. A melhor forma de desvenda-lo ¢ entender o seu contexto historico até chegarmos a

verdadeira riqueza do mundo geracional.

E usual dizer-se que muitas sio as receitas, tradi¢des e costumes que passam de geragio em geragio.
Avos, Pais e Filhos assistem a uma mudanga drastica e profunda, na qual a novidade passa
rapidamente a banalidade. O termo “Geragdo” comporta em si varios significados, que vao desde o
contexto familiar em que queremos saber quem sdo os nossos ascendentes, até ao simples
agrupamento de pessoas que vivem numa determinada época. Da Geragao Tradicionalista a Geragao
Alpha, ndo ¢ dificil encontrar uma geragdo com a qual nos identifiquemos e que diz tudo sobre a
maneira como socializamos, percecionamos o mundo e, acima de tudo, vivenciamos o dia-a-dia. De
uma forma simplificada, pode dizer-se que basta ter como referéncia o ano de nascimento para saber
a que geracao se pertence. Por outro lado, também ¢ possivel dissociar a faixa etaria e apenas analisar
um determinado conjunto de acontecimentos que, pela sua dimensao, marcam verdadeiramente uma
geragdo, tais como a Segunda Guerra Mundial, Queda do Muro de Berlim, 25 de abril ou,
simplesmente, a Era do Facebook. Todas estas transformagdes sociais, tecnologicas e demograficas

conduzem a mudanga, sendo o mercado de trabalho um bom reflexo desta realidade.

Pela primeira vez na histéria podemos contabilizar a existéncia de quatro geragdes diferentes no
mundo laboral, se ndo mesmo, em alguns casos, cinco geracdes em simultaneo, cada uma delas com
caracteristicas, formas de encarar o trabalho e perspetivas de vida completamente distintas.
Diariamente sdo colocadas questdes do tipo: “Como se gerem cinco geracdes na mesma
organizagao?”, “Que tipo de comunicagdo utilizar entre equipas?”, “Como se motivam diferentes
perfis?”, “Haverd a necessidade de ajustes em fun¢do de acentuadas diferencas de idade?”, “Como
gerir eventuais conflitos geracionais?”, que levam gestores e profissionais da area a refletir e

explorar as respostas certas para que todos, empresas e pessoas, possam ganhar com esta mudanca.
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Tal como Floréncio (2016:24), refere no artigo “A riqueza est4 na diversidade”: “nunca antes as

pessoas foram tao diferentes umas das outras, na cultura, no credo, nos objetivos, nas motivagdes.”

Analisando os resultados do ultimo censo em Portugal, que data de 2011, existem para cada 100

criangas, 129 idosos. Isto significa que, em 2011, a populagao residente era de 10.562.178, sendo

que a faixa etdria até aos 14 anos representava 14,74% e a faixa etaria acima dos 65 anos

representava 19,03%. O quadro que se segue apresenta em nimeros reais a constituicao dos grandes

grupos etarios.

Quadro 1 - Populagao residente segundo os Censos: total e por grandes grupos etarios

Grandes grupos etarios

Anos Total 0-14 15-
1960 8.889.302 2.591.955
1970 8.611.125 2.451.860
1981 9.833.014 2.508.673
1991 9.B67.147 1.972.403
2001 10.356.117 1.656.602
2011 10.562.178 1.672.329

Fonte: PORDATA (2015), Fontes de Dados: INE (2011)
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Os indicadores refletem uma reduzida taxa de natalidade, o aumento da esperanca média de vida e
as varias geracdes no ativo, prova disso ¢ a Unido Europeia ter escolhido para o ano de 2012 o tema
“Envelhecimento Ativo e a Solidariedade entre Geragdes” como forma de facilitar a criagao de uma
cultura de envelhecimento ativo, alertar para os desafios existentes e promover uma sociedade para
todas as idades. Nesta sequéncia, Zagalo (2013:14), Presidente da Assembleia Geral Grace, elabora
em 2013 o “Guia para a Promog¢do do Envelhecimento Ativo e da Solidariedade entre Geragdes no
Contexto Empresarial” para que possa partilhar as melhoras praticas de gestdo face ao cenario de
mudanga e diversidade geracional existente. Neste contexto realga que:

“Se temos, por um lado os mais envelhecidos, preparados para passarem o seu conhecimento e
assegurarem o aumento da qualidade de vida, temos por outro lado, os mais jovens, de quem se
espera uma maior equidade social e um maior equilibrio da vida familiar por forma a assegurar
o direito a protecao social” (Zagalo, 2013:14).

E possivel ainda prever como sera o nosso futuro a medida que analisamos a esperanga média de
vida e o seu aumento de 8 anos no periodo entre 1960 e 2006. Segundo uma comunicagdo da
Comissao Europeia, (2006) intitulada “O futuro demogréafico da Europa - Transformar um desafio
em oportunidade” a esperanga de vida podera ainda aumentar 5 anos entre 2006 e 2050, fazendo

assim aumentar a propor¢ao de pessoas com idades de 80 e 90 anos,

O certo ¢ que para muitos estudiosos o presente ndo ¢ novidade. Antes de chegarmos a esta realidade
ja havia quem se dedicasse ao estudo empirico das diferencgas geracionais, basta recuarmos ao ano
2000 a.C. para encontrar nos papiros egipcios, bem como nos escritos do autor grego Hesiodo,
referenciados por Zanluchi (2015:68), onde ha relatos dos mais jovens sobre o abandono por parte
das geragdes mais velhas. Uma das suas obras de maior proje¢ao, denominada de “Trabalhos e Dias,
foi escrita no século XVIII a.C. e ja relatava:

"N&o vejo esperanga para 0 nosso povo, se ele depender da frivola mediocridade de hoje, pois

todos os jovens sdo indizivelmente frivolos...quando eu era menino, ensinavam-nos a ser

discretos e a respeitar os mais velhos, mas os mogos de hoje sdo excessivamente sabidos e

ndo toleram restrigdes” (Zanluchi, 2015:68).

No entanto, quem desempenhou um papel visionario na origem da teoria geracional foi Mannheim
(1893-1947), socidlogo judeu de nacionalidade Hungara. Através do ensaio "O problema
sociologico de geragdes" (Mannheim, 1952:276) desenvolveu o conceito de geragdes que
representou para muitos autores a definicdo mais completa do tema.
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Neste contexto a historia ¢ um grande fator influenciador na forma como as geragdes percecionam
a realidade, se ndo vejamos o exemplo do impacto que o desenvolvimento da tecnologia tem no
modo como as geracgdes de hoje vivem o seu dia-a-dia e se distinguem das restantes geracdes. Esta
realidade faz-nos questionar a forma como categorizamos os individuos de acordo com os
acontecimentos historicos, idade, educacao, contexto cultural ou personalidade. Assim, € possivel
atribuir certas caracteristicas culturais a hereditariedade como forma de explicar a transmissao de
saberes entre geragdes. E o caso de Andrade (2014:235) que afirma que a cultura, enquanto aspeto
da vida social, estd diretamente relacionada com “a produgdo do saber, arte folclore, mitologia,
costumes, etc., bem como, a sua perpetuacao pela transmissdo de uma geragdo a outra”. Hofstede
(2003:20) ¢ perentorio ao defender que a cultura nao provém dos genes mas sim do ambiente social
em que cada um vive. Significa isto que a cultura, uma vez adquirida, exerce influéncia tanto ao
nivel da natureza humana como na formag¢ao da personalidade do individuo. Aquilo que todos os
seres humanos tém em comum constitui a nossa natureza humana, proveniente dos genes, sendo que
a cultura influencia a forma como exprimimos os nossos sentimentos (medo, ansiedade, alegria).
Por outro lado, a personalidade representa o que € inico em cada ser humano e resulta nao s6 dos

genes como também ¢ adquirida pelo meio social, isto € pela cultura e experiéncias pessoais.

Na visdo de Mannheim (1952:292) a gerac¢ao corresponde a um fendémeno social no qual sdo
partilhados determinados acontecimentos e experiéncias comuns a época vivida. Sdo desenvolvidas
duas abordagens antagénicas que representam diferentes atitudes perante a realidade. E a partir da
visao historico-romantica alema que Mannheim elabora o conceito de geragao, analisando a duragao
de uma geracao de forma qualitativa, ou seja através da ocorréncia de determinados acontecimentos
que marcam o ritmo da historia. Ao invés, a abordagem positivista defendida por Hume, Comte ou
Dromel que analisavam a vida bioldgica do individuo como determinante, tendo como base dados
quantitativos na analise da existéncia humana tais como a idade. Para os positivistas “Hé vida e
morte; uma extensdo definida mensuravel da vida; a geracdo segue a geragdo em intervalos
regulares” (Mannheim, 1952:276). Deste modo, a duragdo da geracdo varia consoante as etapas do
individuo, sendo que a maioria dos autores considera 30 anos como o tempo necessario de formagao
do individuo e por conseguinte o tempo de uma geracao.

Mannheim (1952: 292-301) afirma que a melhor forma de caracterizar as geragdes consiste em ser
utopico e imaginar que o mundo € apenas constituido por uma geracao, sendo que ndo existe quem
subsitua essa mesma geragao. Assim sendo, podemos caracterizar esta geracao atraves:
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i)

A entrada de novos participantes detentores de cultura, através de duas abordagens: a
primeira e mais natural de acordo com o ritmo de vida (que originam a transi¢ao de geracao
em geragdo) e por outro lado através de uma mudanca de pais, trabalho ou habitos de vida

que fazem com que o individuo tenha de criar novas relagdes sociais.

A saida de participantes de acordo com o ritmo natural de vida, sendo que as experiéncias
vividas sdo incorporadas no presente através de duas formas. Através de modelos
conscientes que modelam os comportamentos ou com padrdes inconscientes que sao

passados de geragdo em geracao e sdo considerados meramente implicitos.

1i1) Qualquer membro da geracdo so6 presenceia um determinado momento no tempo, o que

Assim

Mannheim denomina de todos os individuos estarem “igualmente localizados” ou seja estao

expostos aos mesmos acontecimentos € experiéncias temporais”.

Existe continuamente uma transmissdao da cultura e conhecimento acumulado, sendo que
Mannheim adverte que apesar da entrada de novos individuos implicar uma perda de
conhecimento acumulado, a0 mesmo tempo também faz com que seja possivel “esquecer o

que ndo ¢ util e cobicar o que ainda ndo foi conquistado”.

O caracter continuo na transicdo de geragdo em geracdo que promove a existéncia de um
equilibrio na sociedade, no qual Mannheim realga a importancia que as geragdes intermédias
tém nesta etapa. “Nao ¢ a geracdo mais velha que conhece a geragdo mais nova, o primeiro

contacto ¢ feito pela geragdo intermediaria”.

sendo, Mannheim (1952:290-291) defende antes de mais que a existéncia de geragodes

pressupde a interagdo social entre os seres humanos, ou seja existe sempre “uma estrutura social
definida (...) e uma historia particular que lhe da continuidade”. Enquanto fenémeno social, a
célebre frase de Ortega y Gasset (1967:52) “eu sou eu e a minha circunstancia” ajuda-nos a perceber
que o individuo e por extensdo a geragcdo do qual faz parte sdo resultado das experiéncias vividas,
na qual sao partilhados determinados acontecimentos historicos, valores e atitudes. Para além disso
esta presente a existéncia de um conhecimento implicito acumulado e transmitido de geragao em

geragdo, sem que haja antagonismos entre grupos de geracdes. Isto porque para muitos as geragoes
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sdo sinonimo da existéncia de grupos, tal como Liz (2013:22) afirma no debate do tema
“Multigeracdes uma oportunidade de crescimento”, “somos um Portugal feito de muitos plurais (...)
e de facto podemos selecionar e catalogar as varias geracdes em grupos”. Mannheim (1952:292)
baseia sua teoria nesta diferenciacdo explicando que se por um lado a formagao de um grupo baseia-
se na consciéncia de pertencer a uma coletividade especifica, ao invés, aquilo que forma uma

geragdo ¢ a partilha de determinados acontecimentos e experiéncias.

Assim sendo, segundo os autores Eyerman & Turner (1998:93); Laufer e Bengtson (1974:182) basta
apenas existir uma mudanca historica, social, politica ou econdmica especifica para que se crie uma
nova consciéncia de geragdes, com novas habilidades, rearranjos na organizagdo social, um modo
caracteristico de pensamento e novas alteragdes nos estilos de vida. Para muitos autores como
Pilcher (1994:481) as geragdes podem ser vistas como agentes de mudanga social, j& que estdo
associadas ndo s6 a evolucdo da historia mas também estdo relacionadas com o processo bioldgico
de envelhecimento. E o caso de Rhodes (1993:328) que analisou as geragdes como fendmeno
sociologico e apresentou um quadro teodrico relacionando a influéncia que as diferencas de idades
tém nas atitudes e comportamento no trabalho, concluindo que o fator idade, isto ¢ a limitagao aos
anos de nascimento, nao pode ser analisado individualmente. Outros fatores como os efeitos da
idade, derivado ao processo de envelhecimento, bem como a partilha de experiéncias num
determinado tempo e espaco, também devem ser considerados uma vez que propiciam a mudanga.
A preocupacao crescente com a interpretagao do que seria “o tempo de vida” fez com que a area da
psicologia contribuisse para a edificacdo da teoria geracional através da formulagdo dos principios

tedricos do conceito de “desenvolvimento” do ciclo de vida.

A partir da década de 50 do século XX em diante foi explorada a compreensao do desenvolvimento
humano, inicialmente apenas associado as mudangas ontogénicas, isto ¢ derivadas da idade.
Posteriormente, Baltes (1998:1029) explororou um modelo do desenvolvimento humano no qual
consideram ndo s6 as influéncias associadas a idade, mas também influencias historicas e
acontecimentos esporadicos que nao tém qualquer tipo de correlagcdo com a idade ou histdria. Deste
modo, o conceito de “desenvolvimento” € visto como crescimento, € resultado de ganhos e perdas

no sentido de maturacao e avango.
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Apesar de terem focos diferentes, a teoria geracional e teoria do desenvolvimento humano
conseguem complementar-se na medida em que, segundo Lyons & Kuron (2014:140), uma geragao
esta sujeita aos processos de desenvolvimento do ciclo da vida e tem um quadro historico exclusivo
que "molda o desdobramento desse curso da vida".

Também importante na constru¢do da teoria geracional foram os estudos de Joshi et al (2011:392)
que pediram a americanos adultos para relatar os acontecimentos relevantes a escala nacional ou
mundial dos ultimos 50 anos. Uma vez enunciadas as razdes das escolhas, descobriram que as
memorias mais invocadas remontam aos tempos de adolescéncia e inicio da idade adulta e que
diferentes grupos de pessoas nascidas num determinado momento da histéria recordam diferentes
eventos ou mudancas. Esta conclusdo conduz ao desenvolvimento do conceito de “cortes”, que a
partir de 1965 ¢ utilizado nos trabalhos de Ryder (1965:845) e define coortes como unidades
temporais que resultam da agregacdo de "individuos (dentro de uma populacdo especifica) que

experimentaram o mesmo evento no mesmo intervalo".

Deste modo, analisando geragcdes como cortes, a obra de Mannheim (1952:202), alavancada por
Rhodes (1983:328), tem inspirado as contribuigcdes mais recentes de autores como Turner

(1998:302) e seus colegas que definiram geragdes como:

"um grupo de pessoas que passam através do tempo que vém para compartilhar um habitus
comum ¢ estilo de vida ... [e] tem uma localizagdo estratégica temporal com um conjunto de
recursos, como consequéncia de um acidente historico e as praticas de exclusdo de encerramento
social".
Nesse sentido, as geragdes sdo vistas como grupos sociais inter-relacionados e multidimensionais
que se formam dentro do fluxo da histdria, e a sua natureza sé ¢ entendida tendo em conta os efeitos
de coorte, os efeitos da idade e efeitos de periodo. Apesar da complementaridade entre areas e

extensdo da pesquisa existente, continuam a faltar elementos que conduzem a integra¢do das

diferentes teorias numa s6 dando origem a Teoria Geracional. Tal como Floréncio (2016: 4) afirma:

“Na verdade, as pessoas nao podiam estar mais certas, este ¢ um tema que ndo termina. Resulta
da impossibilidade de encontrar uma palavra que simbolize, na sua plenitude, todos os seus
multis e toda a diversidade que encontramos nas nossas organizagoes”.
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Caracterizac¢ao das diferentes Geracoes

Nao existe uma classificacdo unanime para caracterizar as diferentes geragdes, sendo que de forma
generalizada utilizam-se letras (BB, X, Y, Z). A cada nova gera¢ao ha uma compressao de tempo e
espago, sendo que as opinides divergem no que diz respeito a duracdo a que corresponde uma
geracdo. Dada a velocidade da mudanca, os periodos geracionais sdo cada vez menores, assistindo-
se a uma substituicao rapida dos rotulos que classificam as geragdes. Se ndo vejamos a perspetiva
positivista, segundo a qual o tempo necessario de formagao do individuo correspondia a 30 anos,
entretanto os 20 anos passaram a ser suficientes até chegarmos ao presente em que 15 anos é muito
para classificar uma gerag¢do. Exemplo disso ¢ o facto dos ciclos de inovacgao serem cada vez mais
curtos. Segundo Martins e Soromenho (2014:22) até a radio alcangar 50 milhdes de utilizadores foi
necessario esperar 38 anos, para a televisao foram precisos 13 anos e para a internet 4 anos bastaram.
No presente estudo de caso desta dissertacdo, ird seguir-se um intervalo de geragdes tendo como
ano de referéncia para calculo de idades 2017. No entanto, tal como Liz adverte (2013:22), “as

classificacdes sdo uteis, principalmente a nivel de teorizagdo, mas tém limites claros”.

Entre o século XX e XXI ¢ possivel distinguir seis geragdes na forca de trabalho, bem como

determinadas acdes que ajudam na forma de lidar com cada uma delas.

i) Geracao dos Tradicionalistas: Nascidos entre 1935 e 1950, encontram-se em média na
casa dos 74 anos. Esta geragao também ficou conhecida como a “Geracao Silenciosa”,
provavelmente pelo marco histérico que presenciou: a Segunda Guerra Mundial (1939-
1945).

Os Tradicionalistas procuram a poupanca e estabilidade de vida, de modo a poderem
proporcionar as geracdes vindouras as melhores condigdes. Sdo vistos como pessoas
pacientes, conformistas, respeitosas e individualistas. Atualmente sdo a geragdo que tem
menos peso no mercado de trabalho, uma vez que j4 atingiram ou estdo prestes a atingir a
idade da reforma, que em 2016 ¢ de 66 anos e 4 meses, de acordo com a Portaria n® 99/2017
de 7 de Margo. A tendéncia é de um aumento gradual para a idade da reforma, pelo que as
reformas antecipadas ganham cada vez mais visibilidade, tanto por parte dos colaboradores

como pelas organizagoes.
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Por este facto a sua presenga no mercado de trabalho ¢ reflexo, na maioria dos casos, do
conhecimento acumulado e dos anos de experiéncia o que faz com que ocupem alguns cargos
estratégicos onde prestam apoio e inclusive assumem algumas responsabilidades.

E por isso que o trabalho é encarado com grande respeito e valorizagdo devendo sobrepor-
se ao dever e ao prazer. Nas relagdes que estabelecem nunca deixam de respeitar a autoridade
e, por isso, adotam sempre uma atitude formal. Quanto a forma como comunicam, preferem
a comunicagdo pessoal, sendo a auséncia de noticias, por parte da chefia, entendida como
situacdo desejavel. A melhor forma de lidar com pessoas que pertencem a esta geracao €
promovendo a interagdo pessoal, devendo a comunicagdo ser feita cara-a-cara, com
perguntas e respostas de maneira a que haja a oportunidade de ouvir a pessoa; os objetivos
devem ser claros e divulgados em suporte de papel, para que possam ser guardados e
consultados sempre que necessario; o respeito ¢ dos valores mais importantes para esta
geracdo, que vé a lideranga como um sistema de hierarquias. As mudancgas rapidas e
constantes fazem com que uma das principais lacunas desta geracao seja o desconhecimento

tecnoldgico, o que requer a oferta de varias formagdes sobre tecnologia.

Baby Boomers: Naturalmente sdo vistos como os filhos da Segunda Guerra Mundial,
abrangendo a faixa etaria que vai dos 51 aos 67 anos, o que corresponde aos anos de 1950 a
1965. A juventude desta geragao acompanhou profundas mudangas sociais e culturais, tendo
assistido a momentos marcantes como o inicio da exploracao espacial, a primeira afirmagao
social contracultura, os hippies, bem como o sucesso de nomes como Elvis Presley, Rolling
Stones e Beatles. Caracterizam-se por ser pessoas otimistas, defensores da liberdade e
orientados para causas que proporcionem o bem-estar comum, inclusive que permitam
marcar a diferenga para um mundo melhor. Do ponto de vista econdmico sdo consumistas
uma vez que viveram num periodo de crescimento econémico assinaldvel. Para muitos, a
relagdo que tém com o trabalho ¢ de uma vida, o que faz com que ainda estejam ativos
naquele que foi o tnico emprego. Sao por isso uma geragao bastante competitiva, devido a
importancia que ddo ao trabalho nas suas vidas. Para Liz (2013: 23) esta gera¢do “para além
de todos os aspetos psicossocioldgicos, apresenta resultados como uma grande vontade de
trabalhar ou otimismo”. Podemos mesmo dizer que sdo apaixonados pelo seu trabalho,

chegando a ser considerados aos olhos das outras geracdes como workaholics.
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Assim sendo, do ponto de vista profissional, estabelecem objetivos claros e sdo idealistas, o
que faz com que, muitas vezes, 0s mais novos sejam vistos como potencial concorréncia.
Privilegiam um ambiente de trabalho democratico, humano e casual, através do qual
prevalece o sucesso do trabalho em equipa. A lealdade também é um valor essencial, sendo
essa a motivacdo na prossecu¢do de terem uma carreira solida e com significado até
atingirem o reconhecimento profissional. Para esta geragao a comunicagao deve estabelecer-
se por via telefonica, permitindo o didlogo. As a¢des mais usuais para lidar com esta geracao
passam por demonstrar reconhecimento e importancia pelo trabalho que fazem; gerir a forma
de tratamento na base da igualdade; ndo dar ordens, mas sim ensinar e oferecer sempre a
possibilidade de falar. S3o a proxima geragdo a atingir a idade da reforma, se ¢ que ja nao
pediram a reforma antecipada, pelo que € necessario garantir que existe uma realizagao
pessoal e profissional na passagem de conhecimento e contributo que transmitem as

geracdes vindouras.

i11) Geragao X: situa-se entre 1966 a 1980, abrangendo a faixa etaria que vai dos 36 aos 50
anos. A nivel de acontecimentos histéricos foram marcados pela guerra fria e guerra do
Vietname, crise energética de 1979 e consequente periodo de incerteza, assistindo assim a
ditadura e entrada da democracia. Grande parte das classificagdes, que sdo atribuidas a esta
geracdo esta relacionada com o facto de viverem sob a égide dos avancos tecnoldgicos e
terem assistido a sua evolu¢do, o que, naturalmente, faz com que utilizem os meios de
comunicacao mais modernos e eficazes, no seu dia-a-dia. Exemplo disso ¢ a massificacao
dos meios de comunicacdo, da mtv e da tv por cabo.

Neste contexto de crescimento ¢ mudanca observam-se reflexos diretos ao nivel da
personalidade desta geracdo, que se apresenta como sendo céticos face a autoridade e
cautelosos, 0 que gera um baixo nivel de confianca e de poucas expectativas perante as
organizagdes. O facto de presenciarem grandes mudancas faz com que se adaptem
facilmente a novos rumos e coloquem a sua energia a render sendo-lhes reconhecido um
ritmo acelerado de aprendizagem. Toda e qualquer oportunidade que surja € valorizada, pelo
que procuram a independéncia e o crescimento. No mercado de trabalho caracterizam-se por
serem empreendedores e estarem focados no desempenho e na alta performance, ou seja o

sucesso profissional.
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Sao intitulados como os verdadeiros “workaholics”, uma vez que lhes é reconhecida uma
certa autonomia e independéncia na forma como atingem os seus objetivos € nas decisdes
que tomam par l4 chegar. A grande motivacao passa por alcancarem uma estabilidade
financeira. A principal forma de comunicacdo adotada consiste no uso do telemdvel,
permitindo sempre o didlogo e esclarecimento de eventuais dividas. Por ser uma geracao
que estabelece um verdadeiro compromisso com os objetivos da organizacdo, sente-se
muitas vezes ameacada pela entrada da geragdo Y. Uma das principais razdes associadas a
esta preocupacao estd no dominio das novas tecnologias, com a qual aprenderam a lidar, mas
reconhecem que as geragdes presentes tém essa vantagem competitiva. E uma geragio
dedicada que valoriza um local de trabalho agradavel. Para além disso, deve existir a
preocupacao por usar objetivos escritos e garantir o envolvimento de todos os membros na
equipa. Do ponto de vista pessoal privilegia-se a existéncia de um equilibrio entre a carreira
profissional e a vida pessoal, sendo que foi uma geragdo que assistiu a banaliza¢do dos
divorcios. Este facto faz com que as organizagdes optem por lhes atribuir retribuigdes nas
quais ¢ tido em conta a existéncia de um horario flexivel bem como oportunidades para

progressao de carreira.

Geracao Y: Também conhecida pela Geragao do Millenium, nasceram entre 1981-1997, e
abrangem a faixa etaria que vai dos 21 aos 35 anos. E a primeira geragdo verdadeiramente
globalizada, o que se reflete na forma como encaram o trabalho com elevada autoestima.
Cresceram num mundo virtual, dominado pelos equipamentos de ultima geracdo, que
permitem controlar vérias atividades em simultdneo, o que gera, consequentemente, uma
dependéncia em relagdo as tecnologias. Trazem consigo o desejo e ansiedade pela mudanca
e, como tal, sabem adaptar-se facilmente a novos contextos empresariais € sociais. Entraram
no mercado de trabalho com expectativas elevadas que s6 conseguem ser satisfeitas com a
existéncia de funcdes diversificadas e desafiantes. Tal como Miguel Santo Amaro (2016:39),
Administrador da Uniplaces, afirma “a grande caracteristica da geracdo Milenar ¢ a
transparéncia, acrescida ao facto de sermos independentes e gostarmos de agir”. Sao por isso
uma geragdo que valoriza a diversidade e o trabalho em equipa, estando por isso orientados
para a partilha de objetivos e trabalharem em ambientes onde se verifica uma grande

colaboracao e prevaléncia do coletivo.
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Este a vontade acaba por estar presente na relacdo que estabelecem com as chefias, existindo
um trato informal. J4 a atingir lugares de topo e cargos de gestdo esta geragdo, apesar de ser
caracterizada por um elevado protecionismo, tem como motivacao aprender continuamente
pelo que frequentemente usam ferramentas como o mentoring, como forma de ganharem
confianga no seu trabalho e alcangarem o sucesso. Do ponto de vista comunicacional,
testemunharam a globalizacdo da internet, dos emails e dos sms (mensagens), pelo que
recorrem a estes meios mais informais, em detrimento da conversa cara a cara, para além de
desenvolverem uma relagdo de igualdade com as chefias diretas. O feedback ¢ um dos
elementos mais valorizados nesta geracdo, sendo essencial para promover a motivagao e
alcance dos objetivos estabelecidos. As a¢des mais comuns, para lidar com este tipo de
geragdo, passa por dar um feedback frequente e instantaneo; usar a tecnologia a0 maximo,
pois ¢ uma geragdo que acredita nas redes sociais para colocar os seus projetos em
andamento; oferecer projetos com multitarefas, j& que lhes é reconhecida a capacidade de
fazerem véarias coisas a0 mesmo tempo, o que nao impede a existéncia de uma forte
supervisao e controlo; proporcionar formacdes especificas uma vez que ¢ uma geragao que
vive em continua aprendizagem e aceita a mudanca como algo desejavel e enriquecedor. A
nog¢ao de tempo e espago ganha uma nova dimensao, tal como ainda Amaro (2016:39) afirma
“os Milenares aborrecem-se demasiado rapido, por exemplo seis meses de permanéncia na
nossa empresa, equivalem a 18 meses numa empresa “a sério”. Freire (2016:41) sintetiza
esta ideia afirmando no artigo “o que os jovens querem’ que “para os Milenares o tempo de
carreira nao se mede em anos, mas sim em meses”’, 0 mesmo acontece para o espaco “o qual
se apresenta menos inatingivel, pois a mobilidade geografica ¢ maior e mais bem aceite pelas
novas geragdes. O espaco tornou-se mais pequeno.” Do ponto de vista histdrico assistem a
queda da unido soviética em 1991, emergéncia do terrorismo nomeadamente o dia 11 de

setembro, crash na bolsa de Wall Street de 1987 e a recessdo econdmica de 1990.

Geracio Z, nascidos entre 1998-2010, sdo a geracdo que mais formacao ird receber uma
vez que sdo criados num contexto de familias mais pequenas, pais mais velhos que as
geragdes anteriores pelo que comegam a escola mais cedo e vao estudar durante mais anos.
Definidos habitualmente como os “digital natives”, ¢ esperado que sejam tecnologicamente
mais avangados e materialistas do que a geragdo Y. Cresceram numa era de sobre
informacao, por testemunharem fortes transformagdes sociais, tecnologicas e ambientais o
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vi)

que faz com que sejam cidaddos mais informados e protetores do planeta. Para esta geracdo
a conexao global ¢ ndo s6 uma realidade como algo normal, pelo que o trabalho pressupde
sempre o uso de tecnologia e toda e qualquer tipo de interacao social adquire sempre um
significado tecnologico. A rapidez da mudanga faz com que os equipamentos, processos ¢ a
novidade se torne rapidamente obsoleta. H4 mesmo quem acredite na existéncia de uma
inteligéncia artificial, dado o grau de dependéncia face as tecnologias (Kubrick, 2009). Do
ponto de vista cultural s3o multiétnicos e conhecidos pela geragao “selfie”. A nivel histérico,
s6 conhecem o mundo no pds 11 de setembro e vivem num ambiente de crise financeira
global com a explosdo da crise do subprime em 2007. A visdo global que tém do mundo
reflecte-se no modo como encaram as organizagdes. Apesar de estarem prestes a entrar num
mercado de trabalho caracterizado por uma grande indefini¢ao e incerteza, sdo uma geragao
onde o termo “multi” diz tudo. O facto de lidarem e terem o conhecimento de como gerir
varias tarefas ao mesmo tempo faz como que por um lado se diferenciem no mercado pela
sua polivaléncia, mas por outro requer uma grande orientacdo por parte da estrutura
organizacional e hierarquia. A melhor forma de dar uso as caracteristicas desta geracao ¢
disponibilizar condi¢des de trabalho com meios tecnoldgicos bem como dar oportunidades

para que evidenciem os seus conhecimentos as restantes geragdes.

Geracao Alpha, as letras do alfabeto sdo poucas para acompanhar o ritmo de mudanga, pelo
que inicia-se com esta geragdo uma nova classificacdo com a primeira letra do alfabeto
grego, que corresponde a nossa letra “A”. Inicia-se uma nova geragao, a primeira nascida
em pleno século XXI, que vive com a omnipresenca da internet. Razao pela qual assiste-se
a mudanca nos comportamentos das criangas, utilizadores intensivos de todo o tipo de
equipamentos tecnologicos, numa fase cada vez mais precoce. Ana Delicado, refere no
artigo “Geragdo Z” de Martins (2014:27) que ndo considera esta situagdo alarmante
considerando “...uma evolucdo que ja vinha acontecendo com outros media. O panico geral
que se gera ¢ semelhante ao que aconteceu no momento em que surgia a televisdo”. Por esta
razdo, a investigadora realca nesta geracdo nao so a intensificacao das relagdes sociais como
também a maior independéncia face a presenga fisica. Também Elisabete Ferreira, no mesmo
artigo de Martins (2014:27), acredita que falamos da “geracdo do eu, das selfies, os

intermedidrios nao sao necessarios, eles querem controlar os processos de tudo”.
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Quadro 2 - Geragoes na forca do trabalho

Evento
Historico

Tecnologia
Comunicacio

Tempo de
trabalho

Sobre
feedback

Prémio

Mudanc¢a

Tecnologia

Lideranca

Tradicionalistas

(1935-1949)

2% Guerra
Mundial

Gravador LP

Cara-a-cara

Pontual

Sem noticias,
otimas noticias

Respeito

Questionam

Nao existe

Hierarquia

Baby Boomers
(1950 — 1965)

Vietnam
Bandas Rock

Cassete

Telefone

Visibilidade

Uma vez por ano

Titulo/Reconhecimento

Resistem

Ignorante

Consensual

Fonte: EAME Starwood RoundTables (2010)

2. Convivéncia Geracional

Geracao X
(1966- 1980)

Homem na
Lua
Queda muro
Berlim
CD

Telemovel

O que ¢ que
interessa? O
trabalho fica
feito
Desculpe
incomodar,
qual a minha
prestacao?
Trabalho
flexivel &
ambiente de
trabalho
positivo
Aceitam

Confortavel

Competéncia

Geracao Y
(1981 - 1997)

Tiroteio na
escola,
Terrorismo

MP3

E-mail &
SMS

Sdo 5 da tarde.

Eu tenho vida
propria!

Deve ser
imediato

O trabalho
tem esse
significado

Desejam

Mestre

Colaborativo

Geracio Z
(1998-2010)

Aquecimento
Global

Tablets

Redes sociais

Horarios
flexiveis

Imediato
através das
redes sociais

Monetario

Natural

Inerente

Informal

A coexisténcia de diferentes geracdes no local de trabalho ¢ uma realidade que inumeros

profissionais e gestores vivenciam nos dias de hoje. Tal como Cockerell (2008:223-229) afirma “o

futuro estéd a chegar rapidamente” pelo que ¢ preciso considerar que as novas geragdes caracterizam-

se por “terem mais formagdo, serem mais viajadas e estarem muito mais ligadas a redes de

informacao globais”. A interacdo entre geragdes ¢ um dos temas emergentes no ambito

organizacional pelo que merece especial destaque nesta dissertagao.
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Pela dimensao atingida, autores como Arsenault (2004:126) j& consideram a convivéncia geracional

« . - . N , .
uma questdo legitima da diversidade corporativa”, chegando mesmo a compara-la a categorias

como a cultura e o género.

O estudo da teoria geracional tem como principal objetivo perceber em que medida as diferentes

geracdes se comportam nas varidveis relacionadas com o trabalho, isto € quais sdo os reflexos dos

seus valores e atitudes no comportamento organizacional. Segundo Vieira da Cunha (2013: 32):

“um bom ponto de partida para pensarmos esta questdo das geracdes € pensa-lo como um
problema de gestdo de culturas diferentes. Olhar para as diferencas entre geracdes deste ponto
de vista € util porque ja existem boas ferramentas para gerir diferencas culturais profundas”.

Deste modo, a gestdo integrada de todas as varidveis geracionais pode ser a grande vantagem
competitiva das organizagdes. Se ndo vejamos o exemplo de Cockerell (2008:24) que afirma a que
“a Disney ¢ como qualquer outra empresa, incluindo a sua, independentemente de qual ela seja: tem
de gerar lucros, tem de lidar com problemas de gestao sérios, enfrenta uma concorréncia intensa e
a sua maior vantagem competitiva ¢ a sua propria reputacdo”. A melhor forma de gerir esta
reputacdo € através da satisfacdo e bem-estar dos colaboradores, o que pressupde o respeito pelas
diferengas geracionais. Segundo Liz (2013: 29) “cada vez mais € no casamento entre as varias
geracdes que pode resultar o sucesso das organizagdes. Porque ¢ que um jovem de 25 anos que
chega cheio de energia da universidade nao partilha os seus conhecimentos com uma pessoa de 65
anos que nao tem necessariamente o mesmo rigor cientifico mas tem o conhecimento da maturidade,
da experiencia, do terreno?”. Costa (2013: 25), Presidente da Randstad Portugal e Brasil, corrobora
com esta ideia partilhando a afirmagdo de que “o sucesso da nossa gestdo de pessoas estd nisto: na
transmissao de conhecimento.”. Partindo deste pressuposto cabe aos gestores e profissionais da area
perceber qual ¢ a melhor forma de gerir um ambiente de trabalho que ¢ diversificado do ponto de

vista geracional.

O facto de todos os colaboradores pertencerem a uma geracao ajuda a criar uma certa semelhanga,
j& que segundo Hofstede (2003:20) “grande parte das diferengas de comportamento e valores entre
geracdes sdo consequéncias normais da idade e repetem-se em geragdes sucessivas.”. No entanto,
apesar de poderem ser sobrestimadas, as diferencas entre geragdes ao nivel de valores e atitudes sdo
evidentes na grande maioria das pessoas, ¢ traduzem-se em diferentes formas de manifestagdo da

cultura geracional.
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Valores

Muito ja foi dito sobre o peso que os valores t€ém na cultura, sendo que Gongalves (2004:245) realca
a sua importancia explicando que “a for¢ca de uma cultura organizacional depende da partilha e da
intensidade dos valores centrais da organizacdo”. Proveniente do latim “valore” o seu significado
esta associado a diferentes contextos e areas tais como a filosofia, direito, costumes, moral sendo
que de forma generalizada podemos dizer que os valores estdo associados “a tendéncia para se
preferir um certo estado de coisas face a outro” (Hofstede, 2003:22). Estado este que pode tender
para o lado positivo ou negativo e nos permite fazer juizos de valor opostos, como por exemplo mau
versus bom, correto versus errado, bonito versus feio. Este mundo dos valores ndo € restrito aos
individuos ja que também as organizagdes sdo dotadas de valores que devem ser claramente
definidos e identificados para que possam ser ndo so partilhados por todos os membros que a

constituem mas também alinhados com as varias dimensdes da organizacdo. Segundo Teixeira

(2005:200):

“a cultura numa organizagdo € um conjunto Unico de caracteristicas que permite distingui-la de
qualquer outra. Corresponde a personalidade no individuo e transmite a forma como as pessoas
de uma organizagdo se comportam, estabelecendo um sistema de valores que se exprime por
meio de ritos, rituais, mitos, lendas e agdes”.

Significa isto que existem varias formas através das quais € possivel distinguir as culturas umas das
outras, ou seja podemos enumerar quatro niveis de manifestacdo de uma cultura: os simbolos, os
herdis, os rituais e os valores. Pelo facto de corresponderem a camada mais profunda da cultura, os
valores sao também os mais dificeis de mudar uma vez que a grande parte dos valores que temos
sdo inconscientes. Por esta razao, os valores sdo construidos ao longo dos anos e consequentemente
dificeis de mudar. Hofstede (2003:24) explica-nos o porqué desta dificuldade ja que, segundo o
estudo de diversos psicologos, grande parte das criangas tem o seu sistema de valores criado até aos

10 anos de idade, sendo que apods esta idade qualquer mudanga implica existir uma forte resisténcia.

Por esse motivo a maneira mais usual de expressarmos os nossos valores ¢ através dos modos de
agir perante diferentes contextos. Para Rokeach (1973) segundo Williams (2013:399) os valores sao
indicadores bastante tteis relativamente as decisdes e ag¢des dos individuos e exercem uma
influéncia notéria na organizacdo, sendo que Deal ¢ Kennedy (1982) passam a identifica-los: por

um lado permitem saber quais sdo os tipos de comportamento aceites e desejados na organizagao,
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de seguida ddo énfase aos aspetos necessarios para progredir na carreira dentro da organizagao e,
por outro, orientam os seus elementos para a melhor forma de comunicar ndo s6 dentro da
organizacdo como também para o exterior. Para muitos autores a presenca dos valores ¢ assim
essencial para o funcionamento da organizag¢do sendo que Andrade (2014:242) define os valores

como “o coragdo da propria cultura”, e do ponto de vista estratégico como “o ADN” da organizacao.

A importancia dos valores ¢ transversal aos diferentes niveis de cultura, nomeadamente no nivel
geracional, sendo que segundo Hofstede (2003:32) cada geragdo tem o seu dominio de valores, ou
seja as suas “atitudes fundamentais face a vida e aos outros”. Uma das variantes em que as diferencas
geracionais se destacam ¢ nos valores de trabalho, sendo que estes caracterizam-se por se referirem
aos resultados que os individuos pretendem atingir num contexto profissional, pelo que sao
moldaveis de acordo com as preferéncias de cada um. Deste modo, segundo Dose (1997:219), os
valores de trabalho tém grandes reflexos ao nivel das atitudes e comportamentos, tomada de decisao
e resolucdo de problemas. Segundo Twenge et al. (2010:1120), os valores tém grande influéncia no
meio organizacional permitindo moldar determinados ideais e consequentemente comportamentos.
Para além disso, os gestores e profissionais das organizacdes identificam o bem-estar dos
colaboradores como essencial ao sucesso organizacional, que por sua vez pressupde a existéncia de

valores alinhados com os comportamentos dos colaboradores.

Com o passar dos anos, assistiu-se a uma mudanga profunda de valores com reflexos imediatos na
forca de trabalho, sendo que um dos valores mais importantes ¢ a lealdade, sendo visivel as
diferentes perspetivas que cada geragdo assume. Os trabalhadores com mais de 50 anos sdo leais
aos seus patroes, os que estdo na casa dos 40 sdo leais a si proprios e os mais jovens tendem a ser
mais pragmaticos e a evidenciar lealdade para com os seus planos de carreira, sendo por isso visivel
uma maior mobilidade na forca de trabalho. Apesar das diferentes geragdes se regerem por um
sistema de valores diferenciado é necessario saber fazer a distingdo entre valores extrinsecos €
intrinsecos. Os valores intrinsecos sdo processuais na medida em que traduzem-se em recompensas
intangiveis nas quais os individuos sentem-se devidamente integrados e orientados para o trabalho,
por exemplo através do feedback ou identificagdo organizacional. Por outro lado, os valores
extrinsecos sdo constituidos por recompensas tangiveis e focam-se no resultado final, ou seja

eliminar a insatisfagao do colaborador através de recompensas financeiras, beneficios e promogdes.
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E possivel também identificar outros valores de trabalho que ndo estio incluidos nesta ultima
classificacdo, tais como a autonomia, seguranca no trabalho, estabilidade e relagao trabalho/lazer.
Sobre este ultimo tem-se registado uma evolugdo inversa, ja que se por um lado a importancia do
trabalho tem decrescido com o evoluir das geragdes, o lazer tem registado um crescimento. Acontece
que a medida que os individuos vao crescendo passam por diferentes estados de desenvolvimento
em que estabelecem graus de identificacdo com os valores de trabalho. No inicio da idade adulta os
individuos comegam por escolher as areas de estudo, até tomarem a decisdo e progredirem na
carreira. Low et al. (2005:715) revelam que os valores de trabalho mantém-se relativamente estaveis
a medida que o individuo evolui para a fase adulta, no entanto ¢ preciso advertir para a necessidade

de se adaptar as técnicas de recrutamento e selecao as diferentes geracdes.

Do ponto de vista dos valores intrinsecos existe uma crenca generalizada de que as geragdes mais
jovens, principalmente a Geracdo Y procuram experiéncias profissionais com as quais se
identifiquem (Lancaster & Stillman, 2002) na qual o feedback ¢ o meio de comunicagdo mais
poderoso. Existem algumas duvidas relativamente ao facto da Geracdo Z manter este pensamento
por serem uma geracao que recebeu mais formacgao e por isso ambicionar o retorno dessa formagao
através de recompensas extrinsecas, isto ¢ financeiras ou promogoes. No entanto, se considerarmos
que a Geracao Tradicionalista ja4 tem pouca representatividade no mercado de trabalho, devemos
entdo comparar os valores que as restantes geracdes assumem. A Geragdo dos Baby Boomer
estabelece um forte compromisso com a organizagao porque acreditam que depois do trabalho arduo
a organizacao compensa com o reconhecimento devido. Esta crenca originou o chamado “trabalho
para a vida”, isto € relagdes laborais duradouras. Ao invés, ¢ possivel verificar que a Geragao X
atribui menos importancia a lealdade com a organizagdo, e por sua vez valorizam mais o trabalho
independente e autbnomo, sendo reflexo disso a importancia que dao a toda e qualquer oportunidade
que possa surgir (O’Bannon, 2001: 100). Por isso sdo a geracao que ja consideram importante existir
um equilibrio entre a vida profissional e a vida pessoal. Para corroborar estas ideias, estd o estudo
de Benson e Brown (2011:1844), no qual se considerarmos outros valores intrinsecos, tais como a
honestidade, determinagdo e ambigdo ¢ possivel verificar que, segundo Arsenault (2004:130), os
Baby Boomers atribuem maior importancia a honestidade, ao invés a Geragdo X que sdo mais
focados na determinagdo e ambicdo. Tendo como referéncia a Geragdo Baby Boomer, ¢ possivel
verificar segundo Twenge et al. (2010:1123) um decréscimo nos valores intrinsecos face a Geragao
Y.

53



Isto porque as geragdes mais jovens (Geragdo Y e Z) valorizam o trabalho e as organizacdes tém
isso em consideracdo. Prova disso sdo as técnicas de recrutamento e sele¢do nas quais sdo utilizadas
dinamicas de grupo e a formacao nao ¢ apenas um requisito como nas geragoes anteriores, mas sim
uma ferramenta a qual é dada continuidade a medida que os colaboradores estdo na organizagao
para que haja uma progressao de carreira.

No que concerne aos valores extrinsecos as diferengas entre geragdes sao mais notorias sendo que
¢ possivel identificar duas geragdes que deram mais importancia a este tipo de valores. A Geracao
dos Baby Boomers por serem profissionais urbanos revelaram ter um grande foco na carreira e no
materialismo. Entretanto, a Geragdo X, intitulada de “workaholics”, ¢ aquela que mais valoriza este
tipo de valores, possivelmente pelo facto de terem presenciado momentos historicos de grande

incerteza e crise.
Atitudes

Para Cockerell (2008:205) “O profissionalismo ndo ¢ definido pelo cargo. O verdadeiro
profissionalismo esta sobretudo relacionado com atitude e caracter e com a imagem que projeta para
o exterior”. Muitas s3o as defini¢des encontradas para o conceito de “atitude” ja que este assume
grande relevancia nos estudos sociologicos e psicologicos. Para Allport (1924:270), psicologo
americano uma atitude pode ser definida como um “estado mental de prontidao, organizado através
da experiéncia, que exerce uma influéncia diretiva ou dindmica sobre a resposta do individuo a todos
os objetos e situagdes com as quais estd relacionado”. Seguindo o mesmo raciocinio Morgan (1934:
47) explica-nos que “as atitudes sdo literalmente posturas mentais, guias de conduta as quais cada
nova experiéncia ¢ encaminhada antes que uma resposta seja feita.”. Para a maioria dos psicologos
as atitudes tém uma origem familiar, no entanto também ¢ possivel atribuir-lhes uma origem na
cultura e nas proprias experiéncias pessoais. Bogardus (1931: 62) acrescenta que as atitudes podem
ser classificadas uma vez que transmitem “uma tendéncia a agir em dire¢do ou contra algo no

ambiente que se torna, portanto, um valor positivo ou negativo”.

O estudo das diferencas geracionais implica naturalmente o estudo de uma grande variedade de
atitudes, sendo que no contexto profissional destacam-se dois tipos de atitudes que influenciam
bastante os comportamentos: a satisfacdo no trabalho e o compromisso organizacional (Benson &

Brown, 2011:1844).
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Sobre as diferengas existentes entre geracdes Mannheim (1952:276) revela que “as atitudes e valores
das pessoas sdo o resultado de eventos econdmicos, politicos e sociais significativos que

experimentaram durante seus anos de formac¢do da infancia”.

A satisfacao no trabalho

“Sabemos que colaboradores mais felizes s3o também mais produtivos” (Pita de Abreu 2013:25).
No ambito do comportamento organizacional a satisfacdo no trabalho surge frequentemente
associada a rela¢dao implicita que se estabelece com o desempenho dos colaboradores. Apesar de
ndo existir um numero de estudos suficientes que comprovem esta relagdo o facto € que o otimismo
inerente a esta varidvel contribui para que os gestores e profissionais invistam nos mais variados
métodos para que se atinja uma satisfagdo generalizada. Definida por Locke (1975:458) como “um
estado emocional positivo ou de prazer, resultante da avaliacdo do trabalho ou das experiéncias
proporcionadas pelo trabalho”, a satisfacdo no contexto laboral baseia-se em respostas afetivas e
cognitivas face ao trabalho desempenhado e como consequéncia deste (Leal et al, 1999:20). Brief
(1998:86) integra na sua defini¢do tanto os elementos afetivos como os cognitivos dizendo que a
satisfacdo no trabalho consiste num “estado emocional expresso através da avalia¢do afetiva e/ou
cognitiva de uma experiéncia de trabalho, com algum grau de favorabilidade ou desfavorabilidade”.
Esta classificagdo de acordo com o grau de satisfacdo remete-nos para os valores positivos ou
negativos que a satisfacdo pode assumir, sendo que esta implica segundo Cunha et al (2003:127)
“um estado estacionario de relaxamento resultante da perce¢do de cumprimento das necessidades”,
e a insatisfagdo como “um sentimento de tensdo como resultado do incumprimento de uma
necessidade”, sendo que consequentemente verificam-se comportamentos tendentes ao absentismo,

falta de motivacao e envolvimento na organizagao.

O que esta na causa da satisfacdo ¢ a resposta dos individuos a determinadas situagdes, sendo que o
que as qualifica como positivas ou negativas € o grau com que estas cumprem as expectativas
criadas. Acontece que a maioria das causas associadas a satisfacdo dos colaboradores permitem-nos
ao mesmo tempo diferenciar as geragdes existentes, sendo que podemos distingui-las em pessoais e
organizacionais. Deste modo, falar de causas pessoais que estdo na origem da satisfagdo ¢ falar das
caracteristicas relativas a disposi¢ao dos individuos, ou seja que estdo diretamente relacionadas com

o controlo que o individuo tem sobre o trabalho em questdo, o tipo de emogdes e inclusive o
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crescimento psicologico (Cunha et al, 2003:129). Neste campo pessoal também ¢ possivel integrar
as variaveis demograficas, que assumem especial destaque neste estudo, tais como a idade e o sexo.
No que diz respeito a idade, segundo Luthans (1989), sdo os mais jovens demonstram mais
facilmente a sua insatisfagdo face a determinadas situagdes do mundo laboral. Esta ideia pode ser
corroborada e justificada se atendermos as caracteristicas das diferentes geracdes, e integrarmos as
motivacdes geracionais nas politicas de Recursos Humanos. Falamos da Geragdo X e
principalmente a Y, tém o desejo de serem promovidos em pouco tempo. Tal como Freire
(2016:146) afirma “muitos desses jovens sentem-se frustrados e perdidos em relagdo as suas
carreiras, muitas vezes, descontentes com as ofertas tradicionais de um crescimento estavel e
previsivel. (...) querem crescimento e diversidade na carreira”. Este crescimento acelerado ¢ uma
realidade da Geragao Y que rapidamente entra no mercado de trabalho e sente descontentamento
uma vez que as expectativas profissionais nao estdo em sintonia com a realidade laboral. Geragdes
como os Baby Boomers ndo conseguem perceber esta ansiedade e desejo de mudanga constante,
uma vez que sempre associaram o aumento de satisfacdo ao aumento de idade, ja que so desta forma
¢ que iam atingindo niveis hierarquicos superiores. Por isso se diz na giria tradicional que “‘a
antiguidade ¢ um posto”. Do ponto de vista organizacional, segundo Cunha et al. (2003:134) as
principais causas associadas a satisfagdo no trabalho sdao “o saléario, o trabalho em si mesmo, as

perspetivas de evolucdo na carreira, o estilo de chefia, os colegas e as condicdes fisicas de trabalho.”.

O compromisso organizacional

O compromisso organizacional assume grande importancia nas atitudes de trabalho, ao promover a
retengdo de talentos e potenciar as dindmicas organizacionais. E possivel encontrar algumas
diferencas entre geracdes, nomeadamente no que diz respeito as Geragdes Baby Boomers e Geracao
X ¢ possivel verificar que, segundo Benson & Brown (2011:1855) a Geracdo X da grande
importancia ao trabalho de forma independente bem como as oportunidades existentes, mas em
comparacdo com os Baby Boomers, a Geragdo X atribui menos valor a organizagdo e
consequentemente tem menor compromisso com a mesma. As justificacdes encontradas por estes
autores centram-se na contextualizacdo histdrica e no facto da Geragdo dos Baby Boomers acreditar
no “emprego de uma vida” pelo que desenvolvem grande lealdade e respeito pela organizacdo. Por
outro lado, a Geragdo X caracteriza-se por ser muito mais individualista o que ultrapassa qualquer

estabilidade laboral.
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No que diz respeito a Geracdo Y esta tem sido frequentemente associada como sendo a geragdo
menos comprometida com a organizagdo. O facto de serem a primeira geracdo verdadeiramente
globalizada tem impactos nas atitudes no trabalho, nomeadamente caracterizado pela elevada
autoestima e consequentemente menor compromisso. Por esta razdo, as organizagdes procuram
valorizar todas as contribuigdes dos colaboradores, para que possam sentir-se ouvidos e
proporcionarem um ambiente de trabalho onde predomina o bem-estar e consequentemente um
compromisso positivo. Para além disso, a comunicagdo interna e o reconhecimento vao também

contribuir para um clima organizacional marcado pelo bem-estar.

Conflito & Identidade Geracional

Transversal a todos os tempos, espécies e culturas (De Dreu & Gelfand, 2008:3), o conflito ¢ “um
fendmeno inevitavel na vida organizacional: emerge nas relagdes entre individuos de um mesmo
grupo, entre grupos, entre os diferentes niveis organizacionais, entre organizacdes” (Dimas e
Lourenco, 2011:203). Serrano (1993:12) vai mais longe e afirma que o conflito faz parte da evolugao
da organizagdo, explicando que “o progresso ¢ impossivel sem a mudanga e por detras de toda a
mudanga sempre ha um conflito, mais ou menos explicito, mais ou menos percebido como tal, mas
irremediavelmente, conflito”. As organizagdes sao sistemas complexos pelo que a presenga de
conflitos ¢ sempre algo inerente.

Constituidas por diferentes elementos, as organizagdes sdao palco de inimeras interacdes onde
naturalmente surgem acdes que podem ser fontes de potencial conflito, tais como: diferentes pontos
de vista, discordancia em determinadas decisOes, interpretagdes diferentes, valores e crengas
distintas. A gestdo destes conflitos tem incitado inimeros estudiosos a perceber a melhor forma de
contornar ou até mesmo minimizar a sua existéncia para que as organizagdes sejam espacos em que

se promova o bem-estar geral dos colaboradores.

Para Rodrigues (2012:30), especialista em negociagdo comercial e gestdo de conflitos “o conflito
pode ser visto como “qualquer situacdo em que objetivos incompativeis ou divergentes, atitudes,
emogdes, ou comportamentos conduzem a desacordo ou oposi¢ao entre duas ou mais partes”,
podendo este ser classificado em funcional ou disfuncional consoante o desacordo seja saudavel ou
nao. Esta classificagdo provem da perspetiva classica, segundo o qual Fayol (1917), Taylor (1911)

e Weber (1994) atribuiam ao conflito consequéncias negativas.
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S6 no final dos anos 40 ¢ que surge uma nova perspetiva com Mayo (1933, 1945, 1947) e a Teoria
das Relagdes Humanas, segundo a qual o conflito € visto como algo natural e inerente as relacdes
que os individuos estabelecem entre si. Mais recentemente as contribui¢cdes de De Dreu (1997:20)
e Putnam (1997:286) vieram colocar a tonica no conflito como um meio de desenvolver ideias e
debaté-las para encontrar as melhores solugoes.

No contexto organizacional, a principal causa associada ao conflito ¢ o interesse pessoal dos seus
colaboradores, que se manifesta através da competicao, ameaga ou disputa pela prossecugdo de um
objetivo, filosofia ou método. E comum associar o conceito de competitividade ao de conflito uma
vez que expressam sempre alguma oposi¢do, no entanto € preciso saber diferencia-los uma vez que
na competitividade existe s6 um vencedor, enquanto no conflito pode existir uma relacdo “win-
win”. E esta relagio de “ganhar em conjunto” que deve orientar os profissionais e colaboradores a
gerir a convivéncia geracional como algo positivo. Isto porque segundo De Dreu (1997:9) “A maior
parte das pessoas antipatiza com o conflito devido as suas consequéncias negativas. (...) Todavia,
a supressao € o evitamento sdo, por vezes, um erro, nem sempre beneficiando os melhores interesses

dos individuos e grupos em causa”.

Perante um mercado de trabalho que estd em constante mudanga, afigura-se um confronto de
geracdes que pde a prova cinco maneiras diferentes de ver o mundo, em particular o mundo do
trabalho. O conflito geracional é uma realidade “na medida em que cada geracao se rege por modelos
mentais diferentes e tem motivagdes e necessidades distintas, acabando por criar um potencial de
conflito” (Gloria, 2013:21). Deste modo, cada vez mais presente nas organizagdes o conflito entre
geragdes ¢ visivel entre duas ou mais geragdes, ao nivel da forma de comunicar, existéncia de
diferentes valores e perspetivas sociais. Em linhas gerais podemos caracterizar o ambiente vivido
nas organizagoes através do seguinte cenario: muitos dos tradicionalistas ja alcancaram ou estdao
prestes a alcancar a idade da reforma e sdo os primeiros a acreditar que as hierarquias sdo para
respeitar. Os que ja conquistaram a meia-idade foram educados num ambiente de competitividade
e atingiram a geracdo dos baby boomers. Surge, entretanto, a época da incerteza que assombra a
geracdo X e que justifica o ambiente competitivo que € criado no ambiente de trabalho. Ameagados
pela nova Geragdo Y, que domina por absoluto as novas tecnologias, mostram-se multifacetados e
enérgicos em tudo o que fazem. Uma das causas associadas a este tipo de conflito ¢ o aumento da

esperanga média de vida, acompanhada pelo aumento da idade da reforma.
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Segundo Norton de Matos (2013:23), perante este cenario “importa gerir o desafio cultural de passar
de uma geragao tradicionalmente hierarquica e individualista, para uma cultura mais colaborativa”.
Apesar de ser dificil de encontrar uma solucao, acaba por ser facil de perceber o que ndo queremos
que aconteca, se nao vejamos o relato de Pita de Abreu (2013:23) que perante a questdo “Convivio
ou Conflito de Geragdes?” da um exemplo do que nao deve acontecer:

“Jovens que se julgam na posse de uma sabedoria irrefutavel ¢ que pensam poder escalar
profissionalmente sem ouvir a voz dos mais experientes e profissionais mais veteranos que
pretendam fechar os olhos ao contexto de mudanga que vivemos e que, com receio de “esvaziar”
o contetido da sua fungdo, ndo partilhem o seu know-how aos mais jovens.”

Nas organizacdes a distncia geracional chega a ser de mais de duas geracdes, o que para muitos ¢
visto como uma ameaga. Segundo Liz (2013:21) “cada geragdo rege-se por modelos mentais
diferentes e tem motivacdes e necessidades distintas, acabando por criar um potencial de conflito”.
No caso das geragdes mais velhas, estas permanecem até atingirem a idade da reforma. Liz
(2013:22) aborda o tema da reforma dando énfase a forma como este assunto ¢ tratado nas
organizagdes “Ou se consegue pensar de uma forma muito ampla, muito global, com muitas
variaveis — todas convocadas efetivamente para pensar a reforma — ou entdo nao vale a pena, nao ¢

pensar o tema como este merece”.

A relagdo existente entre os conceitos de geragdes e conflitos foi aprofundada pelo socidlogo francés
Bourdieu (1993:70) que desde logo atribui trés maneiras diferentes de explorar o termo das
geragdes. Em primeiro lugar enquanto fendmeno genoldgico fazendo referéncia as geracdes
familiares; de seguida no uso coletivo na qual as geragdes sdo vistas como “um grupo de pessoas
nascidas ao mesmo tempo, ou durante um determinado periodo.”, e por ultimo no sentido de
geracdes sociais, estando subjacente a identidade coletiva na partilha de experiéncias. No que diz
respeito as geragoes familiares a atengdo recai sobre as relagdes entre pais e filhos. Esta questdo ja
tinha sido abordada por Mannheim (1952:276), através da teoria da unido de geragdes na qual se
acreditava numa possivel fonte de conflito no relacionamento entre pais e filhos. Ao invés, Bourdieu
(1993:72) contraria esta ideia afirmando que existia uma passagem de valores e atitudes para os
filhos de forma natural, sem qualquer tipo de conflito. De um ponto de vista organizacional, da
grande atenc¢do ao colectivo sendo que considera que o agrupamento em geragdes apenas diz
respeito a faixa etaria, sendo errado categorizar-mos as geragdes como as mais “velhas” ou as mais

“jovens”. Pelo facto das geragdes terem acesso a um conjunto de recursos coletivos, os aspetos
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economicos e culturais vao despoletar conflitos internos. Partindo deste pressuposto, existird sempre
conflito nas organizacdes, pelo que Bourdieu classifica-o como um conflito intergeracional

disfuncional.

Perante um mercado de trabalho extremamente exigente e competitivo, o conhecimento ocupa uma
posi¢ao de destaque na medida em que as organizagdes devem saber identifica-lo, atrai-lo e reté-lo.
Segundo Costa (2013:25), Presidente Randstad Portugal e Brasil, “O sucesso da nossa gestdo de
pessoas esta nisto: na transmissao de conhecimento”. O conhecimento, ¢ utilizado como vantagem
competitiva pelo que ndo basta que o mesmo exista, mas sim que se possa criar, distribuir, adquirir,
compartilhar, armazenar e ser utilizados por todos os membros que constituem a organizagao, de
forma oportuna e obviamente no momento apropriado, sendo que o objetivo final é converter-se
esse conhecimento em negdcio para a empresa, chamando-se de gestdo do conhecimento (Serapicos,
2003:56). A gestdo do conhecimento ¢ um conjunto de iniciativas e de atividades que as
organizagdes levam a cabo de forma a incrementarem conhecimento corporativo. Ou seja, € a
capacidade de controlar os fluxos de conhecimento que se produz na organizacao com o objetivo de
criar as competéncias essenciais para o desenvolvimento da propria organizagdo, bem como do seu
capital humano (Serapicos, 2003:56). Este modelo surgiu como resposta a implementagdo e
generaliza¢do das novas tecnologias de informacao, sendo estas que originam o nascimento desta
nova era baseada no conhecimento, visto que permite potenciar o capital intelectual das
organizacgodes, com a finalidade de criar vantagem competitiva. Resta as organizagdes aproveitar as
capacidades intelectuais da organizagdo, potenciar a inovagao constante ¢ a criagdo de novos
conhecimentos, desenvolver a capacidade de aprendizagem e os sistemas, bem como a tecnologia
necessaria para isso. Pois, as organizag¢des sao projetadas para alcangarem resultados, sendo a gestao

a ferramenta chave para atingir esse objetivo (Machado, 2003:285).

Hoje, o recurso mais importante numa empresa ¢ o conhecimento, ou seja, saber usar, aplicar e
agregar valores a organizagdo. Neste contexto as pessoas sdo o elemento fundamental para o
desenvolvimento de qualquer organizagdo, uma vez que possuem habilidades, competéncias e
conhecimentos que serdo responsaveis pelo seu sucesso ou insucesso. Para Norton de Matos
(2013:25) “As questdes da idade sao para nos fundamentais em termos de conhecimento dentro da
organizagdo. Ou seja, o conhecimento que esta dentro da organizacao tem de passar para as
geracgdoes futuras”.
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Assim, as pessoas devem ser tratadas com o devido respeito e integridade, pois sdo o mais
importante recurso organizacional e que ditam a continuidade da empresa. Naturalmente que este
conhecimento encontra-se no principal ativo das organizagoes, as pessoas. Neste sentido, o desafio
de predizer o que leva os colaboradores a permanecerem ou ndo na organizacio esta no cerne da

literatura que trata do compromisso organizacional.

Neste seguimento, também a identidade geracional tem sido apontada como estando na origem de
eventuais conflitos. Para Joshi et al (2010:393) a identidade geracional pode ser vista como a
perce¢do e importancia que o individuo atribui ao grupo geracional a que pertence. Deste modo, ¢
possivel identificar trés aspetos da identidade geracional: em primeiro lugar através do conceito de
“coorte”, ou seja quando os individuos experienciam determinados acontecimentos e vivencias ao
mesmo tempo; em segundo lugar através da idade uma vez que parte-se do pressuposto que idades
iguais presenceiam momentos € ocorréncias comuns e por ultimo através da responsabilidade
atribuida inerente a uma fun¢do ou cargo na qual os individuos sdo rotulados pela posse de

determinadas competéncias, habilidades, atitudes e conhecimentos comuns.

De acordo com a Teoria da Identidade Social os individuos partilham valores, crengas, habitos e
comportamentos que geram uma identidade social que quando se verifica num determinado grupo
geracional pode ser chamada de identidade geracional. Por sua vez, a partir do momento em que os
individuos se sentem parte de uma geracdo assumem determinados valores como sendo os seus,
pelo que sempre que existe um desacordo face a determinados aspetos ou caracteristicas pode
despoletar-se um conflito geracional. Por isto se diz que também a identidade geracional pode
conduzir ao desenvolvimento de certos conflitos. Esta identidade geracional ocorre sempre que os
diferentes grupos geracionais valorizam a pertenca a sua geracao em detrimento de saberem aquilo
que os diferencia. Subjacente a este raciocinio, € no seguimento da Teoria da Identidade Social, esta
a Teoria da Auto-Categorizagdo de Turner (1987:33) que postula ao sentimento de inclusdo e
diferenciagdo face aos outros por intermédio da idade, ou da partilha de experiencias. As geracdes
nao sdo mais do que formas que os individuos arranjam para se definirem e categorizarem como
parte de um todo. Consequentemente criam-se determinadas comparacdes nas quais se verifica que
a pertenca ao grupo gera sentimentos positivos, ao invés do sentimento negativo que pode classificar

0s grupos externos, sendo que a confrontacdo pode ser geradora de conflito.
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3. Comunicacio Interna potenciadora da Motivacdo e Compromisso Organizacional

“Ninguém disse que a boa comunicagdo ¢ facil, porém, o retorno ¢ enorme” (Cockerell, 2008:53).
A comunicagdo esta presente na vida do individuo. Segundo Wiio (1995: 95-96), sem comunicagao:

“nao pode haver organizagdo, gestdo, cooperacdo, motivacdo, vendas, oferta ou procura,
marketing ou processos de trabalho coordenados. (...) de facto, uma organizacdo humana ¢
simplesmente uma rede comunicacional: se a comunicagdo falha, uma parte da estrutura
organizacional também falha”

A comunicagdo faz parte dia-a-dia do Homem, assumindo-se como uma necessidade constante em
diferentes contextos. Tal como Arménio Rego (2007:24) afirma “Todos comunicamos — mesmo
quando nada falamos ou escrevemos!”, significa isto que mesmo através do siléncio estamos a
comunicar com a nossa linguagem corporal, gestos, escrita, audicdo. Também Antunes (2015:45)
afirma que independentemente da existéncia de atividade ou inatividade de palavras ou siléncio,
tudo possui um valor de mensagem. A amplitude e polissemia deste conceito explica o vasto
repertdrio de significados encontrados, sendo que de forma generalizada “comunicacao” significa
transmissao ou troca de informacao. Nesta sequéncia, para Teixeira (2005: 184) a comunicacao ¢
“o processo de transferéncia de informagao, ideias, conhecimentos ou sentimentos entre pessoas”.
Partilhando a mesma ideia, segundo Newstrom (2008: 45), a “comunicagdo ¢ a transferéncia de

informagao e compreensdo de uma pessoa para outra”.

Numa perspetiva organizacional, Weick (1987:113) defende que “A comunicacdo ¢ uma condi¢do
sine qua non da vida social e, por maioria de razdo, da vida organizacional”. Enquanto sistema de
interacdes a comunicagdo reflete o conceito e identidade em cada empresa através da partilha de
significados ao nivel grupal, interpessoal e organizacional aumentando os niveis de satisfacdo e
envolvimento dos colaboradores. Assumindo um papel decisivo e agregador, a comunicagao cultiva
a existéncia de um clima organizacional positivo nas organizacdes, que por sua vez contribui para

a eficacia organizacional.

Potenciar uma adequada gestdo da comunica¢do interna, implica criar um fluxo de informagao
através da partilha dos valores, objetivos, estratégias e politicas empresariais para que 0s
colaboradores possam estar envolvidos. Esta questdo leva-nos a definir o conceito de informacao,

enquanto processo unidirecional e descendente, através do qual todos os destinatarios recebem a
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mesma mensagem no mesmo espago de tempo. Ao invés, o processo de comunicagdo implica apenas
interagirmos com 0s outros.

Deste modo podemos afirmar que a comunicagao interna tem uma funcao vital no funcionamento
da organizagdo, correndo o risco do seu uso incorreto originar falhas comunicacionais. Esta ideia
esta patente na defini¢do de Cunha et al. (2003: 354), que definem a comunicagdo como "a troca de
informacao entre o emissor e o recetor/audiéncia e a inferéncia (perce¢do) de significado entre as
pessoas envolvidas no processo" permitindo aos individuos criarem e manterem relagdes sociais e
profissionais, fundamentais para o seu bem-estar. Também Gomes (2000: 167) concebe a
comunicacao “como o processo através do qual um emissor transmite uma mensagem a um recetor,
ou como a producdo de um contetido simbolico (mensagem) a ser consumido por alguém que use o
mesmo codigo do produtor”. Significa isto que deve existir uma interpretagdo do codigo
comunicacional, caso contrario a mensagem que ¢ transmitida ndo € corretamente interpretada pelo
recetor. Esta situacdo € bastante notoria entre geracdes, ja que assistimos a diferencas nos processos

de interpretagdo de mensagens porque os quadros de referéncia também sao naturalmente diferentes.

Reforga-se assim a importancia que as politicas de comunicagdo interna tém no seio da organizagao,
uma vez que tal como Rego (2007: 52) afirma “s6 ha comunicag@o quando o que ¢ transmitido tem
um significado comum para os dois polos: emissor e recetor”. Deste modo, a comunicagdo assume
rapidamente duas posi¢des antagdnicas nas organizacdes. Se, por um lado, ¢ um dos maiores aliados
ao nivel da progressao e envolvimento dos colaboradores conduzindo a eficacia da organizagao, por
outro, também pode gerar desentendimentos e conflitos caso a mensagem do emissor nao seja bem
entendida pelos recetores (Chiavenato, 2009:100). Esta ideia refor¢a a importancia de existir uma
comunica¢do interna que promova as ligacdes entre os colaboradores através das politicas
comunicacionais. SO assim € possivel construirem-se verdadeiros elos sociais que unem diferentes
formas de comunicar e consequentemente diferentes geragdes, permitindo construir-se uma imagem
da empresa de acordo com as estratégias definidas. Estes elos sociais fazem com que as organizagdes
possam criar defesas face as pressdes externas e internas; ganharem estabilidade através da sua
historia e estrutura; definir regras de comunicacdo, socializacdo, formagdo e negociacdo; criar
verdadeiras conexoes culturais e sociais. Do ponto de vista geracional estas politicas confrontam os
valores e praticas do passado com as necessidades e atualizagdes do presente. Consequentemente

permitem criar uma atitude e espirito de mudanca potenciando a coesao social e resultados futuros.
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A criagdo deste elo social ¢ o exemplo perfeito da ponte comunicacional que deve ser estabelecido
entre as geragdes mais tradicionalistas e as geragdes que entram no mercado de trabalho. Exemplo
disso sdo os vicios instalados nas organizagdes que resultam de uma acumulagdo de praticas que se
vao eternizando no tempo, correndo o risco de rapidamente entrarem em desuso. Face a esta situagdo
surge o espirito criativo dos mais novos que com conhecimentos mais teoricos e recentes confrontam

as praticas ancestrais.

Comunicacio Interna potenciadora da Motivacgio

E pela comunicagio “que se deve comecar qualquer analise organizacional” que nos permita
levantar hipdteses sobre inimeros aspetos da vivéncia e comportamento nas organizacdes. Mais
precisamente sobre “a motivagdo, as expectativas, a satisfacdo e a cultura” na procura do
desenvolvimento e afirmagdo de organizacdes positivas (Pereira, 2008:370)

Para que haja uma correta integracdo de todas as geracdes € necessario compreender as motivagdes
de cada geragdo e agir de acordo com as mesmas no desenho das politicas comunicacionais. Deve
portanto existir um verdadeiro cruzamento daquilo que cada geragao tem de melhor e alavancar os
recursos mais apropriados a cada geracdo. Isto porque cada geragdo traz o seu melhor contributo
para o dia-a-dia. E o caso das Geragdes Y e Z que trazem consigo uma ansiedade e vontade de mudar
e aprender continuamente, dominam o potencial das tecnologias e conseguem adapta-lo as novas
praticas do mercado de trabalho. Tal como Cockerell diz (2008: 229):

“A geracao que estd agora na adolescéncia e na casa dos 20 anos, iniciara e ascendera nas suas
carreiras com diferentes expectativas, necessidades e desejos das que os seus pais tinham. Nao
s6 0 emprego para toda a vida ja ndo € uma norma, mas também os jovens pretendem trabalhar
em envolventes flexiveis e ndo autoritarios, nas quais sao respeitados enquanto individuos e lhes
¢ permitido desenvolverem em pleno o seu potencial. Pretendem desempenhar tarefas
importantes, assumir desafios interessantes e ter vidas equilibradas e esperam ser envolvidos e
apreciados desde o primeiro dia num emprego...Adicionalmente também sdo mais criativos e
produtivos”.

Quando falamos nas motivacdes das geragoes, € frequente que jovens recém-chegados sintam uma
admiragao profissional por uma pessoa que pertence a uma geragao mais antiga. Muitas vezes esta
admiracdo estd relacionada com a experiéncia profissional, organizacdo a que pertence, prestigio
adquirido e credibilidade alcangada. Podemos associar esta admiragdo, em alguns casos, as geracoes
Tradicionalistas ¢ Baby Boomers que trazem consigo a sabedoria e experiéncia de muitos e longos

anos de trabalho, muitos deles sempre na mesma organizagao.
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Este cruzamento entre a sabedoria dos mais velhos e a admiracdo dos mais novos ¢ explicado por
Rego (2007: 61) como a Lei do Emissor e Lei da Credibilidade. Pertencente a um vasto leque de
leis comunicacionais, estas leis caracterizam-se pelo facto de a mensagem ter um forte impacto
quando ¢ emitida por alguém a quem atribuimos estas qualidades. Uma pratica corrente nas
organizagdes passa por comunicagdes importantes serem assinadas pelo diretor geral ou gestor de

modo a que adquirem mais forca e significado.

Uma outra pratica corrente do ponto de vista comunicacional e bastante forte do ponto de vista
motivacional ¢ o feedback. Para Sloboda (1986:32-33) o feedback ¢ “essencial a toda a aquisi¢do
de competéncias. Ninguém pode melhorar a menos que disponha de modos para avaliar a eficacia
do seu desempenho e para saber em que direcao deve mudar.”. No entanto ¢ importante sabermos
interpretar o significado que o feedback tem para as diferentes geragdes. Para a Geragdo
Tradicionalista a comunica¢do deve ser feita pessoalmente, no entanto a auséncia de noticias
significa que tudo corre pelo melhor e nada deve ser alterado. Chegamos a célebre fase que melhor
resume esta geracdo: “No News, Good News!”. A partilhar um estilo de comunicagdo mais
diplomatico estdo as geragdes Baby Boomers e a Geragdo X, no caso da primeira o estilo de
comunicacdo ¢ formal, uma vez que esta geracdo esta centrada no respeito, sendo o seu percurso
académico marcado pela rigidez e pelo que € visto como politicamente correto. Basta existir um
momento de avaliagdo uma vez por ano para que os agentes desta geracdo fiquem esclarecidos face
ao seu desempenho. No que diz respeito a Geragdo X predomina um estilo de comunicagao informal,
sendo esta a gerac¢do pioneira no futuro da comunicagéo. E por isso que nio se coibem de perguntar
as chefias “Como est4 a ser a minha prestacdo?”. Por outro lado, ao assistirem a transi¢do para o
mundo digital, viveram intensamente a mudanca e foram percursores na forma de comunicar. Meios
de comunicagdo como o telemével e computador passaram a fazer parte do dia-a-dia e o mundo das
telecomunicagdes tornou-se confortavel e bastante vantajoso. O grande contraste surge com as
Geragdes Y e Z que recorrem a um estilo de comunicagdo direto, através do uso de e-mail, sms
(mensagens), chamadas em conferéncia que dominam na perfeicdo. O feedback para este tipo de
geracdo deve ser imediato, ndo sendo necessario um grande relatorio de desempenho, mas apenas
uma mensagem de “Parabéns! Conseguiste! Continua assim!”. Acontece que quando se juntam estas

geracdes podem ocorrer dificuldades na interpretagdao da informacao.
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O certo € que, independentemente das épocas, geracdes e organizacdes, a necessidade de comunicar
acompanhou sempre 0 Homem. O Mundo assistiu a uma invasdo de novos sistemas e meios de
comunicar, que por um lado tornaram a comunicagao mais rapida e eficaz, mas por outro exigiram
uma rapida adaptacao e compreensdo do seu funcionamento. A nog¢do de tempo foi redimensionada,

sendo que o que anteriormente levava dias a ser comunicado e enviado, hoje leva segundos.

Para além da diversidade geracional existem também diferentes meios de comunicacdo que sdo
utilizados de acordo com o objetivo pretendido, ptiblico-alvo e organizagao a que se destina. Desde
o jornal, revistas, o correio eletronico (e-mail), intranet, memorandos internos, murais, encontros de
departamentos, reunides periddicas, reunides cara a cara (face to face), formagdes e videos
corporativos, uns mais interativos e virtuais do que os outros, mas o que importa € perceber qual ¢
a forma mais eficaz e eficiente de passar a mensagem. Kunsch (1997: 87) refere que “com o avango
das novas tecnologias da comunicagdo, as organizagdes modernas estdo a apoiarem-se de meios
telematicos, que tem esse nome porque a informacao ¢ trabalhada e passada com o uso combinado
de informatica (computador) e meios de telecomunicagdo”. Para Martins (2014:27) “ndo sdo
geracdes diferentes, o que muda € o equipamento. Sociologicamente, as geracdes sdo blocos mais

duradouros”.

A diversidade de meios de comunicagdo implica a existéncia de uma gestao adequada de acordo
com o publico-alvo a atingir, sendo que ¢ facil de atribuir a cada geracdo diferentes meios de
comunicacdo. A Geragdo Tradicionalista sempre utilizou a recorreu a uma comunicagdo pessoal e
viveu na égide dos gravadores e discos de vinis. Por esta razdo, apesar de ja ndo terem grande
presenca no mercado de trabalho, sdo a geragdo que requer mais formagao no campo tecnologico.
Assistindo a expansao das cassetes temos a Geragao dos Baby Boomers que ja recorrem ao uso do
telefone como meio de comunicagdo. No entanto, precisam de reconhecimento e oportunidade para
falarem uma vez que ainda estdo na vanguarda do mundo tecnoldgico. A Geragdo X assiste a
passagem da cassete para o CD e gere a sua comunicac¢do por telefone, o que transforma por
completo as relagdes pessoais. A maior parte das comunicagdes ¢ feita por telemdvel uma vez que
a tecnologia ja faz parte da sua existéncia, sendo que s6 assuntos de maior importancia € que sao
tratados pessoalmente. A partir da Geragdo Y a tecnologia adquire uma nova dimensao e passa a ser

parte integrante da vida de qualquer geragao.
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A viver num mundo tecnoldgico onde ndo ha barreiras, para esta geracdo 0os meios comunicacionais
resumem-se ao telemdvel, computador ou os conhecidos “tablets” sendo que as perguntas e
respostas sdo instantaneas. Nao ha espago para a “espera” pelo que sdo intitulados de “multis” por
fazerem varias coisas a0 mesmo tempo: enquanto mexem no telefone, vém televisao e se for preciso
ainda mexem no computador. Exemplo disso € o facto de ja ndo ser novidade, para muitas empresas,
recrutar jovens com conhecimentos de Excel, Word e Power Point. Por estas e outras razoes,
acredita-se que, a medida que o ritmo de mudanca aumenta, mais depressa as aptiddes dos
colaboradores se tornam obsoletas, exigindo um maior investimento na sua formagdo ou
reconversdo profissional. Tudo o que ha-de vir resume-se a Geragdo Alpha que vivem num mundo

profundamente conectado onde a mudancga ¢ uma realidade.

O processo comunicacional nem sempre ¢ bem-sucedido podendo existir determinados obstaculos
que o impedem de fazer chegar a mensagem ao recetor, tal como ¢ emitida. O mesmo acontece com
a comunicacao organizacional podendo gerar um processo de entropia comunicacional.

Para Bilhim (2004:369) existem cinco barreiras que impedem a comunicacdo numa organizagao:

i) Status - Por vezes, quem ocupa um status maior (nivel hierarquico) na organizagao

geralmente a sua mensagem ¢ mais ouvida e respeitada;

i1) Numero de ligacdes - E quando a mensagem passa por muitos interlocutores o que origina a

alteracao/ distor¢ao da mensagem original,

ii1) A luta pelo poder - Situagdes em que os individuos querem ser superiores aos seus colegas

ou chefias e tendem a reter informacgao;

iv) Ameaca econdmica: A instabilidade vivenciada nas organizagdes afeta também a forma

como se comunica, bem como o modo como se interpreta a informacao;

v) Sobrecargas de informacdo - A tendéncia de se comunicar em excesso ou, pelo contrario, a

comunicaqéo S€r €Scassa.
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Neste processo o melhor meio de criar um ambiente de confianga e incentivar as pessoas a
trabalharem uns com os outros ¢ através do didlogo. Young e Post (1993:40) identificaram oito
fatores que contribuem para desenvolver um ambiente que propicie a eficidcia da comunicagdo
interna:
1) O CEO no papel de "campedo da comunicacdo": A gestdo t€ém presente que a comunicacao
¢ essencial para alcangar os objetivos pretendidos;
i1) A coeréncia entre as palavras e as acdes: Caso ndo exista esta coeréncia entre o que se faz e

o que se diz a eficacia da comunicacdo pode ficar comprometida;

i1i1) Existéncia de comunicacao bilateral: E fundamental que os colaboradores possam expressar

as suas opinides num clima de confianca e de forma bilateral;

iv) Enfase na comunicagdo face-to-face: Caraterizada na comunica¢do cara a cara, onde os

colaboradores podem expor as situacdes e trocarem opinides;

v) A comunicac¢ao como responsabilidade partilhada: A promocgao da abertura comunicacional

¢ da responsabilidade de todos os colaboradores;
vi) Lidar com as mas noticias: E necessario conhecer muito bem a organizagao e as pessoas que
a constituem de forma a planear a melhor maneira de comunicar mas noticias, de forma a

minimizar o impacto;

vii) Conhecer os diferentes publicos: E fulcral para qualquer organizagdo conhecer bem todos

os colaboradores;

viii) A estratégia de comunicacdo: A comunicacdo, cada vez mais, ¢ vista como um

processo estratégico de gestdo, e ndo, apenas como um produto organizacional.
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Comunicacio potenciadora de compromisso

Subjacente a uma comunicagao eficaz estdo determinadas praticas de gestdo que poderdo conduzir
a satisfacdo e ao aumento do nivel de compromisso dos colaboradores. Neste sentido, os
colaboradores mais satisfeitos estdo mais predispostos a atingir os objetivos organizacionais,
contribuindo assim para o aumento da rentabilidade e crescimento da organizagdo. Os métodos de
comunicacao utilizados numa organizagdo tém, deste modo, impacto significativo nos niveis de
compromisso, € por sua vez este tem consequéncias positivas no desempenho dos individuos e
resultados organizacionais, inclusive financeiros (Mello e Sampayo e Silva, 2012:233). Num estudo
de Berger (2011:234) ¢ visivel que a comunicacdo organizacional ¢ suscetivel de ser bem sucedida
quando os lideres estdo presentes. Ou seja, preocupam-se com os colaboradores, falam com eles e
dao resposta as suas duvidas, explicando e dando informagdes importantes sobre a organizagao e
quando as chefias diretas e supervisores dao feedback constante sobre o desempenho dos seus
colaboradores. O feedback positivo estimula o desenvolvimento e orienta o processo que ao longo
do tempo conduz a aprendizagem, mudangas de comportamentos menos corretos, contribuindo
assim para a melhoria dos desempenhos, criando oportunidades de desenvolvimentos, escutam os

colaboradores, fornecem autonomia nas fungdes e algumas tomadas de decisdo.

A comunicacdo organizacional eficaz traduz-se numa ferramenta fortissima e com vantagens
impressionantes a curto/médio e longo prazo, pois facilita a aprendizagem. Os colaboradores, por
seu lado, percebem atempadamente o que ¢ esperado deles em termos organizacionais, melhorando
as praticas e enriquecendo a compreensao do mercado. Estes fatores sdo fulcrais para ajudar a
construir ¢ a estimular o empenho e o compromisso dos colaboradores. Todo o processo
organizacional necessita de ser um processo estruturado de comunicagdo como forma de garantir a
eficacia do processo de melhoria do clima organizacional e sentimento de integracao do colaborador
com a empresa como um todo. O que significa que a comunicacdo interna deve despoletar e
proporcionar um ambiente participativo, e ser eficiente na medida em que favorece a gestdo dos
processos de mudanga, e, quantifica o impacto das iniciativas comunicacionais de modo a
personificar a identidade de empresa. Sabe-se que quando o colaborador estd satisfeito com a
organizacdo onde trabalha diariamente e onde passa grande parte dos seus dias, ele vai
automaticamente trabalhar de forma mais eficiente e de acordo com os objetivos e principios

organizacionais.
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Por estas e outras razdes a comunica¢ao ¢ cada vez mais vista como uma ferramenta util na forma
como se conduz a mudanga, sendo considerada por muitos como um meio essencial para atingir o
sucesso organizacional. Segundo Brandao (2014:362) “A comunicagdo interna, torna-se hoje,
imprescindivel, para a devida credibilizagdo das organizagdes junto dos seus colaboradores,
ajudando-os a estabelecerem de modo mais adequado e integrado as suas fungdes na sua relacdao
com o desenvolvimento da empresa.”.

As organizacdes, enquanto sistemas abertos e realidades sociais e culturais ndo podem ficar
indiferentes & mudanga, sendo necessario promover a participagdo ativa dos seus colaboradores. E
neste contexto que os Recursos Humanos devem dinamizar o desenvolvimento organizacional e
responder aos novos desafios que lhe sdao colocados pelo contexto econdmico e social, promovendo
e controlando a mudanga, a medida que constroem uma nova dindmica interna. Ainda segundo Nuno
Brandao (2014:361) “a Gestao de Recursos Humanos tera de encarar a participagdo e a positividade
nas organizagdes como algo estratégico na valorizagdo do seu potencial humano.”. Uma das
principais fun¢des e tarefas dos Recursos Humanos surge quando ¢ necessario dar orientacdo nos
momentos em que as praticas ja ndo sdo exequiveis ou quando a mudanga exige novas respostas.
Nestes momentos as solugdes devem ser apresentadas a organizacdo e adaptadas ao contexto
geracional, fornecendo seguranca e apoio aos grupos que oferecem mais resisténcia, habitualmente
as geragdes Tradicionalistas e Baby Boomers. E o que acontece com as novas tecnologias que devem
conquistar um espago na vida das geragdes que com ela ndo convivem. Com tempo e dedicagao
deve ser prestado o apoio e explicagdes necessarias para que possam tirar o melhor partido destas
aplicacdes. A necessidade de mudanga numa organizagao esta cada vez mais associada as politicas
de comunicagdo, sendo necessario utilizar politicas que sejam abrangentes a todas as geragdes. Um
exemplo pratico ocorre quando ¢ necessario divulgar uma informagdo importante a todos os
colaboradores e face a diversidade geracional devemos utilizar varios meios como: e-mail, afixagao
da comunicag¢do em lugar visivel como televisores, quadros de comunicagdes, e até por carta,

dependendo da importancia do assunto.

Perante a mudanca muitos sdo os obstaculos encontrados que vao desde os problemas de adaptacao
externa e integracao interna; pressupostos validos; transmissao aos novos membros. Neste processo
a cultura ¢ vista como um processo cumulativo sendo ensinada aos novos membros e perpetuada
por geragdes que unem percecodes, linguagem, modelos de pensamento e regras de interacao
anteriores.
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Na relagdo comunicacdo/organizagdo cria-se um processo de interdependéncia uma vez que as
organizagdes nao existem sem comunicagdo € a comunicacdo varia de organizagdo para
organizacao, isto porque as pessoas que a constituem também sdo diferentes. Para complementar
Wiio (1995: 95-96) explica que “Sem comunica¢do, ndo pode haver uma organizagdo, gestdo,
cooperacdo, motivagdo...De facto uma organizacdo humana ¢ simplesmente uma rede
comunicacional. Se a comunicagdo falha, uma parte da estrutura organizacional também falha.”.
Vital para o sucesso de qualquer organiza¢do, a comunicagdo assume-se como um poderoso
instrumento de gestdo, através da troca de informacdes, na determinacdo da estratégia e na tomada
de decisdes, sendo que Baier (1986) afirma que as comunicacdes eficazes dependem, sobretudo, da
confianca no seio empresarial, para criar e manter relagcdes coesas e produtivas nas organizagdes. A
influéncia positiva da comunicagao revela-se tanto do ponto de vista interno através da construgao
de relacdes de confianga e responsabilidade entre as pessoas, como externamente, através da sua
imagem. Deste modo, os efeitos da imagem duplicam-se uma vez que os colaboradores sentem o
orgulho de pertencer a organizagao e a organizacao diferencia-se no mercado pela sua transparéncia.
Segundo Quintela (2006: 49), “a imagem desejada pela organizagdo devera coincidir com a imagem
interna percebida pelos seus empregados e gestores que sdo os potenciais lideres de opinido internos,

ou seja, na organizagao".

Portanto, o fator diferenciador nas organizagdes sdo as pessoas, ¢ como tal, hoje em dia, sdo
valorizadas pessoas com determinadas competéncias, tais como o espirito de equipa, a lideranga, a
capacidade de comunicagdo, a percecao da relagdo custo-beneficio e foco em atingir os objetivos e,
portanto, os resultados. Pessoas que transmitam energia positiva, dinamismo, que tenham iniciativa,
que assumam riscos e se adaptem facilmente a mudangas, através do compromisso e da motivagao.
Sintetizando, a vantagem competitiva de uma organizacdo estd assente na forma como ¢
administrada a aprendizagem individual de cada colaborador, bem como as aprendizagens em prol

do colectivo das organizagdes.
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Capitulo III: Metodologia

1. Pergunta de partida e objetivos em investigacio

A presente investigagdo teve como universo de estudo os colaboradores do Sheraton Lisboa
Hotel&Spa, sendo para tal utilizado um inquérito por questionario de administragao direta, cujo
objetivo ¢ analisar como ¢ que os colaboradores pertencentes a diferentes tipos de geragdo
consideram a comunicagao interna, motivagao € compromisso como determinantes na percecao da
cultura e identidade geracional da organizagdo onde trabalham. As principais vantagens da aplicacao
de inquérito por questiondrio prendem-se com o facto de ser possivel quantificar determinados
dados e consequentemente analisar a sua correlacdo, como por exemplo perceber quais os meios de
comunicacao que cada geracao tem preferéncia do ponto de vista comunicativo; em que medida as
diferentes geracdes se sentem reconhecidas pelo trabalham que fazem ou quais as geragdes que
valorizam mais o feedback?. Do mesmo modo, ¢ essencial destacar os principais limites deste
método que também € caracterizado por uma grande sensibilidade, ndo s6 ao nivel da escolha da
amostra que deve ser feita com um grande rigor de modo a que seja o mais representativo da
populacdo, bem como na forma como as perguntas sao feitas para que nao induzam o inquirido para

determinada resposta.

Por esta razdo, o estudo em questdo ¢ do tipo correlacional uma vez que pretende-se saber as
diferentes perspetivas que cada geracdo assume face a comunicacdo interna motivacao e

COMpromisso.

Perante o desafio de conciliar diferentes geragdes, com motivagdes e comportamentos diferentes é
necessario personalizar todo o tipo de politicas e estratégias a realidade existente em cada

organizacgdo. A pergunta de partida explorada neste sentido ¢:

1- Como garantir que colaboradores de diferentes geracdes tém acesso a informagdo com
recurso a diferentes meios de comunicagdo, sentem-se motivados e reconhecidos na

organizacao?
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2. Estratégia metodologica

Segundo o estudo “The global & real-time engagement” existem 10 métricas através das quais ¢é
possivel analisar o envolvimento dos colaboradores, sendo elas: 1-Reconhecimento; 2-Feedback; 3-
Felicidade; 4-Desenvolvimento Pessoal; 5-Satisfacao; 6-Satde; 7-Embaixador; 8-Relacdo com as
chefias; 9-Relagdo com os colegas; 10-Alinhamento da companhia. Todas estas variaveis sdo
essenciais na analise da cultura organizacional uma vez que colaboradores que se sentem
valorizados e respeitados sentem-se naturalmente parte integrante da equipa. Sempre que € pedido
para os colaboradores excederem as expectativas dos clientes, ha que considerar a necessidades de

em primeiro lugar a organizagao satisfazer as necessidades dos colaboradores. (dffice vibe, 2016).

O Sheraton Lisboa Hotel&Spa recorre a diversas metodologias para motivar os seus colaboradores
e envolvé-los na organizacdo. Este compromisso mutuo que se gera entre a organizacdo € o
colaborador ¢ em grande parte alicergado pelas politicas da companhia. Exemplo disso sdo os
beneficios e estratégias que a organizacdo disponibiliza aos colaboradores. Do ponto de vista do
reconhecimento foi recentemente lancado o projeto “Estrelas: Quem merece, deve ser

2

reconhecido...”, através dos qual sdo partilhados comentarios dos clientes onde se enaltece o
trabalho da equipa ou de um colaborador em particular, bem como sao afixadas estrelas pelos
proprios colaboradores com o lema “Es a minha estrela...” com o objetivo de deixar uma mensagem
a um colaborador que por algum motivo marcou o dia de outro colaborador (Sheraton Lisboa
Hotel&Spa, 2016).

Figura 2 - Programa de reconhecimento — Hoje és a minha estrela
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Fonte: Sheraton Lisboa Hotel&Spa (2016)
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Um outro projecto com caracter de satisfagdo dos colaboradores foi o Projeto Nemo — Diagrama de
Ishikawa, desenvolvido no dmbito das praticas de Operational Innovation, com o objetivo de dar a
conhecer novas metodologias aos colaboradores, de uma maneira pratica e inovadora. O nome
NEMO, associado ao peixe do filme da Disney, foi escolhido para familiarizar os colaboradores
com o projeto e estd relacionado com o diagrama que esteve na origem deste projeto: O Diagrama

de Ishikawa.

Figura 3 - Diagrama de Ishikawa

ICOMUNICAQﬁO I I METODOLOGIAS I I FDRMAGKO I

i Ultima 2011
ndo vem
F— retorno

Consistente p/fungdes

Complexas
BAIXOS

CONHECIMENTOS
METODOLOGIAS
6 Sigma visto Pouco Poucos GB até ao 24
como pouco Divulgados e momento
complexo=sem Abrangentes
tempo

Concentrado nos
HOD's

| womvagio | |  rroicros | | envorvimenTo |

Fonte: Sheraton Lisboa Hotel&Spa (2014)

A dire¢ao do projeto Nemo coube ao Departamento de Recursos Humanos que reunido com os
restantes departamentos, comegou por pedir a cada um que recolhesse, junto dos seus colaboradores,
0s principais problemas que existiam no hotel, fossem eles relacionados com a sua estrutura,
material disponivel ou ambiente de trabalho. De seguida, foi feito o levantamento de todas as
necessidades sentidas pelos colaboradores e o respetivo agrupamento, consoante as tematicas
expostas, tendo sido os mais apontados: "Falha de comunicacdo", "Resisténcia a mudanga",
"Horario das formacdes", "Copos Mini Bar", "Chaves - Falta para senhoras dos quartos", "Market
list (menus)/ pouca coeréncia nos processos/ falta de comunicagdo/ feedback/organizagdo e
planeamento/ndo cumprimento das normas estabelecidas". As ideias, uma vez agrupadas e
ordenadas, foram registadas num banco de ideias e afixadas num local de visibilidade (perto do
refeitorio) para que todos os colaboradores acompanhassem a respetiva resolugdo do problema

identificado. Para cada problema ficou definido um responséavel e uma data para a sua concretizacao.
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Um dos problemas identificados foi o Conflito Geracional, sendo que todos os departamentos
ficaram responséveis pela sua resolugdo, uma vez que este problema € transversal ao Hotel e merece
ser analisado em todas as equipas. A solu¢do definida foi a melhoria dos processos de integracao,
baseada numa revisao do acolhimento e integragao que ¢ feito aos novos colaboradores. Esta solugao
Jé& esta a ser posta em pratica, através de um acompanhamento personalizado que ¢ feito, desde o
primeiro dia, ao novo colaborador, sendo definido um plano de cross-trainning para realizar na
primeira semana de trabalho. Este plano tem como objetivo integrar o novo colaborador na dinamica
do hotel, através de uma passagem por todos os departamentos. Assim sendo, o colaborador integra-
se, ndo s6 no seu departamento, como também tem a oportunidade de contactar com todos os
colaboradores, ficando com uma visao geral, ndo s6 do funcionamento, mas também das pessoas
que integram cada departamento. Relativamente aos colaboradores que ja tém varios anos de casa,
cada caso ¢ um caso e, no presente, estdo também a ser implementados processos de
acompanhamento relativamente a introducdo das novas tecnologias, para que o colaborador se sinta
familiarizado com os projetos que a companhia implementa. Foi também criado um
acompanhamento de Mentoring para todos os colaboradores que apresentam maiores dificuldades

na utilizagdo das novas tecnologias.

Estes sdo apenas dois exemplos de projetos criados no ambito da satisfacdo dos colaboradores, isto
porque, regra geral, colaboradores mais satisfeitos desenvolvem maior vontade de permanecer na
organizagdo. Fatores exteriores como a elevada concorréncia e as mudangas que se assistem no
mercado de trabalho fazem com que as organizagdes apostem, cada vez mais, no compromisso

organizacional para que possam reter os seus colaboradores.

Através desta dissertacao pretende-se analisar o modo como a comunicacao interna contribui para
a motivagdo e compromisso dos colaboradores de diferentes geracdes. O estudo de caso do Sheraton
Lisboa Hotel&Spa ¢ um grande exemplo da diversidade e variedade geracional, sendo que a
aplicagdo do questionario complementa a observacao realizada através da analise dos resultados
obtidos. S6 assim serd possivel caracterizar o nivel de compromisso existente no qual a comunicacgao
interna se apresenta como o principal meio para direcionar as diferentes politicas e estratégias
existentes na companhia, bem como considerar as diferentes motivacdes e aspiragcdes pessoais de
cada geragdo e por sinal de cada colaborador. E por isso que este estudo se apresenta como uma
forma de potencializar os contributos que a comunicacdo interna da as organizacdes, sendo que ¢

essencial saber que todas as organizagdes sdo diferentes, porque as pessoas que as constituem
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também o sdo. H4, por isso, uma necessidade de adaptar e personalizar a comunicacdo, sendo que
sO assim serd possivel fazer chegar a mensagem aos destinatarios e, consequentemente, fazer com

que os colaboradores se sintam informados e valorizados na organizagao.

Tendo como objetivo analisar as varias formas de comunicagdo que conduzem a motivagdo e
compromisso das diferentes geragdes, o interesse nesta investigagcdo esta associado a observagao
realizada nos ultimos trés anos no departamento de Recursos Humanos do Sheraton Lisboa
Hotel&Spa. O planeamento de toda e qualquer investigacao requer, antes de mais, a sele¢cdo de um
topico, sendo que para Judith Bell (2010:35) “se o tema da sua pesquisa lhe tiver sido atribuido, a
decisdo ja terd sido tomada por si; na maioria dos casos, porém, terd de escolher (...) o tema a
investigar”. O conselho ¢ dado pela autora para explorar por exemplo “algo que tenha a ver com a
aprendizagem no local de trabalho”. Toda a investigagao realizada ¢ fruto desta aprendizagem que
por sua vez provém das mais variadas fontes, sendo de todas a mais importante a convivéncia com

diferentes geracdes.

O primeiro contacto com o mercado de trabalho é sempre envolto no desconhecido e na ansiedade
de encontrar o lugar e a funcdo com a qual nos identificamos. Nao serd certamente um lugar
qualquer, sendo que a forma como percecionamos a realidade a nossa volta faz toda a diferenca.
Para Demarais e White (2005:1) o titulo do livro € elucidativo, por isso: “A Primeira Impressao ¢ a
Que Fica”, dando-se a devida importancia ao primeiro momento critico que marca qualquer tipo de
relacionamento. Significa isto que a atitude que temos perante os outros ¢ muitas vezes alvo de
julgamento, sendo a primeira impressao a que marca mais. Neste processo a observacao ¢ essencial
e todo o tipo de comunicacao ¢ avaliada, desde a verbal a nao-verbal, sendo que o que nos distingue
¢ a atitude. Trabalhar no Sheraton Lisboa Hotel&Spa ¢, acima de tudo, uma questdo de atitude.
Atitude perante os outros, perante o trabalho e perante o cliente, no qual o sorriso se apresenta como
a mais poderosa de todas as armas. Afirma-se muitas vezes que “o sorriso ¢ a alma do negocio”.
Aqui se releva a importancia que as pessoas tém na organizacao, sendo que este sorriso sé € possivel
vir dos colaboradores motivados e comprometidos que todos os dias assumem o seu papel como

fundamental para o sucesso da organizagao.

Neste longo processo de observagdo as mudangas foram acontecendo, em grande parte fruto de
reestruturacdes internas e condicionalismos externos. Com uma média de idade dos ultimos 7 anos
de 43,5 anos, o Sheraton Lisboa acumula muito conhecimento fruto de anos de experiéncia que se

converte em pura sabedoria para os mais novos que ingressam no mercado de trabalho.
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Segundo Bruno Deshaies (1992:176) “a etapa fundamental de qualquer investigacdo reside num
problema a clarificar, a delimitar, a definir de uma forma justa e compreensivel para o leitor”. Neste
contexto, o tema das diferencas geracionais assume cada vez mais protagonismo junto de gestores
e profissionais das mais variadas areas que procuram encontrar as melhores solugdes para motivar
e reter os seus talentos. Talentos estes que muitas vezes sdo representados pelos geracdes mais
novas, que com a ansia de mudar facilmente aceitam propostas que nada tém a ver com a sua
formacao académica em detrimento de viverem experiéncias Unicas, que muitas vezes lhes garantem
um bem-estar momentaneo. Estes talentos sdo acima de tudo os melhores embaixadores da
organizacao, pelo que ¢ necessario que as organizagdes tomem as decisdes certas para “transformar

as pessoas na sua marca” (Cockerell, 2008:85).

Tal como Hill & Hill (2002:20) salienta “o processo de investigagdo ndo ¢ s6 um processo de
aplicacdo de conhecimentos mas também um processo de planificagdo e criatividade controlada.”.

E assim que surge a magia inerente a todo este processo de formagdo profissional no Sheraton

Lisboa Hotel&Spa, onde aquilo que faz tudo acontecer ¢ a forma como se comunica na organizagao.

Seguindo a metodologia de Hill & Hill a presente investigacdo ¢ classificada como quantitativa,
uma vez que teve recurso a um inquérito por questiondrio. Numa primeira fase de investigagao
conceptual foram definidos os objetivos, sendo eles: conhecer e caracterizar as diferentes geracdes
existentes, o que implica perceber o modo como agem nas organizagdes (convivéncia ou conflito);
qual € o papel da comunicagao interna nas organizacoes e que tipo de comunicagao € usada por cada
geragdao; como ¢ possivel promover a motivacdo € compromisso dos colaboradores através da
comunica¢do. Uma vez definidos os objetivos ¢ mais facil de formular o problema de investigacao
“Como gerir diferentes geragdes no contexto organizacional?” e “Qual a influéncia que a
comunicacao interna exerce na motivagao e compromisso dos colaboradores?”’, bem como de definir

o tema “A cultura geracional nas organizagdes: comunicagdo interna, motivagao € compromisso’.
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Neste ambito foi realizada uma revisdo detalhada da literatura, sendo que a partir dela, foram
analisadas diversas teorias de modo a que seja possivel de deduzir as hipoteses de trabalho de

diferentes tipos:

1) ndo direccionadas: Existem diferencas no compromisso organizacional de acordo com as

diferentes geracdes.

i1) simples direcional: As geragdes mais novas manifestam menos compromisso que as

geracdes mais velhas.

ii1) de associacdo: existe uma correlagdo positiva entre comunicacgio interna € a motivagao e

compromisso das diferentes geragdes.

Assim sendo, foi possivel realizar uma abordagem teorica aos diferentes conceitos que estao na base
de exploracao deste tema, tais como: cultura, cultura organizacional, diferentes tipos de cultura,
motivacdo, compromisso, gestdo da cultura, identidade organizacional, geragdes, valores, atitudes e
comunicagdo interna. No que diz respeito ao processo metodologico de recolhas de dados, este foi
dividido em dados primarios utilizando o instrumento de inquérito por questionario, € como dados
secundarios realizou-se a observacdo participante da organizagdo bem como as atitudes e
comportamentos das diferentes geracdes, para além das entrevistas exploratérias a diferentes
representantes das diversas geracdes e ainda a analise documental. A complementaridade e
cruzamento destes dados ira validar, ou ndo, a questdo de investigacdo, bem como encontrar relagdes

entre as varidveis existentes na presente investigagao.

2.1 Dados Secundarios

Observacio Direta

“Para obter informagdo, ¢ preciso observar. A observacdo constitui a espinha dorsal dos trabalhos
de pesquisa” (Deshaies, 1992:295). Enquanto medida subjetiva, a observagdo direta visa descrever
os constituintes de um dado fendmeno social (pessoas, lugares, acontecimentos, etc.) extraindo dele
o maximo de informacdo possivel, através da observacdo participante, de determinados
comportamentos, maneiras de agir e formas de estar. Neste processo, no qual se assume uma forma
de observagao sistematica ou voluntaria, o investigador deve integrar-se por completo na situagao

de estudo, para que dela possa extrair o verdadeiro significado.
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Segundo Quivy (2003:155) a observagdo “engloba o conjunto de operagdes através das quais o
modelo de andlise ¢ submetido ao teste dos factos e confrontado com dados observaveis”. Para além
disso, o autor acrescenta que na observacao ¢ preciso responder as trés perguntas: observar o qué?;

em quem?; como?.

Em resposta a estas questdes, no presente caso foi realizada uma observagao participante aos varios
colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel & Spa, nos diferentes contextos onde existe uma

convivéncia inter-geracional.

Quer isto dizer que a observagdo decorreu nos diferentes departamentos e sec¢des do hotel para que
fosse possivel observar o tipo de comportamento que prevalece nas interagdes sociais, ou seja
cooperacao, interajuda, conflito, respeito, entre outros, bem como identificar a forma de
comunicacdo comummente utilizada entre os varios intervenientes. O modo como decorreu esta
observagao foi através de uma participacdo nas atividades desenvolvidas, tendo por base a andlise
dos comportamentos existentes entre individuos de geracdes diferentes, bem como reagdes as

atitudes existentes.

Uma vez definidos os conceitos a explorar e feita a observacdo ¢ possivel identificar as hipoteses
ou questdo de investigagdo a desenvolver, ja que segundo Quivy (2003:155) a observacdo ¢ “uma

etapa intermédia”.

Entrevistas Exploratorias

Sao um modo particular de comunicagdo verbal e interacdo humana, que auxiliam o investigador na
obtengdo dos dados relativos as questdes de investigagdo formuladas. Subjacente a qualquer
entrevista estd o “principio de troca” durante a qual “o interlocutor do investigador exprime as suas
percegdes de um acontecimento ou de uma situagao” (Quivy, 2003:192). Neste processo, ¢ frequente
surgirem aspetos que o investigador nao tinha considerado inicialmente e que ganham relevancia
para chegar as devidas conclusdes. Por esta razdo, quanto mais abertas e flexiveis forem as questdes
colocadas maior serd a abrangéncia da resposta. Para Quivy (2003:69), o contributo da entrevista
exploratdria € muito maior do que se possa imaginar uma vez que este tipo de entrevista “visa
economizar perdas inuteis de energia e de tempo na leitura, na constru¢do de hipdteses e na
observagdo.”. Isto porque também a leitura ¢ um meio complementar a este tipo de entrevistas ja

que ajuda na construgao da problematica de investigagao.
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Neste ambito foram realizadas entrevistas exploratorias presenciais a um elemento de cada grupo
geracional bem como a Diretora de Recursos Humanos, Dr.?. Ana Silvestre, com o objetivo de
perceber quais sdo os meios de comunicacdo utilizados para motivar os colaboradores, se
colaboradores motivados sdo também colaboradores mais comprometidos com a organizagao e, por
outro lado, se existe uma diferenciacdo de meios de comunicacao de acordo com o tipo de geracao
a que se destina. O resultado ¢ que através da realizacdo destas seis entrevistas exploratorias €
possivel “encontrar pistas de reflexdo, ideias e hipdteses de trabalho (...) trata-se portanto de abrir
o espirito, de ouvir e ndo de fazer perguntas precisas, de descobrir novas maneiras de colocar o

problema, e ndo de testar a validade dos nossos esquemas” (Quivy, 2003:70).

Analise Documental e Projetos

Classificada como uma técnica de observacdo indireta, segundo Deshaies (1992:305), a andlise
documental pode assumir diversas formas de acordo com a sua origem, podendo-se destacar trés
tipos: os escritos, tais como os documentos oficiais, as estatisticas, os arquivos privados € os
impressos ou inscri¢des; os registados transmitidos por meio audiovisual, isto ¢ fotografias, filmes,
radio, televisdo, cangdes, noticias; e por fim os figurados na medida em que revestem caracter
historico, como por exemplo museus, locais ou edificios historicos. Independentemente do tipo de
analise documental importante salientar que a credibilidade da analise realizada tem grande
influéncia do tipo de fonte, podendo esta ser classificada como primaria quando se refere a
“documentos originais e auténticos da correspondéncia” (Deshaies, 1992:315), ou secundarios,

quando provém de elementos ou interpretacdes que se baseiam nas obras originais.

Neste ambito, no decorrer da investigacdo foram consultadas, na sua grande maioria, técnicas
documentais escritas, tendo estas sido complementadas com testemunhos registados por intermédio
de imagem e som. No que diz respeito a documentacdo foram consultados documentos oficiais da
companhia Starwood e Marriott (2016), dados estatisticos do nivel de envolvimento dos
colaboradores bem como do clima organizacional, no qual se destaca a apresentagdo utilizada no
ambito da reunido geral da Starwood, denominada de Rountables, onde foi explorado o tema
“Generation Y and I”’, bem como revistas de recursos humanos que exploram os temas das geragoes.
No que concerne ao meio audiovisual foram visualizados documentdrios, tais como a reportagem
especial denominada de “Geragao Z” exibido pela SIC a 3 de Abril de 2016. Do mesmo modo, no

ambito da Expo RH 2016, existiu uma meda redonda com o tema “Gestdo de geracdes nas
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organizagdes: quem se adapta a quem? Ou no final...todos tém que se adaptar a empresa?” com a
participagdo de profissionais de diferentes ramos de atividade que deram o seu contributo na

primeira pessoa, constituindo uma fonte primaria nesta investigacao.

2.2 Dados Primarios
Inquérito por Questionario

“A planificacdo cuidadosa ¢ vital para se completar atempadamente qualquer projeto” (larossi,
2011: 33) sendo que a aplicagdo de um inquérito por questionario requer o devido planeamento para
que seja possivel cumprir os objetivos do estudo. O inquérito por questionario “consiste em colocar
a um conjunto de inquiridos, geralmente representativo de uma populagdo, uma série de perguntas

relativas a sua situacdo social, profissional...” (Quivy, 2003:188).

Este inquérito foi aplicado em suporte papel para que chegasse a todas as geragdes, tendo sido
disponibilizado durante cinco dias a cerca de 160 colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel & Spa,
uma vez que ndo foram informados colaboradores que se encontravam de baixa ou de férias. O
principal objetivo da aplicagdo deste questionario consiste em perceber como € que os diferentes
tipos de geracao vém a comunicacdo interna, motivagao € compromisso como determinantes na
percec¢do da cultura e identidade geracional da organizagdo onde trabalham. A fase inicial de criagao
do inquérito por questiondrio baseou-se na revisao da literatura bem como na analise dos objetivos
da investigacao de modo a que fossem devidamente transpostos para o questionario. Do mesmo
modo, os meios complementares de diagnostico, nomeadamente a observagao direta e as entrevistas
exploratdrias, permitiram determinar a dire¢do em que algumas perguntas deveriam incidir para
cada tipo de geracdo. Uma vez elaborado o questiondrio, este ¢ composto por questdes estruturadas,
na medida em que as opgdes de resposta sao fechadas sé permitindo ao inquirido escolher a opgao
que melhor se adequa a pergunta realizada. Esta escolha recai nao s6 na rapidez da resposta como
também no tipo de andlise realizado, uma vez que facilita o seu tratamento estatistico, e, objetivos

da investigagao.
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A necessidade de existirem sempre um conjunto de respostas alternativas para cada tipo de pergunta
fechada fez com que Hill & Hill (2008: 105-110) criassem escalas de medida. No presente
questionario existe recurso as escalas nominais uma vez que € possivel verificar um conjunto de
respostas que sdo “qualitativamente diferentes” e “mutuamente exclusivas”, falamos da questao de
Género Masculino ou Feminino, bem como os Intervalos de Idade e de Antiguidade. A variavel
“Idade” apresenta-se sob a forma de intervalos que correspondem as cinco geracdes existentes,
sendo elas:

Quadro 3 - Correspondéncia das idades a classificagdo geracional

Menos que 19 anos Geragdo Z
De 20 a 36 anos Geragao Y
De 37 a 51 anos Geragao X
De 52 a 67 anos Baby Boomers

Mais que 68 anos Tradicionalistas

Fonte: Elaboracao Propria

Por outro lado, também ¢ possivel verificar a existéncia de escalas ordinais na medida em que na
maioria das perguntas o inquirido avalia a questdo através da escolha de uma resposta, sendo que
no presente caso foram utilizadas escalas de concordancia (Concordo Totalmente, Concordo, Nao
concordo nem discordo, Discordo ou Discordo Totalmente), escalas qualitativas (Muito Ma, Ma,
Razoavel, Boa e Muito Boa) e escalas de importancia (Nada Importante, Pouco Importante,
Indeciso, Importante e Muito Importante). Nestes casos, a cada resposta esta associado um valor
numérico que vai respetivamente de 1 (valor minimo) a 5 (valor maximo) e nos permite realizar

uma escala métrica das respostas obtidas (Hill & Hill, 2008: 111).

No que diz respeito a constru¢do do questiondrio este € constituido por duas partes, a primeira
relativa aos dados de caracterizagcdo e a segunda parte constituida pelos dados de estudo. Nesta
segunda parte ¢ possivel analisar a extensdo do questionario que € constituido por oito perguntas,
cada uma com subalineas que permitem explorar as variaveis em estudo, bem como os objetivos

pretendidos, sendo eles:
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i)

Perfil do Inquirido: obtido na primeira parte do questiondrio através dos dados de
caracterizacdo, sendo estes compostos pela andlise do género, idade, habilitagdes literarias,

antiguidade e departamento em que trabalha.

Comunicag¢do Interna: faz parte da segunda parte do inquérito (dados de estudo) e pretende
saber qual a opinido que os colaboradores tém relativamente a comunicagao interna existente
no Sheraton Lisboa Hotel&Spa, ndo s6 no ambito geral, como também entre departamentos.
Do mesmo modo, pretende-se explorar os meios de comunicagao interna utilizados que sao
determinantes na perce¢do que os colaboradores tém sobre a cultura e identidade geracional
da organizacdo onde trabalham, sendo para tal aplicadas escalas de concordancia,

qualitativas e de importancia (perguntas 1, 2, 3 e 4);

ii1) Motivacao e Compromisso: estas varidveis sdo analisadas na segunda parte do inquérito

(dados de estudo) e sdo abordadas com o objetivo de perceber em que medida os
colaboradores das diferentes geracdes se sentem motivados e comprometidos com as
praticas da organizacdo, ou seja até que ponto a sua satisfagdo influencia a cultura e

identidade geracional do Sheraton Lisboa Hotel&Spa (perguntas 1, 5 e 6).

iv) Geragdes: parte integrante dos dados de estudo (segunda parte) tem como finalidade

perceber em que medida a pertenca a determinado grupo geracional influencia a motivagao
e compromisso dos colaboradores; perceber se existem variagdes no modo como a
comunicacdo interna ¢ vista pelas diferentes geragdes bem como correlacionar cada tipo de

geracdo as caracteristicas que lhe sdo proprias (perguntas 6, 7 e 8).

3. Universo, Amostra e horizonte temporal da investigacio

A populagao pode ser definida como “o conjunto de individuos ou unidades elementares a partir do
qual se pode retirar uma amostra” (Deshaies, 1992:321). Sempre que a populagdo atinge uma
dimensao elevada ¢ necessario definir uma amostra que permita recolher e analisar os dados do
universo em questdo. E por isso que Hill & Hill (2008:42) afirmam que “se a amostra dos dados for
retirada do Universo de modo que seja representativa desse mesmo universo, € possivel aceitar, com
razoavel confianga, que as conclusdes obtidas utilizando a amostra possam ser extrapoladas para o

Universo.”
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Quadro 4 - Relagao o universo e amostra

N n N n N N N N N N

10 10 100 80 280 162 800 260 2800 338
15 14 110 86 290 165 850 265 3000 KLY
20 19 120 92 300 169 900 269 3500 346
25 24 130 a7 320 175 950 274 40000 351
30 28 140 103 340 181 1000 278 4500 354
35 32 150 108 360 186 1100 285 5000 357
40 36 160 113 380 191 1200 291 6000 361
45 40 170 118 400 196 1300 297 7000 364
50 44 180 123 420 201 1400 302 8000 367
55 48 190 127 440 205 1500 306 9000 368
60 52 200 132 460 210 1600 310 10000 370
65 56 210 136 480 214 1700 313 15000 375
70 o9 220 140 500 217 1800 N7 20000 37T
75 63 230 144 550 226 1900 320 30000 379
80 66 240 148 600 234 2000 322 40000 380
85 70 250 152 650 242 2200 327 50000 381
80 73 260 155 700 248 2400 3N 75000 382
95 76 270 159 750 254 2600 335 100000 384

Fonte: Huot (1999:38)

Legenda: N = Dimensao da Populagao ; n = dimensao da amostra

A partir da tabela de dimensdo da amostra de Huot € possivel verificar que para uma populagao
constituida por 180 colaboradores a amostra ¢ significativa se for igual ou superior a 123. No
presente caso de estudo, a amostra ¢ constituida por 127 inquiridos, com questiondrios respondidos,
o que representa 70% da populacdo e permite-nos obter uma amostra significativa nesta
investigacao. Quanto a representatividade recorreu-se ao método de amostragem nao probabilistica
intencional uma vez que resulta de uma “adequagdo entre a amostra e a populacdo segundo
determinados critérios” (Deshaies, 1992:323) onde colaboradores de diversas faixas etarias,
antiguidades e departamentos responderam ao inquérito por questionario, por conseguinte, também

foi possivel obter-se uma representatividade da amostra face ao universo da investigacao.
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4. Modelo de Avaliacao Metodologico em Investigacio

Para o presente estudo foi formulada uma questio de investigacdo, e consequentemente, para sua
simplificagdo foi criado o respetivo modelo onde ¢ possivel identificar as relacdes existentes entre
cada varidavel, bem como as referéncias bibliograficas que lhe sdo associadas e suportaram

metodologicamente o referido modelo de avaliagdo para esta investigagao.

Figura 4 - Modelo de avaliacdo metodoldgico em investigacdo

Tipos de Geragao dos colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel&Spa

(Geragao Tradicionalista, Baby Boomer, X, Y e Z)

Mannheim (1952); Bourdieu (1993); Twenge (2010);

Motivagao e

Comunicagao Interna .
Compromisso

Porter et al. (1974) Maslow (2000); Meyer e Allen

Rego (2007); Brandao (2014) (1991): Bilhim (2004);

l

Cultura e Identidade Geracional do Sheraton Lisboa Hotel&Spa

Drucker (1996); Chiavenato (1999); Neves (2000); Cunha et al (2003); Hofstede (2003); Cunha et al
(2007); Cockerell (2008); Rudo (2015)

Fonte: Elaboragao Propria

5. Limites a Investigaciao

Para Quivy (2003:31), uma investigacio “¢, por definicdo, algo que se procura. E um caminhar para
um melhor conhecimento e deve ser aceite como tal, com todas as hesitagdes, desvios ¢ incertezas
que isso implica.”. Perante a tematica das geragdes, uma das grandes limitagdes encontradas prende-
se com a definicdo do periodo de estudo, ou seja delimitar uma geracdo a um intervalo de anos,
como por exemplo a Geragdo Z que esta delimitada entre os anos de 1998-2010, o que corresponde
face ao ano de 2017 aos jovens com idades compreendidas entre os 7 € os 19 anos, faz com que esta
informagdo no proximo ano ja esteja desatualizada. Por esta razdo, a interpretagdo das classificagdes
geracionais requer sempre a complementaridade da analise qualitativa, uma vez que os eventos que

cada geragdo viveu sdo eternos, ao contrario dos anos que sao efémeros.
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6. Questdo em Investigacio

Ao realizar um processo de investiga¢do tornou-se essencial definir antes de mais o problema em
investigacao, sendo que as respostas encontradas face a este problema visam acima de tudo,
encontrar vantagens através de determinadas solu¢des. Numa segunda fase procede-se a elaboragao
das hipoteses ou questdo em investigagdo sendo o foco encontrar a resposta ao problema a ser
investigado. Pode entdo ser definida como “a resposta temporaria, provisoria, que o investigador
propde perante uma interrogacdo formulada a partir de um problema de investiga¢do” (Huot,
1999:53). As hipdteses criadas podem ter mais do que uma varidvel, razdo pela qual podemos
classifica-las em univariadas, bivariadas ou multivariadas. Por esta razao Gil (2008:51) afirma que
“um problema ¢ testavel cientificamente quando envolve varidveis que podem ser observadas ou
manipuladas”, tendo como objetivo adquirir novos conhecimentos. No presente estudo de caso ¢
analisada a variavel idade, sob a perspetiva de cinco faixas etdrias diferentes, isto ¢ cinco geragdes.
Segundo Carmo (1998:212) “as hipoteses ou questdes formuladas orientam a recolha de

informacao”, sendo que neste contexto de estudo elaborou-se uma questao de investigagao:

Os diferentes tipos de geragdo dos colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel&Spa consideram a
comunicac¢do interna, motivagdo € compromisso como determinantes na percecdo da cultura e

identidade geracional da organizagdo onde trabalham.

Desta forma, para Carmo (1998:212), ¢ possivel ndo s6 manter “o espirito de descoberta que
caracteriza qualquer trabalho cientifico” como também analisar o comportamento que cada geragao
assume face a forma como a comunicagdo interna, motivagdo € compromisso sao determinantes na

percecdo da cultura e identidade geracional da organizacdo onde trabalham.
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Capitulo IV: Estudo de Caso, Reflexdes e Pistas Futuras de Investigacao

1. Enquadramento situacional do sector de atividade da organizacio e objeto de estudo

“Em tempos de mudancas drasticas, quem estd em aprendizagem herdard o futuro. Os que ja
aprenderam sentem-se normalmente preparados para viverem num mundo que ja ndo existe”
(Cockerell, 2008:187). Esta realidade ¢ transversal a diversos sectores de atividade, sendo que aquilo
que ¢ novidade passa rapidamente a banalidade. Seja num contexto empresarial ou até mesmo
familiar, o acompanhamento da evolugao ¢ uma necessidade constante. O melhor exemplo ¢ mesmo
a familia na qual existe uma transmissao natural de conhecimento que pode assumir trés formas:
“formal” através de “ordens, conselhos, recomendagdes e castigos”; “ndo-verbal” que se traduz na
comunicagdo que ndo recorre ao uso de palavras, bem como os “ensinamentos transmitidos de
geracdo em geragao, incluindo a informagao contida no nosso material genético” (Bucay, 2008:22).
Bucay compara mesmo este processo de educagdo a célebre metafora “educar ndo € dar um peixe,
mas ensinar a pescar”, langando a todos os pais o desafio de ndo ensinar os filhos a pescar com a
cana mas sim “ensinar os filhos a criar e a construir as suas proprias ferramentas”, porque num
futuro préoximo tudo muda e o importante € que os filhos saibam criar as suas ferramentas e métodos
para pescar. Do ponto de vista cientifico criou-se o indice TDC (Tempo de Duplicagdo do
Conhecimento) para explicar “quanto tempo ¢ necessario para que a totalidade do conhecimento
humano seja duplicado” (Bucay, 2008:24). A evolucdo deste indice aponta que para cada meio
século deixa de existir um conhecimento que perdura durante 20 anos para passar apenas para os 5
anos. O mesmo acontece na industria hoteleira, sendo que, por exemplo, “os hotéis que nao
satisfacam as necessidades da era digital através do fornecimento de acesso sem fios a Internet em
todos os quartos, depressa comecardao a perder clientes e receitas consideraveis” (Cockerell,

2008:187).

O Turismo assume uma importancia crescente como “impulsionador” de desenvolvimento ja que
“o turismo pode viver” (Marques: 2007:23). Etimologicamente proveniente do francés “four” que
significa dar uma volta, e mais tarde adaptado ao vocabulo inglés “fravel” com o sentido de
“viagem”, foi-lhe acrescentado o sufixo “ismo” que deriva do grego “ismods” e do latim “ismus”

para denominar os que fazem viagem como “Touristes”.
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Nesta evolucao linguistica s@o varias as defini¢des encontradas sobre a verdadeira acecao da palavra
turismo, sendo que a defini¢do do sui¢o Dr. W. Hunzinker, foi posteriormente adotada pela OCDE
(Organizagao para a Cooperacgao ¢ Desenvolvimento Econémico) no qual:

“Turismo ¢ toda a deslocagdo humana e temporaria, por causas alheias ao lucro; também, o

conjunto de bens, servigos e organizagdes que, em cada nacdo, torna possivel essa deslocagio e
consequentes relagdes entre viajantes e naturais do pais hospedeiro” (Marques, 2007:25).

Segundo Goeldner & MclIntosh (2002:4) quando se fala no turismo ¢ possivel identificar mais
perspetivas para além das que constam nestas defini¢des, sendo elas quatro: o turista; a empresa que
fornece bens e servigos turisticos; o governo da comunidade ou area de acolhimento e a comunidade
que acolhe. Deste modo, o turismo pode ser definido como o resultado dos fendmenos e relagdes
que se estabelecem entre estes quatro intervenientes no processo de atrair e receber os visitantes.
Para além disso, também ¢ tida em conta a vertente econdmica na medida em que “o turismo ¢ a
soma total dos gastos turisticos dentro das fronteiras de uma nagao” (Goeldner & MclIntosh, 2002:6).
Por esta razdo, a Organizacdo Mundial do Turismo (OMT) define o turismo como a atividade dos
visitantes, na medida em que sdo efetuadas viagens de turismo, ou seja, existe uma viagem para fora
do ambiente habitual, por menos de um ano, e com uma finalidade (empresarial, lazer, outra pessoal)

que ndo implique estar empregado no pais ou local que visita.

A multidimensionalidade que caracteriza o turismo fa-lo muitas vezes ser analisado como uma
atividade horizontal, na medida em que “influencia e ¢ influenciada pela generalidade das atividades
humanas qualquer que seja a sua natureza” (Cunha, 1997: 227). Exemplo disso ¢ o ramo hoteleiro
uma vez que a estadia num hotel implica sempre uma deslocagao motivada por um motivo, seja ele
uma viagem, reunido, conferéncia, festa. Deste modo estabelece-se uma relacao direta e muitas
vezes de dependéncia com o turismo, razdo pela qual pode ser visto como “atividade econdmica
integrador de multiplos sectores, com relagdes praticamente com todos os organismos produtivos
da economia” (Cunha, 1997: 227). J4 Marques (2007:23) chega mesmo a atribuir ao turismo um
aspeto material na medida em que “representa uma consideravel fonte de receita para qualquer
estado.”. Para além de ser classificado como fendmeno econdémico, o turismo também tem grande
representatividade no ambito social ja que “reflete os avancos e as conquistas da humanidade”,
nomeadamente, enquanto “ato voluntario do homem que determina e caracteriza o modo de vida

das sociedades modernas” (Cunha, 1997:80).
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Falamos de aspetos como a evolucdo tecnoldgica que veio redimensionar a nogao de espago entre
lugares, o progresso social no ambito legislativo através do direito ao gozo de férias e igualdade
social, bem como o contexto econémico que permitiu o acesso ao turismo a todo o tipo de classes,

deixando de ser exclusivo as classes mais altas.

Contudo, a verdadeira dimensao do Turismo ndo se esgota nestas defini¢gdes. Exemplo disso € o
facto do Codigo Mundial de Etica do Turismo (2016:6) reconhecé-lo como “fundamental para
conciliar sustentavelmente a protecdo ambiental, o desenvolvimento econdmico e a luta contra a
pobreza, bem como a compreensao entre os povos do mundo”. Se ndo vejamos os artigos deste
codigo que identificam o turismo como “Artigo n°l — O turismo contribui para a compreensao e
respeito mutuo entre pessoas e sociedades.”, na medida em que implica tanto da parte da
comunidade que acolhe como do turista o respeito pelas religides, crencas, e costumes locais;
“Artigo n°3 — O Turismo como fator de desenvolvimento sustentavel” uma vez que deve existir uma
crescimento econdmico que considere ndo s6 o presente como também as geragoes futuras; “Artigo
n°7 — O Direito ao Turismo” porque todos devem ter acesso a descoberta e exploracdo dos recursos
existentes. Por alguma razao, a Assembleia Geral das Nagdes Unidas adotou o ano de 2017 como o
Ano Internacional do Turismo Sustentavel para o Desenvolvimento. Segundo o Secretario-Geral da
OMT, Taleb Rifai, "2017 ¢ uma oportunidade unica para promover o contributo do turismo para
alcancar o futuro que queremos - e também para determinar, em conjunto, o papel exato que o

turismo tera na agenda do desenvolvimento sustentavel até 2030” (UNWTO News, 2017:59).

Por esta razdo, Cunha (1997:80) afirma que “as organizagdes internacionais sao as primeiras a
b

considerar que o turismo contribui para a expansao econdémica, para a compreensao internacional,

para a paz e a prosperidade, bem como para o respeito universal e a observancia dos direitos e das

liberdades humanas fundamentais, abrindo a sua promogao e difusao”.

Nao s6 de perspetivas e tendéncias vive o turismo, sendo que os niimeros também sdo um bom
indicador da dimensdo que este sector estd a atingir. De acordo com a OMT o ano de 2015 foi o
reflexo de um grande crescimento assistindo-se a um aumento de 4,6% o que se traduz em 1,184

milhdes.
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Grafico 2 — Numero de chegadas internacionais de turistas 2015
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Grafico 3 — Numero de chegadas internacionais de turistas 2016
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Fonte: United Nations Worls Tourism Organizations (UNWTO, 2016)
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E a tendéncia manteve-se uma vez que 2016 foi contabilizado como o sétimo ano consecutivo de
crescimento deste sector, tendo-se registado um aumento de 3.9%, ou seja 1,1235 milhdes de
turistas. A United Nations Worls Tourism Organizations (UNWTO) ja faz as projegdes para o ano

de 2017 mantendo-se o otimismo de registar-se um crescimento entre os 3% e 4%.

Grafico 4 - Percentagem de chegadas internacionais de turistas 2017
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Grafico 5 - Numero de chegadas internacionais de turistas 2017
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Com grande representatividade nestes nimeros e com um papel essencial no seu desenvolvimento
estd o alojamento, que raramente assume uma posicao isolada uma vez que ¢ na grande maioria das
vezes uma condi¢io sina qua non para qualquer destino que o turista va. E possivel identificar
diversos tipos de alojamento, tais como: hotel, hostel, estalagem, campismo, pousada, time-share,
que muitas vezes sdo influenciados por factores como a sazonalidade, periodicidade e durabilidade.
Neste contexto, os hotéis assumem grande peso ndo s6 ao nivel de dimensdo como também do ponto
de vista de empregabilidade. Se ndo vejamos os dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE,
2016), segundo o qual a hotelaria registou 1,1 milhdes de hospedes e 2,5 milhdes de dormidas em
dezembro de 2016. Contabilizado o ano, os hotéis registaram 19,1 milhdes de hdospedes e 53,5

milhdes de dormidas, um aumento de 9,7% face a 2015.

Quadro 5: Resultados globais preliminares da atividade turistica em Portugal

s
peens Rl K78 TN T T R

Héspedes 10° 11293 129 10608 81 190593 98
Dormidas 10° 28918 1459 24978 1.0 53526 4 96

Residentes em Portugal 10° 8081 53 9015 50 152388 52

Residentes no estrangeiro 10° 20837 192 15963 148 382876 114
Estada média n® noites 256 18 235 27 28 02
Taxa de ocupacdo-cama (liquida) % 348 39pp 258 17pp 486 24pp
Proveitos totais 10%¢ 1543 241 136.0 151 29007 170
Proweitos de aposento 10%€ 1065 266 898 161 20968 180
RevPAR (Rendimento médio por quarto disponivel) € 281 233 234 105 426 134

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2016)

No Sheraton Lisboa Hotel&Spa este crescimento também foi sentido, sendo que face ao ano de
2015, assistiu-se em 2016 a uma taxa de ocupagao superior em 0,2% que se traduz num crescimento
do prego médio em 6,1% e de um aumento de RevPar (Revenue per Available Room / Receita por

Quarto Disponivel) de 6,4%.

Face a este crescimento torna-se premente acompanhar a mudanca, sendo que Lee Cockerell reforca
mais uma vez esta necessidade, nao s no sector hoteleiro ou turistico mas sim um acompanhamento

da evolugao transversal a todas as empresas ou industrias:

“Se ndo estiver a par do que se esta a passar — dos desenvolvimentos sociais e culturais as evolucdes
tecnoldgicas e as noticias mundiais -, a sua concorréncia ultrapassa-lo-a, os seus clientes abandona-

lo-30 e ndo sera capaz de ir de encontro as responsabilidades da lideranga” (Cockerell, 2008: 187).



2. Enquadramento situacional da organiza¢ao em estudo - Sheraton Lisboa Hotel&Spa

A historia da marca Sheraton remonta ao ano de 1937 quando dois norte-americanos, Ernest
Henderson e Robert Moore, compraram o seu primeiro hotel em Springfield, Massachussets (EUA).
Em apenas dois anos, adquiriram trés unidades hoteleiras em Boston, assistindo-se assim a expansao
da cadeia do Maine para a Florida. O ano de 1949 ¢ particularmente importante, chegando-se a
internacionalizagdo da marca com a aquisi¢ao de duas cadeias de hotéis no Canada. S6 em 1957 ¢
que ¢ projetado e construido o primeiro Sheraton genuino, o “Philadelphia Sheraton”, nascendo a
marca Sheraton, tal como hoje a conhecemos. No decorrer dos seus primeiros trinta anos de
existéncia, a marca Sheraton era considerada mais como uma empresa imobilidria do que como uma
companhia hoteleira, o que, no entanto, ndo a impediu de alcangar uma posi¢do segura em dez
paises. SO em 1968 ¢ que a marca se torna subsidiaria da International Telephone and Telegrahp
(ITT), convertendo-se para a area de construgdo e gestdo hoteleira. Em outubro de 1997, assiste-se
a sua aquisi¢ao pela Starwood Hotels & Resorts, sedeada em White Plains, Nova lorque (EUA), e
mais recentemente, em setembro de 2016, a integragdo na companhia Marriott International,

sedeada em Bethesda, Maryland (EUA).

O mercado competitivo em que a marca opera exige uma adaptacdo rapida as preferéncias dos
clientes, bem como as constantes mudancas ao nivel da evolucdo tecnoldgica, informagdo e
comunicagao. Deste modo, ¢ importante perceber o contexto organizacional que permitiu a evolugao

da marca Sheraton, em primeiro lugar como Starwood, e hoje como Marriott.

Inicialmente conhecida como Starwood Capital o ano de 1991 afigura-se como o lancamento de
uma empresa imobilidria que investia em apartamentos e mais tarde em hotéis e empresas de gestao
hoteleira. Com a aquisi¢ao do primeiro hotel em 1993 a companhia comega a ganhar dimensao com
a aquisicdo de varias marcas, sendo que em 1999 langam o programa de fidelidade Starwood
Preferred Guest®, também conhecido por SPG, permitindo o reconhecimento e recompensa dos
hospedes fiéis. A aposta neste programa teve reflexos imediatos, tendo sido considerado, pelo
segundo ano consecutivo, como o Programa do Ano na 13* Edi¢do do Annual Freddie Awards, uma

das homenagens mais prestigiosas do setor das viagens.
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Reconhecida como uma das maiores empresas de hotelaria e lazer do mundo, a experiéncia de
hospedagem da Starwood Hotels & Resorts Worldwide, Inc., enfatiza a inovagdo, o design e a
diferenciagdo de marcas. Deste modo, ¢ formada por nove marcas de renome internacional: St.
Regis®, The Luxury Collection®, W®, Westin®, Le Méridien®, Sheraton®, Four Points® by Sheraton,

Aloft e Element , cada uma delas com valores e caracteristicas proprias.

O ano de 2016 ¢ particularmente importante uma vez que ¢ o reflexo de uma grande mudanca para
todas as marcas da companhia. A 23 de Setembro de 2016 todos os colaboradores da companhia
receberam um e-mail com o mote “Togheter we're better”, dando conta do momento historico
presenciado no qual a Marriott International adquire a Starwood, passando a ser a maior companhia
hoteleira do mundo. Os numeros falam por si: 5.700 propriedades, 30 marcas distintas, em mais de
110 paises e com mais de 1.1 milhdo de quartos. Contudo, estes nimeros s6 ganham dimensao
quando alavancados pelos mais de 500.000 funciondrios, dos quais 18.000 integram uma nova
realidade, e consequentemente uma nova cultura. Assumindo-se como uma organizacao em que as
pessoas estdo em primeiro lugar, para J.W. Marriott, Jr., Presidente Executivo e Presidente do
Conselho, e para Arne M. Sorenson, Presidente e Director Executivo os colaboradores sdo “o
coracdo do negdcio e a base do sucesso duradouro.”. Este ¢ o primeiro dos cinco valores na qual a
Marriott estd alicer¢ada, assumindo a importancia de dar aos colaboradores oportunidades de
crescimento € sucesso que proporcionem o seu bem-estar e consequentemente o dos seus clientes.
Procurando também perseguir a exceléncia, abracar a mudanca, agir com integridade e servir o
mundo, estes sdo os valores que diferenciam esta organizacao € a tornam Unica, porque as pessoas

que a constituem também o sdo.

Tudo comegou em Washinton D.C. (1927) quando J. Willard e Alice S. Marriott decidiram agir
perante as quentes tardes de verdo e satisfazer a sede dos cidaddos com um carrinho de cerveja.
Tendo como principio orientador o bom servigo a um prego justo, isto foi s6 o inicio que norteou o
nascimento da maior companhia hoteleira do mundo. Em 1972 J.W. Marriott, Jr. ¢ designado como
CEO da companhia sendo que a partir desta data a Marriott ganha lugar no segmento de luxo sendo
prova disso o ano de 1985 quando a marca The Ritz-Carlton Hotel Company se junta ao portefdlio
de marcas. Outras tantas aquisi¢cdes como a Renaissance Hotels, Bulgari Hotels & Resorts, bem
como lancamento de marcas como a Edition, JW Marriott, AC Hotels, Moxy Hotels foram

acontecendo a medida que se registava um crescimento progressivo.
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Mais recentemente, a passagem de concorrentes a colegas de equipa fez com que a Starwood fosse
integrada na rede Marriott International dando variedade e dimensao a companhia. Hoje € possivel
oferecer 30 marcas aos clientes, sendo estas agrupadas em estilo classico, ou seja na oferta de
experiéncias intemporais com a mesma qualidade de servico em qualquer parte do mundo, ou por
outro lado oferecer distingao através de experiéncias memoraveis alinhadas de acordo com um tnico
ponto de vista. Deste modo, € possivel prestar ao cliente trés tipos de servigo: o de luxo na qual
existe a necessidade de elevar sempre a estadia do cliente ao topo; o nivel premium através do qual
se proporcionam experiéncias sofisticas, com servigos atenciosos; ou por ultimo um servigo

selecionado com experiéncias simples que dao aos cliente aquilo que € necessario.

Figura 5 - As 30 marcas existentes na companhia
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Fonte: Marriott (2016)

A aprendizagem organizacional assume-se, nos dias de hoje, como uma exigéncia inerente a
sobrevivéncia de qualquer organizagdo que queira ultrapassar, com sucesso, o ritmo de mudanga.
Segundo Senge (1990:24) as Learning Organizations podem ser definidas como “organizagdes que

tém capacidade de aprender, renovar e inovar continuamente”.
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Tanto a antiga Starwood, como a actual Marriott, enquanto organizagdo aprendente, promove varios
programas de formacao, destinados a todos os colaboradores, para que estes possam ficar a conhecer
melhor a marca e, ao mesmo tempo, aprendam a ultrapassar eventuais dificuldades que tenham.
Para tal, dispde de uma plataforma online, o Bridge, a qual todos os colaboradores t€ém acesso,
através de um username e password. Nesta plataforma podem consultar todo o tipo de informagdes
sobre a rede, bem como fazerem formacgdes online no Development Center. Inerente a filosofia da
companhia esta, também, o cdédigo de conduta que faz parte dos documentos de admissdo de
qualquer colaborador. A Starwood sempre acreditou que o ambiente de trabalho dos seus
colaboradores deve estar livre de opressdo ou discriminagdes devido a cor, raga, religido, sexo,
idade, orientacao sexual e deficiéncia fisica ou mental. Também a Marriot reforca a mensagem:
“We take care of our associates, who will in turn take care of our guests.”, querendo com isto
afirmar-se como uma organizagao onde as pessoas estdo em primeiro lugar. Esta consciencializagao
fortalece a cultura existente e faz com que as pessoas se sintam importantes na organizagdo. Deste
modo, a Marriott assume o posicionamento de que “se cuidarmos bem dos nossos colaboradores,

estes cuidarao bem dos nossos clientes”.

Historia do Sheraton Lisboa Hotel&Spa

O Sheraton Lisboa Hotel & Spa, situado em Picoas, Lisboa, foi construido em 1972 (aproveitando
o esqueleto do Hotel Aviz), com o nome de Sheraton Lisboa Hotel & Towers. Em 2006, ¢ comprado
pela Marope Lisboa Hotéis de Portugal, fechado para remodelagdo durante 6 meses e reaberto em
2007, como uma nova imagem, mais moderna ¢ cosmopolita € com o nome que ainda hoje se
mantem, o Sheraton Lisboa Hotel & Spa.

Com 369 quartos, 35 pisos, o Sheraton Lisboa ¢ um dos hotéis de maior sucesso na cidade de Lisboa,
cotado como hotel de 5 estrelas, tendo, por isso, que estar em conformidade com uma série de pré-
requisitos, estabelecidos por meio de Decreto-Lei e mais tarde alterado por Portaria, acerca das
facilidades para hdospedes, estrutura e servigos do hotel (Portaria N°465/2008).

Para além dos servigos de hospedagem, o Sheraton Lisboa tem ainda disponivel um Spa e dois
restaurantes e bares (Restaurante/Bar Lobby Bistro e Restaurante/Bar Panorama), que estdo
disponiveis a qualquer cliente, ndo sendo exclusivos aos hospedes do hotel. O Restaurante
Panorama, situado no 25° andar, atrai inimeros clientes pela vista maravilhosa que proporciona

sobre a cidade de Lisboa.
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No que toca ao aspeto hoteleiro dos servigcos, o Sheraton dispde de uma série de programas e
iniciativas que pretendem tornar a estadia do cliente a mais comoda e interessante possivel: Sheraton

Experience Bed, Sheraton Fitness e Link@Sheraton.

Estrutura Organizacional

O Sheraton Lisboa emprega cerca de 180 pessoas que se encontram divididas por 12 departamentos:
Compras, Marketing, Sales/Comercial, Revenue/ Reservas, Financeiro, Recursos Humanos &
Seguranca, Food&Beverage (F&B), Housekeeping, Front Office, Manutengdo, Spa e Informético.
Cada departamento tem um diretor (HOD — Head of Department) que reporta diretamente ao Diretor
Geral. Os diretores de Marketing e Financeiro reportam, também, a nivel funcional, aos diretores de
Marketing e Financeiro Regionais.

Grafico 6 - Organograma Geral do Sheraton Lisboa Hotel&Spa 2017
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Fonte: Sheraton Lisboa Hotel&Spa (2017)

A estrutura do hotel poderia ser enquadrada numa logica de burocracia mecanicista. Esta
caracteriza-se pela mecanizagdo do trabalho, que vem na forma de tarefas rotineiras e encadeadas,
observando uma continuidade que tem como objetivo a standartizagdo da oferta do seu servigo, isto

¢, garantir a qualidade das estruturas e servigos destinados aos clientes, a subdivisdo departamental
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do negdcio que estdo submissas a dire¢do central, direcdo essa que estd incumbida da estratégia da
organizac¢do (Mintzberg, 1995:304). No entanto, hd que realcar que estas configuragdes estruturais
sdo matrizes tedricas, sendo que, na pratica, as organizacdes tendem a apresentar estruturas hibridas
e o Sheraton n3o ¢ excegdo, principalmente se analisarmos num sentido mais macro. Se
considerarmos o grupo Marriott como a sede e o Sheraton Lisboa como divisdo, podemos observar
tendéncias de uma estrutura divisionalizada, que funciona como um conjunto de entidades semi-
autonomas, conjugadas por uma estrutura administrativa central (Mintzberg, 1995:304).

Isto ¢ observavel, inclusive a nivel do organograma, ja que ha chefes de departamento que, para
além de reportarem ao diretor geral, reportam ainda a um diretor regional.

Neste processo entram algumas nuances dado que, no que toca as estratégias, a liberdade de tomada
de decisdo por parte dos responsaveis do Sheraton esta limitada as orientagdes impostas a nivel da
companhia. Sdo definidas orienta¢des e valores gerais de atuacdo a nivel internacional que serdo
aplicadas a todos os hotéis da companhia, no entanto, dados os diferentes posicionamentos de
mercado e identidades das varias marcas, estas orientagdes sao permissivas (pela sua generalidade),

o suficiente para que cada hotel (ou melhor, cada marca) decida as suas estratégias e tome as devidas

contingéncias, de acordo com a sua envolvente contextual.

O Departamento de Recursos Humanos mantém uma ligacao direta com todos os departamentos do
hotel e, por isso, torna-se importante clarificar as principais fungdes inerentes a cada um, uma vez
que iremos referenciar muitos deles na resolugdo da problematica em estudo. Deste modo,

identificamos para cada departamento as suas principais atividades:

Departamento de Marketing: Compreende as func¢des de publicitagcdo da imagem do hotel.
Departamento de Housekeeping (HK): Encarregue da gestdo da lavandaria e rouparia, bem como
da limpeza de quartos e outras superficies destinadas aos clientes.

Departamento de Manutencio: Encarregue da manutencao e arranjo dos equipamentos técnicos
do hotel.

Departamento de Compras: Encarregue de realizar todas as compras de materiais e servigos que
sejam necessarios para o funcionamento do hotel, quer para as instalacdes destinadas a clientes, quer
para o back office.

Departamento Financeiro: Encarregue do controlo financeiro do hotel.

Departamento Front Office: Departamento que controla o funcionamento da receg¢ao do hotel.
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Departamento de Food&Beverage (F&B): Encarregue da confecdo e preparacdo de alimentos e
bebidas para hospedes e trabalhadores

Departamento de Reservas/Revenue: Encarregue das reservas de quartos e outras instalacdes para
clientes e da procura dos melhores rates por quarto.

Departamento Informatico (I7): Encarregue da manutencao dos sistemas de informacao do hotel.
Departamento Comercial: Engloba a Promogao de Vendas, responsavel pela promogao do Hotel
junto dos clientes e Grupos, responsavel pela coordenacdo e maximizagao dos pedidos de grupos.
Departamento de Spa: inclui uma zona de massagens, gindsio e cabeleireiro, permitindo ao cliente
usufruir de um momento para relaxar.

Departamento de Recursos Humanos: Encarregue das matérias que respeitam diretamente aos
trabalhadores, como salarios, marcacao de férias, acidentes de trabalho, registo de faltas, formagao
profissional, inicio e término de contratos, etc. excetuando a area de avaliagdo de desempenho das

fungdes atribuidas e respetivas competéncias.

O Departamento de Recursos Humanos

Cada organizacdo ¢ Uinica, pois as pessoas que a constituem também o sdo. Perante um cenério em
que a mudanga ¢ uma constante, e que veio para ficar, o caminho mais facil parece ser a gestao de
recursos, ao invés da gestao de pessoal. O departamento de recursos humanos deve, por isso, possuir
um conhecimento e autoconhecimento dos pontos fortes e fracos do perfil de cada colaborador, bem
como da propria organizagdo. SO assim sera possivel desenvolver metodologias de gestdo que
garantam o alinhamento entre as valéncias pessoais € 0s objetivos empresariais, contribuindo para

agregar valor a organizagao.

O Departamento de Recursos Humanos do Sheraton Lisboa Hotel&Spa é composto por:

- Diretora de Recursos Humanos
- Diretora de Formagao

- Assistente de Dire¢ao de Recursos Humanos
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Apesar do grande volume de pessoas a trabalhar no hotel, a afetacdo de funcionarios para os RH ¢

de apenas 1%, comparativamente a outros departamentos. Com a presenca dos estagiarios, a

rotatividade de tarefas aumenta e a polivaléncia dos trabalhadores torna-se cada vez mais evidente,

conforme vao sendo delegadas responsabilidades no ambito dos respetivos estagios.

A Diregdo de RH estdo normalmente destinados os grandes projetos, o desenho dos grandes

empreendimentos e o enquadramento dos Recursos Humanos na estratégia Organizacional, gracas

a sua inclusdo no comité executivo do Hotel.

As tarefas desenvolvidas no departamento de Recursos Humanos podem ser agrupadas de acordo

com a sua natureza:

i)

Gestao de Pessoas: Esta expressdo cobre todos os aspetos resultantes da existéncia de
pessoas na organizagdo, sendo os principais campos de acao centrados em dois polos. Por
um lado, ao nivel da gestao previsional dos empregos, programa de recrutamento, planos de
carreira e promogoes, analise das fungdes e avaliagdo do desempenho e do potencial, sendo
que, ao nivel pratico, reflete-se em manter as bases de dados atualizadas, atualizagdao da
listagem de contratos a termo, agendar consultas de medicina do trabalho, avaliagdes de
desempenho para contrato. Por outro, ao nivel das gestdo das remuneracdes, deve fazer-se
uma analise e avaliacdo das fungdes, politica de remuneragdes, politicas de benéficos e
participagdo nos resultados, que se reflete na criacdo da pasta do processamento salarial,

mapas de fecho do més, relatdrio do més.

Formacao: pode ser definida como o conjunto de a¢des, meios e técnicas que procuram a
melhoria dos conhecimentos, comportamentos e capacidades intelectuais dos trabalhadores
para que atinjam os seus objetivos pessoais e 0s objetivos da organizagdo (Sekiou et al,
2009:23). Esta formacao continua abrange a formagdo permanente, ou reconversao do
trabalhador, para que se consiga adaptar a uma nova disciplina, técnica ou profissao (Sekiou
et al, 2009:25). Nesta defini¢ao enquadram-se, tanto a formagao com objetivo de atualizar
os trabalhadores para mudangas que afetam o seu posto de trabalho, como a formagao inicial
prestada a novos trabalhadores a qual procura atualizar o trabalhador para as suas novas

condi¢des de trabalho.
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A formacgdo ¢ programada anualmente, sendo o contetido definido a partir das necessidades
especificas dos colaboradores e detetadas pelos supervisores e responsdveis departamentais,
devendo estas estar em concordancia e permitir a prossecucao da estratégia organizacional (Sekiou
et al, 2009:23). O niimero de horas respeita o que se encontra disposto na lei, sendo comum serem
ultrapassadas as 35 horas/ano por formando, em respeito ao disposto no art. 131° do Codigo de

Trabalho.

As necessidades de formacdo dos trabalhadores sdo revistas entre estes e as chefias e é criado um
Plano de Desenvolvimento Individual, que ¢ revisto anualmente.

As fontes de formagdo sdo tanto internas, a cargo de trabalhadores do hotel, ou pela plataforma de
e-learning do grupo, como externas, a cargo de empresas especializadas em formacgao. A formagao
prestada ¢ posteriormente registada a nivel do hotel e da companhia, para efeito do célculo de horas

de formacao, bem como de informagao que ¢ necessaria para a elaboracdo do Relatorio Unico.

- Recrutamento e Selecao: Para Sousa et al (2006:45), o recrutamento consiste num conjunto de
técnicas e procedimentos que procuram atrair candidatos qualificados para o desempenho de uma
funcdo dentro da organizagdo. Se, por um lado, o recrutamento visa a atracdo de candidatos, a
selecdo prende-se com a necessidade de selecionar o candidato que venha a responder as
necessidades especificas da organizacdo, que tenha maiores probabilidades de ter um elevado
desempenho na fungao (Cunha et al, 2011).

No Sheraton, a prioridade de recrutamento ¢ sempre a nivel interno. Com isto, pretende-se dar uma
oportunidade aos colaboradores do hotel de mostrarem o seu interesse e apresentarem a sua
candidatura em primeiro lugar. O Recrutamento comega pela triagem de curriculos. Quando ha
abertura de uma vaga, ou quando necessidades excecionais assim o determinam, ¢ comunicada pelo
departamento interessado aos RH (a contratacdo de extras ¢ feito via empresa de trabalho
temporario, ndo se aplicando o seguinte). A triagem ¢ feita de acordo com o disposto na descrigao
da fungdo “sumario das tarefas, objetivos e responsabilidades de uma determinada fun¢do” (Sousa,
2006:30) para a qual se estd a recrutar. Havendo sido recolhido um numero satisfatério de
candidatos, estes sdo chamados para entrevista, primeiro com a Diretora de RH (ou em caso de
indisponibilidade desta, por algum outro elemento dos RH) e depois, caso o candidato se revele de

interesse, pelo chefe de Departamento para o qual se esta a recrutar.
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O que ¢ considerado nestas entrevistas €, essencialmente, o desempenho comportamental e perfil
do candidato. Mais do que aferir sobre as suas competéncias ou habilitagdes, interessa saber a sua
visdo, sobre o trabalho, sobre a organizacdo, discernir as suas expectativas quanto ao que sera
oferecido pela empresa e perspetivas de evolucao de carreira. A apreciagdo do nivel de competéncias
técnicas ¢ feita na entrevista com o chefe de Departamento para o qual se estd a recrutar. Sao
aplicados testes psicotécnicos aos candidatos que se revelarem de interesse na entrevista. Os
resultados destes serdo conjugados com a apreciagdo feita na entrevista e irdo ser a fonte da
deliberacao final quanto ao destino do candidato (se ¢ selecionado ou ndo). Os candidatos que foram

excluidos no processo sao notificados no término deste.

- Estagios: responder a todos os pedidos e escolas, levantamento das necessidades, garantir todos
os protocolos e documentos, controlar os estagios do IEFP, controlar a base de dados dos estagiarios,
elaborar manual de acolhimento.

O acompanhamento dos processos de estagio (curriculares e profissionais) observa, regra geral, trés
fases:

1) Planeamento do estidgio — A rece¢do de candidaturas para estdgio ¢ comum no Sheraton.
Antes de o candidato poder estagiar na organizagcdo, ha que determinar se existe
disponibilidade para o receber. Feito o levantamento de necessidades para cada
departamento, ¢ necessario averiguar a disponibilidade de vagas existentes. Havendo
disponibilidade para receber o candidato na organizacao, para a realizagdo de estagio, ou no
caso de haver mais que um candidato, ¢ marcada uma entrevista para se conhecer melhor o
candidato e para se determinar, caso se considere o candidato qualificado, a data de inicio,
a duracdo e outros demais pormenores. No caso de ser estadgio curricular, ¢ nesta fase que se
acertam os detalhes com a instituicdo de ensino do candidato, sendo que, diferentes

institui¢des, tém diferentes requisitos de confirmacao dos estagios (fichas de confirmagao

de estagios, protocolos de estagio, etc.).

i1) Inicio ¢ Acompanhamento do Estagio — Aqui agrupadas na mesma fase, sio momentos
distintos mas contiguos temporalmente. O candidato, que passa agora oficialmente a
estagiario, comega o seu estdgio com a formacdo de acolhimento, tour do hotel e sdo-lhe
atribuidos os equipamentos necessarios para a sua fun¢do, normalmente s6 comegando a
desempenhd-la no dia seguinte. Durante esta fase, procura-se estar disponivel para
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acompanhar o estagiario, visto que ¢ uma altura em que surgirdo certamente duvidas e ¢

importante que estas sejam respondidas de forma célere.

ii1) Uma das fases mais importantes é o processo de Acolhimento e Integragao que compreende
o fornecimento das melhores condi¢des de integragdo a um novo trabalhador para que este
se sinta como membro da organizagcdo da forma mais célere possivel. Este processo devera
conseguir garantir que os novos trabalhadores ndo s6 se sintam “em casa” como os devera

conseguir motivar e reter (Sousa et al, 2006:42).

O sucesso deste processo esta dependente da qualidade dos procedimentos de acolhimento e
acompanhamento de integracdo, sendo especialmente importante durante o periodo experimental,
periodo em que ambas as partes podem avaliar o seu interesse na manuten¢do do contrato (Peretti,
2011:15).

No Sheraton, o acolhimento comeca no primeiro dia de trabalho, regra geral, com a formagao de
acolhimento, Great Begginings, cujo intento € dar a conhecer ao novo colaborador o funcionamento
do hotel, a sua infraestrutura, regras de seguranca, orientacdo e valores da marca Sheraton e das
restantes marcas do Grupo €, ndo menos importante, criar um sentimento de pertenga € compromisso
no colaborador recém-chegado.

Terminada a formagdo, o novo colaborador ¢ acompanhado por um elemento dos Recursos
Humanos numa tour pelo hotel, onde fica a conhecer os principais departamentos, os servicos do
hotel, os varios tipos de quartos (mediante disponibilidade) e serd apresentado ao responsavel pelo
seu local de trabalho ou chefe direto.

Por fim, caso a sua fun¢do exija fardamento ou equipamento especializado, este ¢ atribuido ao
colaborador, juntamente com o cacifo para guardar os seus pertences.

O contacto com os recursos humanos ¢ encorajado desde o primeiro dia, tanto para colaboradores,

como para estagiarios, durante o tempo que se encontrem a trabalhar no hotel, por forma a poder

proporcionar o acompanhamento devido.

Término do Estagio e Follow-Up — Aquando do fim do periodo do estagio, ¢ pedido aos estagiarios
que preencham uma avalia¢do do hotel e dos seus trabalhadores. O Estagidrio ¢ encorajado a dar
feedback, da forma mais sincera possivel, para que, no caso de haver criticas, se possam atuar sobre
elas e, caso haja elogios, se possa dar o devido reconhecimento a quem dele for merecedor. Nesta
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fase, sdo também preenchidas as avaliacdes dos estagidrios (se estagio curricular: cada
estabelecimento de ensino tem a sua avaliagdo padronizada e as suas regras quanto ao
preenchimento e entrega das avaliagdes). Por fim, o estagiario entrega os equipamentos e/ou

fardamento que lhe tenha sido atribuido e recebe um certificado de estagio.

- Higiene, Satide e Seguranca no Trabalho: visa o estabelecimento de um ambiente de trabalho
seguro, para que o colaborador possa trabalhar com aproveitamento maximo do seu potencial. Parte
desta premissa € assegurada através das consultas de medicina do trabalho, obrigatorias por lei (Lei
n°102/2009), e ainda pelas consultas de medicina curativa, beneficio especifico para colaboradores
do Sheraton.

As consultas de medicina de trabalho, curativa e ainda os servigos de enfermagem, sdo realizadas
nas instalagdes da empresa, agendados, mensalmente, pela empresa fornecedora, cabendo aos
recursos humanos garantir que, em cada consulta, o respetivo médico tem “pacientes”, se o termo
for aplicavel. Sendo que s6 as consultas de medicina de trabalho sdo obrigatorias, e que as consultas
de medicina curativa sdo essencialmente um beneficio, logo opcionais, estas ultimas ndo trazem

trabalho acrescido para os RH.

De forma muito semelhante a formagao, também aqui ha necessidade de negociagdo, ja que, para
os trabalhadores se apresentarem para consulta no médico, ou para exames na enfermeira, teriam
forgosamente que se ausentar do seu local de trabalho, facto desencorajador (e que muitas vezes
impossibilitava) o comparecimento. Logo, a conciliagdo, através de alguma negociagdo e célculo
entre hordrios de expediente e horarios de consultas, folgas e outros fatores condicionantes,
configurava uma maneira de garantir que em cada consulta havia o maior nimero de pessoas
possivel.

Também a semelhanga da formagao, as participagdes nas consultas sdo registadas em base de dados,

por forma a ter um registo atualizado.

Caracterizacio e Perfil dos Colaboradores do Sheraton Lisboa
O Sheraton Lisboa Hotel&Spa emprega 180 colaboradores. Neste universo nao estdo incluidos os
chamados casuals, ou extras, isto €, trabalhadores que sdo contratados, diariamente, a uma empresa

externa, mediante as necessidades do Hotel.

104



Grafico 7 - Distribui¢do por Género — Populagado

B Masculino

M Feminino

Fonte: Elaboracao Propria

No que toca a distribuicao por género, dos 180 trabalhadores, 106 sd@o do sexo masculino e 74 do
sexo feminino. A partir do grafico 7, podemos observar que, em termos percentuais, temos uma
distribuicdo regular entre ambos 0s sexos, tendo o sexo masculino uma percentagem de 59% e o

sexo feminino de 41%.

Grafico 8 - Distribuigdo por Vinculo Contratual — Populagao

M Efectivos

W Contratos a Termo

Fonte: Elaboracao Propria

Relativamente a distribui¢do por vinculo contratual podemos observar no grafico 8 que, dos 180
trabalhadores, 72% (que representa 129 trabalhadores) sao efetivos, ou seja, tém vinculo contratual
sem termo, enquanto os trabalhadores com vinculo contratual com termo representam apenas 28%
do total (aproximadamente 51 trabalhadores). Estes valores elevados de efetividade podem ser
explicados, em grande parte, pela antiguidade do hotel, visto que muitos colaboradores ja trabalham no hotel
desde a sua génese, verificando-se como valor maximo os 45 anos de antiguidade. Este numero nao deve ser
visto como caso isolado uma vez que existem 15 colaboradores que ja trabalham no hotel num intervalo de
40 a 45 anos de antiguidade. Para ajudar a perceber estes valores calculou-se a média de anos ao servigo, que

sdo 17 anos, e que explica que, para muitos colaboradores, este ¢ 0 emprego de uma vida.
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No contexto global do Hotel, considerando todos os colaboradores, a expressdo que as geracdes tém no

quadro geral do Hotel ¢ a seguinte:

Grafico 9 - Distribuicdo de Geragdes — Populacao
2% 2%

M Tradicionalistas
B Baby Boomers
Geragao X

B Geragcao Y

Geragao Z

Fonte: Elaboragao Prépria

Neste grafico 9 ¢ possivel visualizar os verdadeiros pélos de Geragdes existentes, sendo que existe
a mesma percentagem de Geragdo Tradicionalista e de Geragdo Y. Com a distancia de trés geracdes
pelo meio, a transig¢do € assim assegurada pela Geragdo Y com 36%, Geragdo dos Baby Boomers

com 32% e, de seguida os consideraveis 28% de Geracao X.
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3. Analise geral aos dados primarios do estudo

Segundo Quivy (2003:216) a anélise das informagdes recolhidas implica “trés operagdes” sendo
elas: em primeiro lugar a “descri¢do e preparagdo (agregada ou ndo) dos dados necessarios” para
validar a questdo de investigacdo. Em segundo lugar ¢ feita uma analise as relagdes existentes entre
as variaveis estudadas. E, por fim, os resultados obtidos devem ser comparados aos resultados
esperados de modo a que se verifique, ou ndo, a questdo em investigagdo. A analise dos dados
obtidos mediante a aplicagdo do inquérito por questionario implica que esta seja feita de forma
descritiva ou seja “apresentar a sua distribuicdo com a ajuda de quadros ou graficos (...) e exprimir
a distribuicdo de forma sintética” (Quivy, 2003:216). Podemos definir a investigagdo descritiva
como “a drea de investigacao que implica estudar, compreender e explicar a situagdo atual do objeto

de investiga¢dao” (Carmo, 1998:213).

Dados de caracteriza¢io dos inquiridos

Para testar a questdo em investigacdo ¢ necessaria uma recolha de dados a qual a investigacao
descritiva da resposta. A analise dos dados recolhidos pode ser obtida através de varios meios, sendo
que no presente caso recorreu-se a aplicacdo do inquérito por questionario. Esta analise implica
antes de mais que os dados seja agrupados em categorias que facilitem a sua interpretagdo. No
presente caso, o inquérito por questionario ¢ constituido por duas partes, os dados de caracterizagdo
e os dados de estudo, sendo que numa fase inicial foram analisados as cinco questdes que fazem
parte dos dados de caracterizacdo da amostra de modo a que seja possivel tragar o perfil dos

inquiridos.
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Quadro 6 - Dados de caracterizacdo — Amostra

Dados de caracterizagdao da amostra
Caracterizagdo da Amostra (N°) | Percentagem (%)
§ Masculino 77 60,63%
S Feminino 50 39.37%
Total 127 100,00%
< 19 anos 3 2,36%
© De 20 - 36 anos 50 39,37%
3 De 37 - 51 anos 38 29.92%
— De 52 - 67 anos 34 26,77%
> 68 anos 2 1,57%
Total 127 100,00%
Ensino basico 1° ciclo (4° ano) 13 10,24%
» Ensino bésico 2° ciclo (6° ano) 10 7,87%
l% Ensino bésico 3° ciclo (9° ano) 15 11,81%
= | Ensino secundério/equivalente (12°ano) 52 40,94%
G Licenciatura 31 24.41%
= Mestrado 6 4,72%
Doutoramento 0 0,00%
Total 127 100,00%
<1 ano 19 14,96%
2 De 1 -3 anos 22 17,32%
5 De 4 - 10 anos 29 22.83%
E De 11 - 20 anos 13 10,24%
b= De 21 - 30 anos 23 18,11%
< De 31 - 39 anos 12 9,45%
> de 40 anos 9 7,09%
Total 127 100,00%
Front Office 20 15,75%
Food & Beverage 55 43,31%
Housekeeping 9 7,09%
Contabilidade 9 7,09%
g Compras 2 1,57%
g Marketing 2 1,57%
g Direcgao Geral 2 1,57%
% Comercial 4 3,15%
A Recursos Humanos 4 3,15%
Reservas / Revenue 4 3,15%
Manutengao 11 8,66%
Spa 4 3,15%
IT 1 0,79%

Fonte: Elaboragao Prépria
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Grafico 10 - Distribui¢do por Género - Amostra

W Masculino M Feminino

Fonte: Elaboragao Propria

No que diz respeito a distribuigcdo por género da amostra e face as 127 respostas obtidas, € possivel
analisar no grafico n° 10 que 61% dos colaboradores pertencem ao género masculino e 39% dos
colaboradores sdo do género feminino. Esta distribui¢ao esta de acordo com a populacdo uma vez a
representatividade existente ¢ de 58% de homens e 42% de mulheres na organizacdo em estudo,

logo a amostra € representativa face ao universo de colaboradores por género.

Grafico 11 - Distribuicao por Idade - Amostra

W< 19 anos MDe 20-36 anos M De 37 -51 anos BDe 52 - 67 anos B> 68 anos

Fonte: Elaboragao Propria
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No que diz respeito a variavel “Idade” esta assume extrema importancia para o estudo em questdo
uma vez que possibilita a correlacdo com as geragdes existentes. Deste modo, € possivel concluir
pela analise do grafico 11 que o intervalo de idade que tem a maior percentagem de respostas ao
questionario ¢ dos 20 aos 36 anos de idade, com 39% , que corresponde a Geragdo Y; seguindo-se
com 30% a o intervalo de idade entre os 37 e 51 anos, isto ¢ Geragdo X; com 27% das respostas as
idades compreendidas entre os 52 e 67 anos correspondentes a Geragdo Baby Boomer; por fim, com
menor numero de respostas, apenas 2%, estdo as idades entre menor que 19 anos e maior que 68
anos, respetivamente, pertencentes a Geracdo mais nova, a Geragdo Z, ¢ a geragdo mais velha, a

Tradicionalista.

Comparativamente a populacdo existente ¢ possivel concluir que a amostra ¢ representativa da
populagdo exceto para a Geragdo dos Baby Boomer na qual a amostra apenas representa 27% versus
0 peso que esta geracao tem na populacdo de 32%. O mesmo acontece quando analisamos o quadro
7 na coluna da representatividade que a amostra tem na populagdo (nimero da amostra/nimero da
populag¢do) como por exemplo para a Geracdo Baby Boomer a representatividade obtida pela
amostra ¢ de 58,62% (ntimero da amostra da geragdo baby boomer = 34 / nimero da populagdo da

geracdo tradicionalista=58 x 100).

Quadro 7 - Dados da populagdo e amostra

i
> 68 ! 2% ! 2% 67%
52-67 58 32% 34 27% 58,62%
37-51 51 28% 38 30% 74,51%
20-36 64 36% 50 39% 78,13%

<19 4 2% 3 2% 75,00%
180 180 100% 127 100%

Fonte: Elaboracao Propria
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Grafico 12 - Distribui¢do por Habilitagdes Literarias — Amostra

Ensino basico 12 ciclo (42 ano) M Ensino basico 22 ciclo (62 ano)
M Ensino basico 32 ciclo (92 ano) W Ensino secundario/equivalente (122ano)
M Licenciatura m Mestrado

W Doutoramento

Fonte: Elaboracao Propria

Tal como € possivel de verificar no grafico 12, no que diz respeito a variavel “Habilitacdes
Literarias” a maioria da amostra tem o ensino secundario/equivalente (12°ano) com 41%, seguindo-
se a Licenciatura com 24%, o ensino basico 3° ciclo (9° ano) com 12%, o ensino basico 1° ciclo (4°

ano) com 10%, o ensino bésico 2° ciclo (6° ano) com 8% e finalmente com 5% o nivel de mestrado.

Grafico 13 - Distribui¢do das Idades por Habilitagdes Literarias - Amostra
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Fonte: Elaboragao Propria
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Se cruzarmos a informag¢do das variaveis “Idade” e “Habilitagdes Literarias” ¢ possivel verificar
que as geragdes mais novas sdo mais qualificadas face as geragdes mais antigas. Se ndo vejamos
que o intervalo de idade dos 20 aos 36 anos, que corresponde a Geragao Y, s6 tem representatividade
nas habilitagdes literarias nos niveis de ensino superior, ou seja Ensino Secundario/equivalente
(12°ano), Licenciatura e Mestrado. Ao invés, se analisarmos a faixa etaria que vai dos 52 aos 67
anos de idade (Geragdo Baby Boomer) ¢ visivel representatividade em todos os niveis, exceto na

licenciatura, sendo que onde esta faixa etria regista maior valor € o ensino basico 1° ciclo (4°ano).

Grafico 14 - Distribui¢do por Antiguidade - Amostra
25%

20%

15%
10%
0

<1lano Del-3 De4-10 Dell-20 De21-30 De31-39 >ded0
anos anos anos anos anos anos

X

Fonte: Elaboragao Prépria

Tendo em conta o grafico 14, e analisando a varidvel antiguidade, verifica-se que os colaboradores
que tém de 4 a 10 anos de casa representam a maior percentagem com 23%, seguindo-se 0s que ja
tém de 21 a 30 anos de antiguidade com 18% e com uma percentagem muito semelhante de 17% os
que tém entre 1 e 3 anos de casa, € com 15% os que t€ém menos de 1 ano de antiguidade. Finalmente,
os valores mais baixos registam-se no intervalo de anos que vai dos 11 aos 20 anos com 10%, de 31

a 39 anos com 9% e menos de 40 anos com 7%.

Podemos assim concluir que existem dois extremos na analise da antiguidade, um representado pelas
novas admissdes que somadas as percentagens de menos de 1 ano até aos 10 anos nos da 55%, ou
seja mais de metade da amostra de respondentes. Por outro lado, existem os colaboradores que ja

tém mais anos de casa e estdo no intervalo dos 21 aos 30 anos de antiguidade.
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Grafico 15 - Distribui¢dao por Departamento — Amostra

IT

Spa

Manutengdo
Reservas / Revenue
Recursos Humanos
Comercial
Direcgao Geral
Marketing
Compras
Contabilidade
Housekeeping
Food & Beverage
Front Office

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%
Fonte: Elaboracao Propria

De acordo com o grafico 15 e 16 € possivel verificar que o departamento que reine maior nimero
de respostas com 43,31% ¢ o de F&B o que est4 de acordo com a populagdo existente. De seguida
temos os departamentos de alojamentos, isto ¢ Front Office com 15,75% e Housekeeping com
7,09%. Se somarmos os departamentos administrativos (Administration & General) onde incluimos
o IT (Tecnologia de Informagdo), Reservas / Revenue, Recursos Humanos, Comercial, Direc¢ao
Geral, Marketing, Compras e Contabilidade totalizamos 22,05%, ficando a faltar os departamentos
de Manutencao com 8,66% e Spa com 3,15%. De forma simplificada temos:

Grafico 16 - Distribuig¢ao por Departamento — Amostra

B Manutencdo M Spa M Front Office EMFood & Beverage M Housekeeping MA&G

Fonte: Elaboragao Propria
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Dados apurados no questionario

Uma vez realizada a interpretacdo dos dados de caracterizacdo dos colaboradores que fazem parte
da amostra e sua analise face a representatividade do universo de colaboradores do hotel, passa-se
agora a analise dos dados de estudo através das 8 perguntas realizadas para o efeito que focam-se

na comunicacdo interna; motivagdo e compromisso e identidade geracional.

Grafico 17 - Pergunta 1: Indique qual o grau de concordancia que identifica face as seguintes

afirmagdes, numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).

90,00%
B DT - Discordo Totalmente
80,00%
B D - Discordo
70,00%
60,00% NN - N3o Concordo Nem
Discordo
0,
>0,00% m C - Concordo
40,00%
CT - Concordo Totalmente
30,00%
20,00%
10,00%

DT D NN C CT DT D NN C CT DT D NN C CT DT D NN C CT

11 1.2 1.3 14

Fonte: Elaboracao Propria
Itens de respostas a Pergunta 1:

1.1.A comunicag¢do interna ¢ vital para o bom funcionamento do hotel.
1.2.A comunicacao interna influencia a motivagdo e o compromisso dos colaboradores.
1.3.A comunicacao digital (tecnologia) ¢ uma mais-valia na forma de comunicar.

1.4.Sinto que hé obstaculos na comunicagdo com colegas de outros departamentos.

Através do grafico 17 verifica-se que existe uma opinido generalizada de concordancia face a
importancia que a comunicacao interna tem na organizagdo e a forma como influencia a motivagao
e o compromisso dos colaboradores. Esta conclusdo extrai-se das respostas obtidas numa escala de
concordancia de Discordo Totalmente a Concordo Totalmente. Nas alineas 1.1 e 1.2 regista-se mais
de 50% de respostas de “Concordo Totalmente”, o que indica que a comunicagdo interna ¢
valorizada pelos colaboradores. Quanto aos beneficios de utilizar a tecnologia como meio de

comunicagdo, analisado na alinea 1.3, as opinides dividem-se entre as opg¢des de resposta
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“Concordo” e “Concordo Totalmente” que juntas perfazem um total de 87%, representando a
maioria. Vista ndo como uma vantagem mas sim como um obstaculo, ¢ assim que a maioria das
respostas avalia a comunicacdo interdepartamental, analisada na alinea 1.4, registando-se uma
maioria de 55% de respostas “Concordo”. Quer isto dizer que apesar de existir uma
consciencializacdo de que a comunicagdo ¢ essencial para o bom funcionamento da organizacao,
também existe um reconhecimento por parte dos colaboradores do hotel que existem dificuldades
na comunicagao entre departamentos.

Grafico 18 - Pergunta 2: Classifique a comunicacdo interna existente no hotel, sendo 1 (Muito M4)

a 5 (Muito Boa) - Amostra

% 5%

B Muito M3
M3

Razoavel
M Boa

Muito Boa

Fonte: Elaboragao Prépria

Relativamente a questao sobre a classificagdo da comunicagdo interna existente no Sheraton Lisboa
Hotel&Spa, numa escala de Muito M4 a Muito Boa, podemos concluir que existe uma opinido
generalizada de 51% que a comunicacao interna ¢ “Razodvel”, seguindo-se com 34% de respostas
a opinido de que pode ser classificada como “Boa”, e posteriormente com menor percentagem de
respostas, inferior a 10% as restantes opg¢des. Assim sendo, apesar da comunicagdo interna ser vista
como benéfica, tal como analisado na pergunta anterior, existe uma consciencializagdo de que a
mesma ndo ¢ utilizada da melhor forma, o que leva a que a sua classificagdo maioritaria seja de
razoabilidade. Esta classificacdo atribuida pode estar relacionada com as respostas obtidas na alinea
1.4 da pergunta numero 1, uma vez que a existéncia de obstaculos na comunicagdo pode gerar a sua
ma utilizacdo e, por sua vez, a perce¢ao de que a mesma poderia ser melhor utilizada e

consequentemente melhor classificada em termos de valorizacao pelos respondentes.
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Grafico 19 - Pergunta 3: Indique o nivel de importdncia que os diferentes aspetos tém na

comunicagdo interna entre departamentos, numa escala de 1 (nada importante) a 5 (muito

importante).

80,00%

W NI - Nada Importante
70,00%

B Pl - Pouco Importante
60,00% .

N - Indeciso
50,00% B | - Importante
40,00% MI - Muito Importante
30,00%
20,00%
10,00%
0,00% - =

NI PIL N I MIENI'PI N | MINIPI N | MINIPI N I MINIPI N | Ml

3.1 3.2 3.3 3.4 3.5

Fonte: Elaboragao Prépria

Itens de respostas a Pergunta 3:

3.1. Trabalho de equipa e cooperacao
3.2. Informacao clara

3.3. Mensagem direta

3.4. No momento certo

3.5. Sistemas informaticos

Pela observacdo do grafico 19, e segundo uma classificag@o de respostas numa escala de importancia
de Nada Importante a Muito Importante, pode-se constatar que todos os aspetos mencionados sao
classificados como “Muito Importante” para a comunicacao interna interdepartamental, tendo-se
obtido uma classificag@o superior a 50% em todas as alineas, exceto na 3.5 referente aos sistemas
informaticos. Nesta ultima opg¢ao ¢ possivel verificar que apesar de a maioria a classificar com 49%
de respostas como “Muito Importante”, existe uma classificacdo muito semelhante na opcao
“Importante” com 44%. Existe portanto a consciencializacdo de que na comunicagdo interna sao
valorizados aspetos como o trabalho de equipa e cooperagdo, a informagao ser disponibilizada de

forma clara, direta e no momento certo. Neste processo, os sistemas informaticos também sao vistos
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como uma vantagem para que a comunicagao seja mais eficaz, apesar da sua representatividade ser

mais baixa comparativamente aos restantes.

Grafico 20 - Pergunta 4: Classifique a fonte de onde obtém informacdo para se garantir uma

adequada comunicagao interna no hotel, sendo 1 (nada importante) a 5 (muito importante).

70,00% W NI - Nada Importante
60,00% M Pl - Pouco Importante
50,00% N - Indeciso
40,00% B | - Importante
30,00% ‘ MI - Muito Importante
20,00%
10,00%

AT | ‘ | :

0,00%
NIPIN | MINIPI N | MINIPIN I MINIPIN I Ml NIPIN [ Ml NIPIN | Ml

4.1 4.2 4.3 4.4 4.5 4.6

Fonte: Elaboragao Propria

Itens de respostas a Pergunta 4:

4.1. E-mails

4.2. Telefone/SMS

4.3. Chefias

4.4. Conversas Informais

4.5. Afixacao no Raio-X / placards informativos

4.6. Memos / Comunicagdes de servigo

Observando o grafico 20 ¢ possivel verificar que todos os meios de comunicagao sao classificados
como “Importante” ou “Muito Importante”, sendo que aquele que reline maior consenso com
62,99% de respostas sdo as Chefias. Deste modo, valoriza-se o papel que os chefes de departamento
tém na passagem de informacao as suas equipas e na forma como a comunicam. De seguida, com
59,06%, esta a comunicagao que ¢ afixada no placard geral informativo, denominado de Raio-X, ou
nos restantes existentes por todo o hotel, sendo que acaba por ser o suporte fisico que agrupa as
informacdes mais importantes tais como: memos/comunicagdes de servigo, anuncios de

recrutamento e sele¢cdo, formagdes a realizar brevemente, agendamento da medicina do trabalho,
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novidades na companhia, aniversariantes do més, entre outras. Com uma percentagem a rondar os
48% e uma classificacdo de “Importante” estdo os memos/ comunicagdes de servico que sdo
enviados para os emails de todos os colaboradores e expostos no Raio-X, e também a comunicagao

por telefone ou sms, sendo este um meio bastante utilizado pelas diferentes geragdes que torna a

Grafico 21 - Pergunta 5: Indique para cada uma das opgdes qual o grau de concordancia com as
seguintes afirmagdes, numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).

comunicagdo rapida e eficaz.
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m DT - Discordo Totalmente
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Fonte: Elaboracao Propria

Itens de respostas a Pergunta 5:

5.1. Tenho orgulho em ser colaborador deste hotel

5.2. Sinto-me motivado para trabalhar neste hotel

5.3. Sinto que sou reconhecido pelo meu desempenho

5.4. Gostava de progredir na minha carreira neste hotel

5.5. Recomendo este hotel como um bom sitio para trabalhar

5.6. No geral, estou satisfeito com este hotel como lugar para trabalhar
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Tendo como objetivo analisar a motivacdo e compromisso dos colaboradores do Sheraton Lisboa
Hotel&Spa, e tal como se pode verificar no grafico 21, para cada uma das afirmagdes apresentadas
a maioria das respostas obtidas classificam-se com uma percentagem consideravel de “Concordo”
ou “Concordo Totalmente”, de 30% até mais que 50%, o que nos faz concluir que na sua
generalidade os colaboradores deste hotel mostram-se motivados e comprometidos com a
organizacdo. As alineas 5.1 e 5.4 reinem uma maioria na resposta “Concordo Totalmente” com uma
percentagem de 53,54% e 44,88% respetivamente, querendo com isto dizer que se verifica um
orgulho generalizado em ser-se colaborador do Sheraton Lisboa e também de prosseguir a carreira

neste hotel.

Ja no que diz respeito a motivagdo e reconhecimento, isto ¢ alineas 5.2 e 5.3, verifica-se que existe
maior dispersdo nas respostas dadas, sendo que nenhuma das opgdes regista mais que 50% de
respostas dadas. Se na motivagao para trabalhar neste hotel a op¢ao de resposta “ndo concordo nem
discordo” atinge quase os 20%, no reconhecimento esta indecisao ganha terreno atingindo quase os
30%, somando-se os 7% de “Discordo”. Por esta razao, concluimos que nem todos os colaboradores
sentem que sdo reconhecidos pelo trabalho realizado, sendo esta uma das razdes para a motivacao

também ndo apresentar dados consensuais.

Com uma classificagdo muito idéntica estdo as respostas as alineas 5.5 e 5.6, referentes a
recomendacao deste hotel e a satisfacdo como local para trabalhar, sendo que a opgao “Concordo”
atinge quase os 50%, apesar de se registar aproximadamente 15% nas opg¢des de “Discordo

Totalmente”, “Discordo” ¢ “Nao concordo nem discordo”.
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Quadro 8 - Pergunta 6 — Em que medida a comunicagdo e o compromisso sao afetados pelos diversos

aspetos abaixo indicados, numa escala de “nada importante” a “muito importante”.

2 2 2 2
® = = ) = = 5
Zz3 &3 E &, > 2
= £ - = £
= - ] ]
6.1. Estabilidade profissional 0,00% 0,00% 7,09% 40,94% 51,97%
6.2. Recompensa monetaria e 0,00% 1,57% 6,30% 46,46% 45,67%
beneficios
6.3. Salario variavel (associado a 0,79% 1,57% 19,69% 55,12% 22,83%
objetivos)
6.4. Valorizacao do trabalho e 0,00%  0,00% 9,45% 29,92% 60,63%
reconhecimento

6.5. Equilibrio da vida profissional e 0,00% 0,79% 6,30% 32,28% 60,63%
pessoal

6.6. Formacao profissional 0,79%  1,57%  3,94% 48,82% 44,88%
6.7. Oportunidades de crescimento 0,00% 1,57% 9,45% 29,92% 59,06%
profissional

6.8. Prestigio externo da empresa 0,00% 1,57% 10,24% 48,03% 40,16%
6.9. Envolvimento nos projetos da 0,00% 2,36% 11,81% 51,18% 34,65%
organizac¢io

6.10. Objetivos e projetos pessoais 0,00% 1,57% 9,45% 48,82% 40,16%
6.11. Relacionamento com a 0,00% 1,57% 2,36% 35.43% 60,63%
chefia/colegas

6.12. Ambiente de trabalho 0,00% 0,79% 3,94% 33,86% 61,42%
6.13. Condigoes fisicas e seguranca 0,00% 0,00% 5,51% 42,52% 51,97%
6.14. Alinhamento com a missio e 0,00% 0,00% 7,87% 51,97% 40,16%

valores da organizacio

6.15. Praticas de sustentabilidade e 0,00% 2,54% 11,86% 58,47% 34,75%
responsabilidade social

Fonte: Elaboragao Propria

Observando o quadro 8 ¢é possivel concluir que as opg¢des de resposta que reuniram maior
percentagem sdo “Importante” e “Muito Importante”. No entanto, existe ainda uma percentagem
significativa, entre os 2% e 20% nas opg¢des de resposta entre o “Pouco Importante” e o “Indeciso”,

que faz merecer uma analise mais profunda de acordo com o tipo de geragao.

Os aspetos que influenciam mais a motivacdo € compromisso dos colaboradores, reunindo uma
b

percentagem igual ou superior a 50% na op¢do “Concordo Totalmente”, sdo: a alinea 6.1.
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Estabilidade profissional; 6.4. Valorizagdo do trabalho e reconhecimento; 6.5. Equilibrio da vida

profissional e pessoal; 6.7. Oportunidades de crescimento profissional; 6.11. Relacionamento com

a chefia/colegas; 6.12. Ambiente de trabalho; 6.13. Condicdes fisicas e seguranca. Verificamos que

todas estas alineas sdo intangiveis pelo que sdo obtidas com base no bem-estar dos colaboradores ¢

satisfacdo profissional, podendo ser classificadas como recompensas intrinsecas. Ao invés, a grande

maioria das que sao classificadas como “Importantes” tém a caracteristica de se obterem mediante

recompensas extrinsecas, tais como 6.2. Recompensa monetaria e beneficios; 6.3. Saldrio varidvel

(associado a objetivos); 6.6. Formacao profissional.

Quadro 9 - Pergunta 7 — Indique para cada uma das opgdes qual o grau de concordancia com as
seguintes afirmagdes, numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).

7.1. Considero a mudanc¢a nas empresas
como positivo

7.2. A satisfacdo no trabalho passa pela
existéncia de uma comunicacio clara

7.3.Adapto-me bem as novas
tecnologias e ao seu uso no contexto
profissional

7.4. Considero importante o equilibrio
da vida profissional com a vida pessoal

7.5. A estabilidade profissional é uma
das minhas prioridades

7.6. Gosto de receber feedback sobre a
minha prestacio

7.7.Existe formalidade na comunicacao
com a minha chefia directa

7.8. Sinto que sou reconhecido pelo meu
desempenho

7.9.Pretendo ter varias experiéncias
profissionais no decorrer da minha
carreira

7.10. Tenho flexibilidade de horarios

Fonte: Elaboracao Propria
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Observando o quadro 9 conclui-se que a maioria das respostas obtidas podem ser classificadas como
“Concordo” e “Concordo Totalmente”. Face a concordancia total ¢ possivel identificar trés alineas
que t€m uma classifica¢do superior a 50% sendo elas: 7.3. Adapto-me bem as novas tecnologias e
a0 seu uso no contexto profissional; 7.4. Considero importante o equilibrio da vida profissional com
a vida pessoal; 7.6. Gosto de receber feedback sobre a minha prestagdo. Se relaciondssemos estas
respostas com os cinco tipos geracionais existentes facilmente atribuimos estas escolhas as geracoes
mais novas, Y e Z, uma vez que dominam a tecnologia, defendem a crenga de que t€ém uma vida l&
fora para além do trabalho e gostam de receber constante feedback sobre as tarefas desempenhadas.
J& se analisdssemos as respostas classificadas como “Concordo” poderiamos retirar varias
interpretagdes. Se, por um lado, podemos atribuir algumas escolhas as geracdes mais novas, tais
como: 7.1. Considero a mudanga nas empresas como positivo; 7.9.Pretendo ter varias experiéncias
profissionais no decorrer da minha carreira; 7.10. Tenho flexibilidade de horarios; por outro,
também existem respostas que fazem parte das geracdes mais experientes, como por exemplo: 7.5.
A estabilidade profissional ¢ uma das minhas prioridades; 7.7.Existe formalidade na comunicagao
com a minha chefia direta.

Quadro 10 - Pergunta 8 do questionario sobre o grau de concordancia face a existéncia de varias
geracdes a trabalhar no Sheraton Lisboa.

° o

2 T e 2

S £ = g s < = g

1 S (>} et - D

S E ) S @ S S E

2 2 8T = =

28 =) § § O S
8.1. Aprendizagem 0,00% 0,00% 5,51% 54,33% 40,16%
8.2. Transmissao de 0,00% 0,00% 4,72% 47,24% 48,03%

conhecimento

8.3. Comunicacao clara 0,00% 1,57% 22,05% 51,18% 25,20%
8.4. Conflito entre geracoes 6,30% 18,11% 31,50% 25,20% 18,90%

8.5. Fortalecimento da cultura 0,00% 1,57% 18,90% 48,03% 31,50%
existente
8.6. Garantia da qualidade do 0,79% 3,15% 18,90% 39,37% 37,80%
servico
8.7. Acesso a novas técnicas de 0,00% 2,36% 14,17% 47,24% 36,22%
trabalho

Fonte: Elaboracao Propria
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De acordo com o quadro 10 a convivéncia geracional € sinonimo de transmissao de conhecimento,
resposta que obteve 48,03% de total concordancia. Também ¢é possivel associar a existéncia de
varias geracoes a aprendizagem, comunicagao clara, fortalecimento da cultura existente, qualidade
de servico e acesso a novas técnicas de trabalho. S6 no que diz respeito a existéncia de conflito
geracional € que as respostas recairam na sua maioria pela indecisdo com 31.50%, apesar de existir
uma grande incidéncia pela concordancia. Esta leitura ¢ um alerta que pode estar relacionado com

outros indicadores ja identificados, tais como, niveis médios de motivacdo e reconhecimento.
4. Cruzamento dos dados de caracterizacio com os dados gerais do estudo

4.1.Antiguidade
Antes de analisar qualquer tipo de cruzamento da informagdo ¢ importante saber qual foi a evolugao
a que se assistiu nos ultimos anos ao nivel do nimero de anos de casa que os colaboradores tém,
também denominada de antiguidade. Para tal foi analisada a média da antiguidade dos colaboradores

relativamente aos ultimos 7 anos, tendo como referéncia para analise o més de Janeiro de cada ano.

Grafico 22 - Evolugao da antiguidade no Sheraton Lisboa Hotel&Spa
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Fonte: Elaboragao Prépria

E possivel verificar, de acordo com o grafico 22, que ocorreu uma evolugdo do nlimero de anos de
casa entre os anos de 2011 e 2014, ano em que se atingiu a maior antiguidade obtendo-se uma média

de 19,81 anos, sendo que desde essa data que os valores tém diminuido.
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Feito este enquadramento, ¢ possivel agora relacionar a antiguidade dos colaboradores deste hotel

com a opinido que tém face & comunicagdo interna existente, ou seja a pergunta 2 do questionario.

Analisando o gréafico 23 ¢ possivel concluir que todos os grupos classificaram, na sua maioria, a
comunicagdo interna como sendo “Razoavel”, exceto os colaboradores que correspondem aos
primeiros anos de casa, no intervalo com menos de 1 ano, bem como o intervalo que vai dos 31 a
39 anos e que classificam a comunicagdo interna como “Boa”. E também possivel concluir que s6
os colaboradores que pertencem ao intervalo entre 1 a 3 anos, e de 21 a 30 anos, é que atribuem a
classificagdo de “Muito Ma” a comunicagao interna. Por oposi¢do, todos os grupos atribuem a
classificagao “Muito Boa” a comunicacdo interna, com uma percentagem de menos de 2%, exceto

os colaboradores que t€ém menos 1 ano de casa e que apenas se cingem a sua classificacdo como

“Ma, Razoavel e Boa”.

Grafico 23 - Anélise da antiguidade versus classificacdo da comunicagdo interna numa

escala de Muito Ma a Muito Boa
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Fonte: Elaboracao Propria
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4.2.1dade

No presente estudo a varidvel “Idade” deve ser devidamente contextualizada ja que ¢ a partir dela
que fazemos a analise dos diferentes grupos geracionais, cruzando estes dados com os que foram
obtidos nas perguntas referentes a comunicagdo interna, motivagdo e compromisso. Posto isto, é
possivel antes de mais identificar no grafico 24 as 5 gerac¢des que compdem o mercado de trabalho,
sendo considerados os dados dos ultimos 7 anos do Sheraton Lisboa Hotel&Spa, sendo que até 2016
apenas foram considerados 4 grupos geracionais uma vez que a Geragao Z sé teve representatividade
a partir de 2017, ano a partir do qual abrangia colaboradores que tivessem menos que 19 anos. O
inverso acontece com a Geragao Tradicionalista, que dos 180 colaboradores existentes actualmente,
apenas 3 pertencem a esta geracao, isto € representam 2% da popula¢do. O mesmo ndo aconteceu
no ano de 2010, onde a representatividade da Geragdo Tradicionalista era de 7%. Este decréscimo
dos tradicionalistas ¢ bem visivel quando fazemos uma andlise da evolug@o geracional dos ultimos

6 anos, na qual se verificou uma reducdo de 5%.

Grafico 24 - Evolugdao Geracional dos ultimos 7 anos dos colaboradores do Sheraton Lisboa

Hotel&Spa
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Fonte: Elaboracao Propria
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4.3.Cruzamento das varias gera¢oes com os dados obtidos na aplicacio do questionario
ao nivel da comunicacio interna, motivacio e compromisso

Quando exploramos com mais detalhe a importidncia que a comunicagdo interna tem para os
colaboradores do Sheraton Lisboa ¢ essencial fazer o cruzamento dessa informagao com a variavel

“Idade” através da qual obtemos a classificacao geracional.

Na anélise dos dados foi considerada a amostra obtida, ou seja os 127 questiondrios respondidos.
No entanto, uma vez que € necessario comparar as geracgdes entre si, cada geracdo ¢ analisada face
ao numero de respondentes que fazem parte dessa geracao, perfazendo para cada geragao 100%. S6
assim se torna possivel analisar e comparar o posicionamento que cada geracdo assume face as

questdes colocadas no questionario.

Relativamente a pergunta 1 € possivel verificar no grafico 25, quanto as alineas 1.1. e 1.2., que todas
as geragdes concordam ou concordam totalmente com o papel que a comunicagdo interna tem na
organizagao enquanto essencial para o seu funcionamento bem como motivag¢ao e compromisso dos

colaboradores.

Grafico 25 - Pergunta 1 — Indique qual o grau de concordancia que identifica face as seguintes

afirmagoes: 1.1. numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).

DT - Discordo Totalmente; D - Discordo; NN - Ndo Concordo Nem Discordo
C-Concordo; CT - Concordo Totalmente

H Tradicionalista ® Baby Boomer Geragdo X M GeragdoY Geragdo Z
1,2
1
0,8
0,6
| |
0,2 I
0 - n I | - - I

DT D NN C CT DT D NN C CcT

1.1 - A comunicagdo interna é vital para o bom 1.2 - A comunicagdo interna influencia a motivagdo
funcionamento do hotel e o compromisso dos colaboradores

Fonte: Elaboracao Propria
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Ja quando falamos de tecnologia, alinea 1.3, do grafico 26, as opinides dividem-se entre o
“concordo” e o “concordo totalmente”, sendo que naturalmente sdo as Geragdes X, Y e Z que tém
maior peso na total concordincia desta afirmacdo, apesar dos Baby Boomer também ja
manifestarem alguma concordancia. S6 a Geragdo Tradicionalista ¢ que se opde mais ao uso da
tecnologia, apresentando até alguma discordancia. Quando falamos de obstaculos na comunicacao
interna na alinea 1.4, todas as geracdes assumem concordancia, principalmente a Geracao
Tradicionalista com 100% de respostas “Concordo”. S6 a Geracdo Z ¢ que revela alguma indecisao
entre as respostas “N&o concordo nem discordo”, “Concordo” e “Concordo Totalmente”. E de notar
também que se por um lado as Geragdes X, Y e Z manifestam mais concordancia na existéncia de
obstaculos com outros departamentos, por outro também revelam discordincia quanto a esta
afirmagdo, o que significa que ndo sdo as Geracdes que se sentem mais afetadas com a forma como

comunicagdo interdepartamental funciona dentro do hotel.

Grafico 26: Pergunta 1: Indique qual o grau de concordancia que identifica face as seguintes

afirmagdes, numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).

DT - Discordo Totalmente; D - Discordo; NN - Nao Concordo Nem Discordo
C-Concordo; CT - Concordo Totalmente

M Tradicionalista B Baby Boomer Geragdo X M GeragaoY Geragao Z
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1.3 - A comunicagdo digital (tecnologia) é uma 1.4 - Sinto que ha obstdculos na comunicagdo com
mais-valia na forma de comunicar colegas de outros departamentos

Fonte: Elaboracao Propria
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A pergunta 2, gragico 27, referente a importdncia que a comunicacdo interna tem para os
colaboradores do Sheraton Lisboa, pode ser explorada com mais detalhe e ajudar na interpretagao
dos resultados obtidos na pergunta anterior. Deste modo, concluimos que todas as geracdes tém uma
opinido unanime relativamente ao facto da comunicacao interna ser “Razoavel”, exceto a Geragao
Z que apresenta igual distribuicdo de 33% pelas op¢des de resposta que classificam a comunicacao
interna como sendo M4, Razoavel e Boa, o que estd em linha com o que foi respondido na alinea

1.4 quanto a existéncia de obstaculos na comunicag¢ao interna.

Gréafico 27 - Andlise da pergunta 2: Classifique a comunicag¢ao interna existente no hotel, sendo 1
(Muito M4) a 5 (Muito Boa).
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60%
40%
N
0% [ | —
Tradicionalista Baby Boomer Geragdo X Geragao Y Geragdo Z

B MuitoMa B M3 Razodvel M Boa Muito Boa

Fonte: Elaboragao Propria

Atendendo ao nivel de razoabilidade atribuido por todas as geragdes a comunicagao interna, importa
saber o que ¢ valorizado para que a comunicacao seja eficaz, pelo que a pergunta 3, analisada no
grafico 28, relativa ao grau de importincia que os diferentes aspetos t€ém na comunicacdo interna

ajuda-nos a perceber onde pode estar a tal razoabilidade.
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Tal como analisado no ponto anterior onde foi feita uma andlise aos dados apurados no questionario
sem existir qualquer tipo de cruzamento de dados, tendo sido considerados os 127 inquiridos como
100%, quanto a pergunta 3 (grafico 19), a maioria dos inquiridos classificou todas as alineas como
“Muito Importante”, isto € 73,23% na alinea 3.1 (Trabalho de Equipa e Cooperagao); 74,80% na
3.2 (Informacdo clara); 63,78% na 3.3 (Mensagem Direta) e 62,20% na 3.4 (Momento certo). Deste
modo, € realizada no grafico 28 uma analise mais profunda as respostas classificadas como “Muito

Importante” para as diferentes geracdes.

Grafico 28 - Andlise das respostas classificadas como “Muito Importante” a pergunta 3, alinea 3.1,

32,33e34

M 3.1.Trab.equipa&Cooperacdao M 3.2.Inform. clara 3.3.Msg Directa ® 3.4.Momento Certo

100%
90%
80%
70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%
0

Tradicionalista Baby Boomer Geragdo X Geragao Y Geragdo Z

X

Fonte: Elaboragao Prépria

De forma mais detalhada, verificamos que o trabalho de equipa ¢ valorizado em todas as geracdes
especialmente na Geragdo X que obteve 84% de respostas neste sentido e a Geragdo Y com 76%.
Estes dados consideram o total de colaboradores que responderam a este questionario e que fazem
parte desta geragdo, pelo que se atentarmos na Geragdo X que reuniu 32 respostas de “Muito
Importante” dos 38 que fazem parte deste grupo, obtém-se uma percentagem de 84% e a Geracao
Y obteve 38 respostas nesta classificagdo dos 50 que constituem o grupo, isto é 76%, rapidamente

concluimos que a Geragdo X ¢ a que valoriza mais o trabalho de equipa.
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Quanto a fonte de onde provém a informagdo também € um aspeto importante a ter em conta ja que
muitas vezes depende do tipo de geracdo que a utiliza. De acordo com o grafico 20 utilizado no
ponto anterior, a maioria das respostas obtidas pelos inquiridos na pergunta nimero 4 “Classifique
a fonte de onde obtém informagdo para se garantir uma adequada comunicagdo interna no hotel”
foram “Importante” e “Muito Importante”. Desta forma, no grafico 29 que se segue, foram apenas
analisadas as respostas classificadas como “Importante” e “Muito Importante” de modo a que seja

possivel verificar que tipo de meio de comunicagdo cada geracdo valoriza mais.
Grafico 29 - Classificacdo “Importante e Muito Importante” da fonte de informacao de onde se
obtém informacao para garantir uma adequada comunicagao interna no Sheraton Lisboa Hotel&Spa
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Fonte: Elaboracao Propria

Se analisarmos o grafico 29 conseguimos categorizar as diferentes geragcdes apenas com base na
fonte de comunicagdo que mais percentagem obtém face ao total de respostas dos inquiridos para a

classifica¢do “Muito Importante” e “Importante” de cada alinea. Assim sendo, verifica-se que:

4.1 Geragao Tradicionalista: é a geragdo que valoriza a 100% a utilizagdo do telefone e sms bem
como 0os memos e comunicagdes de servico, apesar de as restantes fontes de informacao, tais

como E-mails, Chefias e Raio-X também terem alguma representatividade (50%).
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4.2 Baby Boomer: os memos ganham destaque com 94% de respostas, sendo este um meio de
comunicag¢do bastante “seguro” ja que regra geral sdo emitidos por parte da dire¢do geral e
posteriormente enviados por email para todos os colaboradores e afixados no Raio-X.
Seguem-se com 82% de respostas a utilizacdo do telefone/sms e a comunicagdo por parte

das chefias sendo estes meios que valorizam o didlogo.

4.3 Geragdo X: A maior representatividade ¢ assumida pela informagdo que ¢ disponibilizada
no Raio-X com 82% de respostas como “Muito Importante” e “Importante”, seguindo-se os
memos/comunicagdes de servico com 79% e os emails com 76%. Sdo a geragcdo que assiste
a massificagdo dos meios de comunicagdo mas nesta amostra revelam algum ceticismo, nao
valorizando tanto a comunicacdo tecnologica, apesar da utilizacdo do telefone/sms e das

chefias obter 71%.

4.4 Geragdo Y: nao seria de esperar se esta geracao nao escolhesse o email como principal meio
de comunicacdo com 96% de respostas, j4 que foram a geracdo que testemunhou a
globalizacdo da internet. Seguem-se a comunicagdo que provém nos Memos/comunicagdes
de servigo com 92% e Raio-X com 88%, sendo assim notorio a valorizagdo que os
colaboradores deste hotel dao a este meio de comunicagdo, ja que até a Geragdo Y que esta
bastante familiarizada com os meios de comunicacdo mais tecnologicos, assume preferéncia
face a informagao que ¢ disponibilizada com recurso a este meio de comunicagao. Para além
disso, esta geracdo valoriza bastante o feedback, sendo isto notdrio pela importancia que dao
as chefias com 76%, desenvolvendo com estas uma relagdo de igualdade, bem como a
utilizacdo dos telefones/sms também com 76% de respostas e que faz parte do dia-a-dia de

qualquer colaborador desta geragao.

4.5 Geragdo Z: Apesar de ainda ndo serem muitos, ja € notoria a preferéncia dos meios de
comunicacdo informais tais como o email (100%), chefia (67%) e os telefones/sms (67%),
sendo que esta geracdo ja deixa transparecer a forma como a tecnologia invade as novas
geragdes, sem que deixe de existir a consciéncia do didlogo com as chefias na passagem de
informagdo. E também visivel que esta geracdo ja ndo valoriza tanto como as geragdes
anteriores a informagao que ¢ disponibilizada no Raio-X ¢ nos Memos/Comunicacdes de
Servigo.
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Carece, no entanto, de especial aten¢do a forma como cada geracao estd motivada e comprometida
com a organizagdo, sendo que € possivel extrair algumas conclusdes pela andlise dos resultados
obtidos a pergunta 5 “Indique para cada uma das op¢des qual o grau de concordancia com as

seguintes afirmacdes, numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente) ™.

No que diz respeito ao orgulho em ser colaborador do Sheraton Lisboa, todas as geragdes concordam
com esta afirmacao, sendo que a geragao que se mostra mais cética ¢ a Tradicionalista uma vez que
atribui 50% de resposta ao “Ndo concordo nem discordo”, sendo a restante percentagem para o
“Concordo”. As restantes geragdes, Baby Boomer, X e Y revelam total concordancia, isto € orgulho,

em serem colaboradores deste hotel, sendo que Geragao Z regista 100% de respostas no “Concordo”.

Grafico 30 - Analise a alinea 5.1. Tenho orgulho em ser colaborador deste hotel
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Fonte: Elaboragao Prépria
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Grafico 31 - Analise a alinea 5.2. Sinto-me motivado para trabalhar neste hotel
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Fonte: Elaboragao Prépria

Através do grafico 31, que analisa a alinea 5.2, ¢ possivel concluir que a Geragdo Tradicionalista
ndo concorda com esta afirmac¢do, sendo que podemos deduzir que ¢ uma geracio que esta no fim
de carreira, isto ¢ da idade da reforma. Se prosseguirmos encontramos a geracao Baby Boomer
bastante dividida entre uma certa indecisdo e concordancia com 35% de respostas “Concordo” e
32% de respostas “Nao concordo nem discordo” e “Concordo Totalmente”, sendo que sabemos que
¢ uma geragao que ja nao prevé grandes mudangas no seu plano de carreira apesar de mesmo assim
a concordancia face a esta afirmacdo ganhar pela maioria. No que diz respeito as restantes geragoes
(X, Y e Z) é notoria a preferéncia pela opcao “Concordo”, com mais de 40% para todas as geragdes,
e no caso da Geracdo X e Y com alguma representatividade na opg¢ao de resposta “Concordo
Totalmente” com mais de 20% de respostas, o que nos faz concluir que sdo geracdes que estdo

motivadas para trabalhar neste hotel.
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Grafico 32 - Andlise a alinea 5.3. Sinto que sou reconhecido pelo meu desempenho
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Fonte: Elaboragao Propria

No que diz respeito ao reconhecimento a opinido das diferentes geragdes ja ndo ¢ tdo homogénea
existindo uma escolha preferencial para as opc¢des de resposta “Nao concordo nem discordo” e
“Concordo”. Assim sendo, ¢ possivel verificar que a Geragdo Tradicionalista estd dividida, com
50% de respostas, entre as opgdes “Discordo Totalmente” e “Nao Concordo Nem Discordo”, o que
estd de acordo com a pergunta anterior, concluindo-se que ¢ uma geragao que nao esta nem motivada
nem se sente reconhecida pelo trabalho realizado. A Geragdo Baby Boomer também se mantém em
linha com a motivagdo demonstrada uma vez que divide as suas respostas entre a indecisdo (35%)
e concordancia (41%) e total concordancia (21%) face ao reconhecimento. As Geracdes X e Y
sentem-se na maioria reconhecidas pelo desempenho com uma percentagem de 46% e 33% de
concordancia respetivamente, no entanto os valores existentes na opgao de resposta “ndo concordo
nem discordo” de 24% e 33%, respetivamente, sao um alerta para a organizacao. Por fim, a Geragao
Z encontra-se dividida com 33% de respostas, entre o “Discordo” e “Concordo”, o que carece de
atencdo uma vez que a falta de reconhecimento rapidamente se transforma em desmotivagao, apesar

de ainda ndo ser totalmente visivel na pergunta anterior.
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Grafico 33 - Andlise a alinea 5.4. Gostava de progredir a minha carreira neste hotel
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Fonte: Elaboragao Propria

Se relacionarmos as duas alineas anteriores, referentes a motivacdo e reconhecimento, conseguimos
antever aquilo que os colaboradores respondem quando questionados sobre a vontade de
progredirem a carreira nesta organizagdo. Naturalmente que esta questdo ndo fard sentido para a
Geragdo Tradicionalista, que estando em fim de carreira, responde que ‘“Nao concorda nem
discorda” com 100%. J& no que diz respeito as restantes geragdes as opinides variam. A Geragao
Baby Boomer mantém o alinhamento face as duas perguntas anteriores, sendo que apesar de manter
as respostas entre indecisdo (38%) e a concordancia (29%) acaba por assumir nesta alinea que “nao
concorda nem discorda” face a permanéncia nesta organiza¢do. No que concerne as Geragdes X e
Y existe uma clara concordancia, tal como se registou ao nivel da motiva¢ao e reconhecimento,
obtendo uma concordancia total de 55% para a Geracao X e de 54% para a Geragdo Y. A Geracao
Z parece estar alinhada com a Geragao dos Baby Boomer uma vez que predomina a resposta “nao
concordo nem discordo” com 67% de respostas sendo esta escolha justificada pela ansia que as
novas geragdes tém por aceitar novos desafios e progredirem nas suas carreiras através da

polivaléncia de fungdes e experiéncias.
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Para terminar esta analise nada melhor do que perguntar se recomendam o hotel como um bom sitio
para se trabalhar (alinea 5.5) e qual o nivel de satisfagdo face ao trabalho realizado (alinea 5.6),
sendo que feita a andlise conclui-se que existe uma satisfacdo generalizada através da escolha da

resposta “Concordo”.

A Geragao Tradicionalista ¢ a geragdo que revela uma opinido menos positiva ja que divide as suas
respostas entre as opgoes “Nao concordo nem discordo” e “Concordo”. Por outro lado, a Geragao Z
manifesta alguma indecisdo quanto ao facto de recomendar este hotel como um bom sitio para se

trabalhar, mas quando questionada sobre o facto de estar satisfeita responde 100% de “Concordo”.

Grafico 34 - Andlise a alinea 5.5. Recomendo este hotel como um bom sitio para se trabalhar e 5.6.

No geral, estou satisfeito com este hotel para trabalhar
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Fonte: Elaboragao Propria

Falar da motivacdao e compromisso dos colaboradores implica perceber o que estes valorizam na
organizagado, sendo que € possivel associar a cada geragdo diferentes maneiras de ser e de estar na
organizagdo, razao pela qual a pergunta nlimero 6 enumera 15 alineas onde constam diferentes

aspetos que podem ser mais ou menos valorizados consoante a geracao que estamos a analisar.
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Grafico 35 - Analise a alinea 6.1. Estabilidade Profissional
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Fonte: Elaboragao Propria

Segundo Camara et al (2007:253) “O ser humano ¢ um animal de habitos”, pelo que de forma
inconsciente zela pela sua estabilidade, ndo sendo alheia a estabilidade profissional. Inerente a esta
condicdo estd a necessidade que todos os seres humanos tém de se sentirem seguros.
Surpreendentemente os dados obtidos revelam que todas as geragdes valorizam a estabilidade
profissional, ndo tendo sido registadas respostas com a classificacdo “Nada Importante” (NI) e
“Pouco Importante” (PI). O nivel de maior importancia foi atribuido pela Geragao X (54%)
intitulada como a “workaholic”, bem como a Geracdo Y (60%) ou “Millenium”. Com uma
classificagdo de “importante” estdo duas geracdes antagdnicas, a Baby Boomer com 50% e a
Geragdo Z com 100%. J4 para a Geragdo Tradicionalista a opinido divide-se pela indiferenca e
extrema importancia. Se duvidas houver podemos analisar no grafico 36 o grau de concordancia
relativamente a pergunta 7, alinea “7.5. — A estabilidade profissional ¢ uma das minhas prioridades”,
através do qual podemos observar que para os Tradicionalistas a estabilidade profissional ¢ vista
como uma prioridade, obtendo 100% de concordancia. Quanto as restantes geragdes as conclusoes

s30 as mesmas obtidas quanto ao nivel de importancia, observado no grafico 35.
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Grafico 36 - Analise a alinea 7.5. A estabilidade profissional ¢ uma das minhas prioridades
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Fonte: Elaboragao Propria

Do ponto de visto do que pode ser considerado como recompensa extrinseca sdo analisadas no
grafico 37 as alineas “6.2. — Recompensa monetaria e beneficios” e a alinea “6.3. — Salario variavel
(associado a objetivos) ” bem como a segurang¢a na alinea “6.13. — Condi¢des fisicas e seguranga”
e as “6.5. — Praticas de sustentabilidade e responsabilidade social”.

Grafico 37 - Andlise as alineas 6.2. Recompensa monetaria e beneficios e 6.3. Saldrio Varidvel
(associado a objetivos)
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Fonte: Elaboracdo Propria
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No que diz respeito a alinea “6.2. — Recompensa monetéria e beneficios” podemos observar que as
geracdes que valorizam mais este tipo de recompensas sdo, por um lado, a Tradicionalista (100%)
ndo fosse a antiguidade sinonima de evolucdo na carreira € consequentemente recompensa
monetaria, por outro lado, a Geragdo Y (60%) e Z (67%) ja que sdo geracdes que valorizam uma
progressdo de carreira baseada na variedade de experiéncias profissionais aliadas ao fator

econdmico crescente.

Quando falamos em “6.3. — Saldrio varidvel (associado a objetivos) ” a sua classificagdo ¢
homogénea para todas as geragdes como “Importante”. No entanto, s6 a Geragdo Z ¢ que assume
este tipo de remuneragdo como importante, j4 que para as restantes geracdes existe alguma

representatividade na classifica¢do “Indeciso”.

Grafico 38 - Analise as alineas 6.13. Condig¢des fisicas e seguranga e 6.15. Praticas de
sustentabilidade e responsabilidade social
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Fonte: Elaboragao Prépria

Também considerada como uma recompensa extrinseca, a seguranga ¢ avaliada como “Importante”
ou “Muito Importante” para todas as geragdes, sendo que as Geragdes Baby Boomer (53%), Geracao
Y (56%) e Geragao Z (67%) s@o as que mais valorizam esta condi¢do, sendo esta ltima uma geracao
que nasceu com esta tematica ja que muitas sao as acdes de sensibiliza¢do desenvolvidas nas escolas

com o objetivo de educar e incutir habitos de seguranca e sustentabilidade no dia-a-dia dos jovens.
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Se analisarmos as recompensas intrinsecas consideramos as alineas “6.4. — Valorizacao do trabalho
e reconhecimento”; 6.7. — Oportunidades de crescimento profissional”; “6.9. — Envolvimento nos
projetos da organizacdo”; 6.11. — Relacionamento com a chefia/colegas”; “6.12. — Ambiente de

Trabalho™; “6.14. — Alinhamento com a missao e valores da organizagdo”.

Grafico 39 - Andlise as alineas 6.4 - Valoriza¢ao do trabalho e reconhecimento, 6.7 - Oportunidades
de crescimento profissional, 6.9 - Envolvimento nos projetos da organizagdo, 6.14 - Alinhamento

com a missdo e valores da organizagdo
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Fonte: Elaboracao Propria

Do ponto de vista da alinea “6.4. — Valorizacdo do trabalho e reconhecimento” parece existir uma
evolu¢do deste indicador ja que a geragcdo Tradicionalista classifica-o 100% como “Indiferente”, a
Baby Boomer apesar da indiferenca de quase 20%, ja tem alguma representatividade como
“Importante” e “Muito Importante” atingindo quase os 40% em cada um. Prosseguindo para a
Geragdo X a sua classificagdo ja é maioritariamente “Importante” com 28% de respostas e “Muito
Importante” com 61%. Por sua vez a Geragdo Y ja assume quase a totalidade de respostas como
“Muito Importante” com 78% de classificacdo. Chegados a Geracdo Z a valorizagdo e
reconhecimento do trabalho dos colaboradores por parte da organizagao ¢ visto como 100%

“Importante”.
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O mesmo acontece com os restantes indicadores o que nos leva a concluir que cada vez mais sdo

valorizadas as recompensas intrinsecas.

Grafico 40 - Analise as alineas 6.11. — Relacionamento com a chefia/colegas e 6.12. — Ambiente

de trabalho
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Fonte: Elaboracao Propria

Também as relagdes interpessoais sao essenciais na motivacao ¢ compromisso dos colaboradores,
tal como observamos no grafico 40. A semelhanca do que acontece com as recompensas intrinsecas,
a evolugdo das alineas 6.11. e 6.12., também ganham importancia de geracdo em geracao,
principalmente o ambiente de trabalho que ¢ valorizado como “Muito Importante” tanto pela
Geragao Y com 60% de respostas como pela Geracdo Z com 100% de representatividade. Quanto
ao relacionamento com a chefia/colegas existe uma maior distribuicdo ja que apesar da geragao
Tradicionalista atribuir 100% de indiferenga a estes relacionamentos, as geragdes mais novas
também o classificam como tal (Geragdo Y 46%; Geragdo Z 33%). Sdo as Geracdo Baby Boomer
(71%) e Geracao X (63%) que valorizam como “Muito Importante” estas relagdes interpessoais,
nao fosse a Geragao Baby Boomer associada a lealdade a organizagdo e a valorizagdo do trabalho

em equipa e a Geragdo X pelo foco que tem no sucesso profissional.
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Grafico 41 - Analise a alinea 7.7 Existe formalidade na comunicagdao com a minha chefia

direta.
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Fonte: Elaboracao Propria

Qualquer duvida que subsista pode ser esclarecida quando analisamos a pergunta 7, alinea 7.7,
grafico 41, no qual observamos que grande parte da indiferenga existente na geracdo Tradicionalista
pode estar relacionada com o nivel de formalidade existente com as chefias, sendo que a medida
que vemos geragdo por geragio a tendéncia ¢ verificar-se uma diminuigdo da formalidade. E o que
acontece na Geracdo Z que atribui 33% de representatividade as respostas “Discordo”, “Nao
Concordo nem discordo” e “Concordo”.

Grafico 42 - Analise das alineas 6.5 — Equilibrio da vida profissional e pessoal, 6.8 — Prestigio
externo da empresa e 6.10. — Objectivos e projectos pessoais
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Fonte: Elaboracao Propria
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Também as questdes pessoais devem ser tidas em considera¢do quando analisamos a motivagao e
compromisso dos colaboradores, j& que o seu peso € cada vez maior ndo sO para a organizagao como
também para o colaborador. E o caso do equilibrio da vida profissional com a vida pessoal que é
visto pela geragao Tradicionalista como indiferente, ganhando alguma importancia na geragao Baby
Boomer. Quando chegamos a Geragdo X, caracterizada pela autonomia e independéncia na forma
como atingem os seus objetivos, o equilibrio da vida pessoal/profissional assume extrema
importancia com 63% de respostas, ndo fosse esta a geragao que assistiu a banalizagao dos divorcios.
Falar da Geracao Y e Z ¢ sinonimo de flexibilidade, ndo s6 e a nivel de horarios, como também no
modo como interpretam com empenho o trabalho na organizacdo, ndo descurando a vida pessoal
que tém e da qual ndo abdicam. Prova disso ¢ que atribuem 72% de extrema importancia (Geracao
Y) e 100% de importancia (Geragdo Z) a este equilibrio. O mesmo acontece com os objetivos e
projetos pessoais que no caso das geragdes mais novas passa muitas vezes pela mudanga de rumo
na carreira profissional, mesmo que isso implique um novo comeg¢o mas a0 mesmo tempo uma total
identificacdo com o projeto. Esta razdo talvez seja uma das justificagdes encontradas para o facto
do prestigio externo da empresa ndo assumir grande representatividade no seio das diferentes

geracdes existindo sempre uma percentagem de indiferenca relativamente ao mesmo.

Outras justificagdes podem ser encontradas na pergunta 7 “Indique para cada uma das opgoes qual
grau de concordancia com as seguintes afirmacdes, numa escala de 1 (discordo totalmente) a 5
(concordo totalmente) ”. No caso do equilibrio entre a vida profissional e pessoal podemos analisar
o seu nivel de concordancia na pergunta “7.4. — Considero importante o equilibrio da vida
profissional com a pessoal”. Através desta andlise conseguimos perceber que apesar da geracdo
Tradicionalista classificar, no grafico 42, como indiferente este equilibrio, acaba por concordar, no
grafico 43, com a existéncia destas duas dimensdes na vida do colaborador. Esta conclusdo esta em
linha com o contexto em que os Tradicionalistas viveram no qual o respeito era sindnimo de trabalho
e sobrepunha-se a qualquer prazer. A Geragdo Z também regista pequenas diferencas face ao nivel
de importancia atribuido, uma vez que apesar de ser um aspeto classificado apenas como
“Importante” também lhe ¢ atribuida concordancia total face a importancia de conciliar estes dois

mundos.
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Grafico 43 - Analise da alinea 7.4. — Considero importante o equilibrio da vida profissional com a
pessoal
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Fonte: Elaboragao Propria
Também no que diz respeito a flexibilidade de horarios € possivel chegar a algumas conclusdes.

Grafico 44 - Analise da alinea 7.10. Tenho flexibilidade de horarios
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Fonte: Elaboragao Propria

Tal como ¢ possivel observar no grafico 44, o tempo de trabalho ¢ sinonimo de flexibilidade para a
Geragao Z (100%), sendo que muitas empresas ja optam por adotar a pratica de os seus
colaboradores terem um horéario flexivel que implica uma autogestdo do tempo de trabalho. Em
sectores como a hotelaria estas praticas ndo sdo exequiveis, no entanto manifestam-se pela vontade
que os colaboradores tém em trabalhar mais horas sempre que ¢ necessario ou inclusive trocar as
suas folgas, por iniciativa propria, quando o servigco assim o exige. Se por um lado a geracao

Tradicionalista, que vé o horario de trabalho como algo rigido, atribui uma percentagem de 50%
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tanto pela indiferenga como pela concordancia, nas restantes geragdes verificam-se dados em que
ha mesmo discordancia face a flexibilidade de horarios. E o caso da geragdo Baby Boomer, que com
uma classificagdo de “Discordo” de 21% e “Nao concordo nem discordo” de 35%, acumula 56% de
respostas, isto ¢ mais da maioria de ndo concordancia. Nas Geracdes X e Y, associadas a um tempo
de trabalho mais flexivel gracas a valorizagdo do equilibrio entre a vida pessoal e profissional, existe
uma maior aceitacdo face a esta tipologia de horario registando-se na classificacao de “concordo”

50% para a Geragdo X, e 48% para a Geragao Y.

Associada a esta flexibilidade estd também a predisposicdo para a mudanga, sendo que muitas
empresas passam por processos de reestruturacdo, fusdo, mudanga de valores ou nome, a qual os
seus colaboradores tém de se adaptar. A questdo que se coloca ¢ se estdo preparados para a mudanga
e quem lida melhor com ela? No grafico 45 € possivel observar a opinido que as diferentes geracdes
tém face a mudanca, sendo que tal como acontece no grafico anterior a Geragdao Y afirma-se como
sendo a verdadeira mudanga, ndo fossem os 100% de concordancia tdo absolutos. Com uma
predisposicdo semelhante, atribuindo maior classificagdo de concordancia e distribuicdo das
restantes opinides pela indecisdo e concordancia total estdo as Geragdes Baby Boomer, com 50%

de “Concordo”, Geracao X com 55% de “Concordo” e Geragdo Y com 56% de “Concordo”.

Grafico 45 - Pergunta 7.1 — Considero a mudanga nas empresas como positivo
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Fonte: Elaboragao Prépria
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Grafico 46 - Pergunta 7.3. - Adapto-me bem as novas tecnologias € ao seu uso no contacto

profissional
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Fonte: Elaboragao Propria

E grande parte desta mudanga ¢ fruto da evolugao tecnologia, a qual as empresas também tém de se
adaptar. O grafico 46 representa bem como as novas geragdes (Y e Z) se adaptam bem a esta
mudanga, ndo fosse a geracdo Y a primeira geracdo a viver num mundo globalizado e virtual e a
geracdo Z a primeira geracao nascida em pleno contexto tecnoldgico, conhecida por ser constituida
pelos “digital natives”. Por esta razdo, a afirmacdo da alinea 7.3. a Geragdo Z atribui 67% de
concordancia total e 33% de concordancia, e seguindo a mesma logica a Geragdo Y classifica esta
adaptacao com 70% de “Concordo Totalmente” e 30% de “Concordo”. A Geracdo X apesar de
também concordar ja assume uma indecisdo quanto a afirmag¢ado revelando 18% de respostas como
“Nao concordo nem discordo”. A geragdo Baby Boomer ja ndo apresenta uma maioria na total
concordancia, mas acaba por manifestar uma adaptagdo as novas tecnologias com 56% de
“Concordo” e 15% de “Nao concordo nem discordo”. Chegados a geragdo Tradicionalista, aquela
que certamente terd mais dificuldades na utilizacdo dos equipamentos tecnoldgicos, ¢ possivel
observar ainda uma percentagem de 50% de “Concordo” e os restantes 50% como “Nao concordo

nem discordo”.
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E se a mudanca acelera o futuro e distancia o passado, o presente ¢ dominado por uma geracao que
ansia esta mudanca permanentemente. Exemplo disso ¢ a maneira como vém o tempo e a vontade
que tém de procurar novas experiéncias que lhes proporcionem acima de tudo um bem-estar pessoal
e profissional. Prova disso ¢ que, em relacdo a afirmagdo da alinea “7.9. — Pretendo ter varias
experiéncias profissionais no decorrer da minha carreira” a Geragdo Z atribui 67% de total
concordancia, seguindo-se a Geracao Y com 46% de “Concordo Totalmente” e 34% de “Concordo”.
No que diz respeito a Geragdo X a opinido ja ndo € tdo undnime registando-se 29% de indecisao,
42% de concordancia e 26% de total concordancia. A geracdo Baby Boomer segue a mesma linha
de raciocinio que a anterior obtendo 21% de “ndo concordo nem discordo”, 47% de “concordo” e
26% de “concordo totalmente”. J& para a geracdo Tradicionalista falar de varias experiencias
profissionais deixa de fazer sentido quando a idade da reforma est4 proxima, no entanto esta geragao
ainda assumiu que esta afirmacao pode fazer sentido registando-se 50% de “concordo” e os restantes

50%, como era de esperar, de “ndo concordo nem discordo”.

O feedback, estrangeirismo utilizado para designar a resposta que se da a determinado pedido, esta
na ordem do dia para as geragdes mais novas, sendo que gradualmente comega-se a sentir a sua
influéncia para as geragdes mais experientes. Tal como se pode verificar no grafico 47, o feedback
ndo ¢ exclusivo das geragdes mais novas, que apresentam para a Geracao Z 67% de concordancia e
33% de total concordancia e para a Geragdo Y 34% de concordancia e 66% de total concordancia.
Também as restantes geragdes valorizam este tipo de comunicacdo, mesmo a geracao
Tradicionalista que atribui 50% de “concordo” e os restantes 50% em “concordo totalmente”. Mais
de 50% de concordancia também ¢ visivel na geracdo dos Baby Boomers e Geragdo X, o que nos

leva a concluir que o Feedback ¢ valorizado por todas as geragdes.
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Gréafico 47 - Andlise da alinea 7.6. Gosto de receber feedback sobre a minha prestagao
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Fonte: Elaboragao Prépria

Esclarecidas estas questdes resta saber se para os colaboradores do Sheraton Lisboa “a satisfacao
no trabalho passa pela existéncia de uma comunicacdo clara” (alinea 7.2.). Apenas a Geragdo Z
mostra-se mais cética em relagdo a esta afirmagdo, revelando 67% de indecisdo e apenas 33% de
concordancia. E no entanto a geragdo mais insatisfeita com o mercado de trabalho, valorizando
assim outros aspetos para a satisfacdo no trabalho para além da comunicagdo, tais como a
flexibilidade de horarios, o feedback imediato, a relagdo informal com a chefia e a valorizacao das
recompensas intrinsecas. Ja para as restantes geragdes esta afirmacdo faz todo o sentido, sendo que
a geracdo Tradicionalista atribui 100% de concordancia, a Baby Boomer mais de metade de

concordancia com 62%, a Geracao X exatamente 50% e a Geragao Y 64% de “Concordo”.
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Gréafico 48 - Pergunta 7.2. A satisfa¢do no trabalho passa pela existéncia de uma comunicagao clara
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Fonte: Elaboragao Propria

E se ¢ possivel analisar cada geragao relativamente aos diferentes aspetos que valorizam para que
haja uma boa comunicagdo interna, motiva¢do € compromisso, também ¢ essencial saber o que as
diferentes geracdes sentem quanto a presenca de diferentes maneiras de pensar, sentir e agir, isto ¢
geracdes. A pergunta 8 foca-se em perceber isso mesmo, sendo que o grafico 49 ajuda-nos a
interpretar os dados obtidos. No que diz respeito a Geracao Tradicionalista e Geragdo Z a perspetiva
apresentada ¢ de que a convivéncia geracional permite a aprendizagem e transmissdo de
conhecimento geracdo em geragdo, existindo 100% de concordancia. Estes resultados sdo bastantes
importantes ja que transmitem a predisposi¢ao que esta geracdo tem em transmitir as geragdes mais
novas a sabedoria acumulada ao longo dos anos bem como existir uma troca de aprendizagem com
aquilo que os mais novos também tem para ensinar. O mesmo acontece com as restantes geragoes
que dividem as suas opinides entre o “Concordo” e o “Concordo Totalmente” o que faz prever a

opinido positiva que as varias geragdes tém face a troca de conhecimento e aprendizagem mutua.
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Gréafico 49 - Andlise das alineas 8.1 - Aprendizagem, 8.2 - Transmissao de conhecimento
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Fonte: Elaboragao Prépria

Ja no que diz respeito a comunicacao e acesso a novas técnicas de trabalho, referente as alineas 8.3.
e 8.7. respetivamente, se por um lado a comunicacdo ¢ clara para a Geragdo Z com 100% de
concordancia, por outro lado, para a geracdo Tradicionalista existe uma indecisdo quanto ao facto
da comunicagdo ser clara ou ndo, através dos 100% de “Nao concordo nem discordo”. Quer isto
dizer, que do ponto de vista comunicacional a geracdo Tradicionalista sente mais dificuldades, o
que ¢ compreensivel dada a velocidade da mudanga. Para o resto das geracdes a comunicagao
apresenta na sua maioria a classificacdo de “concordo” exceto para a gera¢do Y que ‘“concorda
totalmente”. Nesta andlise ¢ importante ter em conta que existe alguma indecisdo quanto a esta
comunica¢do nomeadamente para a geragdo Baby Boomer e Y que apresentam mais de 20% de

indecisao.

No acesso as novas técnicas de trabalho a comunicagao € essencial razao pela qual conseguimos ver
que os resultados obtidos na alinea 8.3. — comunicagdo clara, sdo muito idénticos aos que obtemos
nesta alinea 8.7. — acesso a novas técnicas de trabalho. Se ndo vejamos mais uma vez a opinido
antagonica que existe entre a geracdo Tradicionalista que se mostra indecisa com 100% de “ndo
concordo nem discordo” e por oposicao a Geragdo Z que revela 100% de “concordo” face ao acesso

a novas técnicas de trabalho com outras geracdes.
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Grafico 50 - Andlise das alineas 8.3 — comunicagao clara, 8.7 — acesso a novas técnicas de
trabalho
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Fonte:Elaboracao Propria

Grande parte do sucesso de uma organizacdo esta nas pessoas, pelo que existindo uma boa
convivéncia inter-geracional conseguir-se-a criar uma sinergia das quais pode resultar um
fortalecimento da cultura existente (alinea 8.5.) bem como uma garantia da qualidade de servigo
(8.6.). Quanto a classificagdo da cultura existente ¢ possivel concluir que todas as geragdes
concordam com o facto de a cultura ficar mais forte pela existéncia de varias geragdes, sendo que a
geracdo mais reticente ¢ a Gera¢ao Z que apresenta aproximadamente 30% de indecisdo quanto a
este fortalecimento, sendo os restantes 70% de concordancia. J& quando falamos na alinea 8.6. —
garantia da qualidade de servigo as opinides divergem, sendo que a geragdao Y € a que se apresenta
como mais otimista com 18% de ‘“Nao concordo nem discordo” e 76% distribuidos entre
“Concordo” e “Concordo Totalmente”. A geracdo Tradicionalista manifesta indecisdo e
concordancia com uma percentagem de 50% para cada resposta, seguindo-se, na mesma linha de
raciocinio, a geragao Baby Boomer, Gera¢do X e Geragdo Y que revelam a maioria das respostas

com concordancia apesar de se contrapor uma indecisdo de aproximadamente 20%.
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Grafico 51 — Analise das alineas 8.5 — fortalecimento da cultura existente e 8.6 — garantia da
qualidade de servigo
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Fonte: Elaboragao Prépria

Se duividas houvesse sobre a maneira como as diferentes geragdes convivem entre si, o grafico 52
ajuda-nos a esclarecer. Através da alinea 8.4. — conflito entre geracdes € possivel analisar a opiniao
que as diferentes geracdes tém face a existéncia de conflito ou ndo entre elas. Analisando os dados
obtidos ¢ possivel concluir que a grande maioria responde que “nao concorda nem discorda”,
registando-se 50% destas respostas para os Tradicionalistas, 32% para a geragdo Baby Boomer, 26%
para a Geragdo X, 32% para a Geracdo Y e 67% para a Geragdo Z. Todas as geragdes, exceto a
Geracdo Y, mostram-se maioritariamente indecisas quanto ao facto da convivéncia geracional
promover a existéncia de conflitos entre geragdes. A discordancia face a qualquer tipo de conflito ¢
mais representativa para a Geracdo Tradicionalista, com 50%, para a Geracdo Baby Boomer com
26% de “Discordo” e 3% de “Discordo Totalmente” e para a Geragao X com 24% de “Discordo” e
11% de “Discordo Totalmente”. J4 para as geragdes mais novas, existe uma semelhanga quanto a
forma como vém a convivéncia geracional uma vez que a Geragdo Y com 22% e a Geragdo Z com
33% “Concordam Totalmente” face a existéncia de conflitos entre geracdes. Estes resultados levam-
nos a concluir que as geracdes que sentem mais a existéncia de atritos entre geragdes sao as geragdes
mais novas, apesar de reconhecerem a importancia do convivio inter-geracional valorizando a

aprendizagem, transmissdo de conhecimento e fortalecimento da cultura existente.
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J& para as restantes geracgdes a existéncia de conflitos ndo ¢ vista como predominante apesar de se
mostrarem menos confiantes quanto ao facto da comunicagdo ser clara bem como manter-se a

qualidade de servigo.

Grafico 52: Analise da alinea 8.4. Conflito entre geragdes
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Fonte: Elaboracao Propria

4.4 Reflexoes aos dados apurados e validacdo da questio em investigacao

Uma vez definida a questdo em investigacao na estratégica metodologica, € possivel agora analisar
a sua validagdo com base na analise realizada dos dados obtidos. Tendo por base os dados recolhidos
e com o objetivo de perceber se os diferentes tipos de geracao dos colaboradores do Sheraton Lisboa
Hotel&Spa consideram a comunicagdo interna, motivagdo e compromisso como determinantes na
percec¢do da cultura e identidade geracional, € possivel descrever cada geragdo e, consequentemente,

relaciona-las com o objetivo definido.

4.4.1 Geracao Tradicionalista

Sao a geragdo que atualmente tém menos representatividade no mercado de trabalho, mas também
a que tem mais conhecimento acumulado, o que na maioria dos casos ¢ reflexo de sabedoria. Apesar
de ndo serem adeptos de grandes mudancgas, ndo deixam de ser a geragdo que acompanhou mais
mudangas ao longo da sua carreira ¢ a que mais conhecimento transmite para as restantes geracoes,
por esta razao Costa (2013:25) afirma que “o sucesso da gestao de pessoas esta nisto: na transmissao

de conhecimento”.
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Partindo do pressuposto de que “a organizacdo ¢ o resultado da comunicagdo interna (Camara,
2007:587), os tradicionalistas reconhecem a importancia da comunicagao interna nao s6 para o bom
funcionamento da organizagdo, como também para a motivacao e compromisso dos colaboradores.
Essencial também neste processo ¢ existir um bom trabalho de equipa ¢ as informagdes serem
transmitidas de forma clara, direta ¢ no momento certo a pessoa certa. No entanto, Manuel
Figueiredo, Payroll Master com 43 anos de casa, (Anexo 6) adverte que “em situacdes em que o
trabalho de equipa ndo funciona bem, porque cada um come¢a a puxar para o seu lado, a
comunicacdo interna ¢ naturalmente afetada”. Isto porque “para a compreensdo do fendmeno de
comunicacdo interna numa empresa ¢ importante ter presente que qualquer comportamento ¢
comunicacao” (Watzlawick, 1967:89). Apesar disso, os Tradicionalistas classificam a comunicagao
interna existente como razoavel, sendo que o facto de, hoje em dia, grande parte da comunicacao
ser transmitida com recurso aos sistemas informaticos pode estar na génese de algum
descontentamento. Para além disso, a comunicacdo interdepartamental ¢ identificada como razoavel
Jja que “muitas vezes ndo existe interesse em perceber os outros departamentos e a interajuda ¢
essencial em qualquer departamento”. Significa isto que para além dos tradicionalistas sentirem que
existem obstaculos na comunica¢do com outros departamentos, também revelam 100% de indecisao

face a clareza na comunicag@o com as restantes geracgoes.

Efetivamente esta geracao valoriza a 100%, com uma classificacao de “Importante”, a utilizacao de
meios de comunicagdo que privilegiem ndo sé o uso do papel, tais como memos/comunicagdes de
servigo como também o didlogo através da utilizagdo do telemovel. A opinido ja muda para a 50%
de indecisdo quando falamos da utilizacdo de sistemas informaticos, apesar de ainda lhe ser
reconhecida 50% de importdncia na sua utilizacdo. Para Figueiredo “as chefias sdo muito
importantes no processo de comunicacdo da sec¢do. Para além disso as conversas informais também
ajudam, e os emails, hoje em dia trabalhar sem email ja ndo ¢ comum”. Quando questionado sobre
o momento de adaptagdo afirma que esta foi “gradual, inicialmente ndo utilizava muito o email mas
o facto de passar a ter o meu email pessoal facilitou o processo, e tornou-se rotina. E hoje uso muito
email! Por enquanto em relacdo as outras redes sociais, tal como o facebook, ainda ndo me
conseguiram convencer”. Esta forma de pensar ¢ inerente ao ser humano ja que “qualquer processo
de mudanga, por mais necessario e bem preparado que seja, enfrente sempre alguma resisténcia,

seja individual, seja organizacional” (Camara, 2007:243). Figueiredo explica-nos que “como pessoa
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antiga tenho algumas dificuldades e resisténcias & mudanga, mesmo que as vezes ndo dé conta.

Principalmente coisas que ao inicio ndo fazem sentido mas acabamos por fazer tudo”.

Relativamente a motivagdo e compromisso que estabelecem com a organizagao ¢ de notar que existe
algum descontentamento, j4 que transmitem uma opinido neutra (50% de respostas) ou de
discordancia (restantes 50% das respostas) quando questionados sobre a motivagdo, reconhecimento
e orgulho em serem colaboradores deste hotel. O facto de atingirem a idade da reforma pode ser
uma das justificagdes encontradas, sendo visivel esta situagdo quando questionados sobre a intengao
de progredirem a sua carreira neste hotel. No entanto, independentemente de estarem a chegar a
uma nova fase onde a experiéncia profissional deixa de ser uma prioridade, ¢ importante que
prevaleca o orgulho por serem parte desta organizagdo, ainda para mais quando sdo colaboradores
que tém tanto tempo de casa quanto o hotel tem de funcionamento. Apesar de as opinides se
dividirem, ¢ possivel reconhecer alguma satisfacdo e recomendagao face ao hotel como um bom
sitio para se trabalhar, no entanto este sentimento ndo € pleno e deixa margem para a reflexdo sobre
como garantir que todos os colaboradores deem por finalizada esta fase com entusiasmo. Neste
ambito também deve ser considerado o facto de esta gera¢do encarar o trabalho com respeito no
qual o prazer nunca se sobrepde ao dever. No entanto, para perceber melhor o porqué deste
descontentamento ¢ essencial analisar os fatores que mais privilegiam para estarem motivados,
sendo eles o aspeto monetario, formagdo profissional e ambiente de trabalho, nomeadamente o
relacionamento com as chefias/colegas. Para Figueiredo “o reconhecimento do trabalho é muito
importante mas o monetario também, ja que estdo ligados”. Por isso percebemos que a componente
financeira ndo ¢ totalmente alheia a esta geracdo que procura acima de tudo a poupanca e
estabilidade de vida de modo a que seja possivel proporcionar as geragdes vindouras melhores
condi¢des. A valorizagdo da formagdo profissional ¢ uma conclusdo interessante que nos deixa
intrigados, uma vez que ¢ uma geracdo que estd em fim de carreira mas a0 mesmo tempo da
importancia a formacao profissional. A razdo desta valorizacdo pode estar na necessidade que
sentiram em ter de se adaptar a mudanga e a tudo o que isso implica, tais como ter um email, fazer
formacao online, trabalhar com equipamentos informaticos, e assistir a uma comunicagao cada vez
mais digital. Por este motivo é essencial promover a aprendizagem continua através de formacdes

personalizadas que permitam esclarecer eventuais dividas que para outras geracdes sdo banais.
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E nada melhor para a cultura e identidade geracional do que ter uma geragao tradicionalista que
mantem a sua vontade de aprender, e mais que isso de ter feedback sobre a sua prestagdo. Se
pensamos que este estrangeirismo (feedback) era exclusivo das novas geracdes este estudo vem
contraria-lo, ja que esta geracao apesar de ser conhecida pelo “no news, good news” revela vontade
de saber o que a chefia pensa sobre o seu desempenho, obtendo 50% de resposta “Concordo” e 50%
de resposta “Concordo Totalmente”. Como sera de esperar ndo sera com tanta frequéncia como a
Geragdo Z, que ansia pelo feedback imediato, no entanto ¢ importante ter em consideragdo que
existe uma grande influéncia entre geracdes sendo que esta valorizagdo do feedback ¢ a prova de
que muitos tradicionalistas também querem ser ouvidos e ouvir mais sobre o seu trabalho.
Figueiredo revela que “gosto de receber feedback, ndo com regularidade mas sim quando fazemos
projetos ou algo de especial, para saber se corria bem ou mal”. Outros aspetos que ja fazem parte
do leque de caracteristicas desta geragdo sdo: a valorizag¢do da estabilidade profissional, ndo fosse
esta uma geragdo em que a progressao de carreira era sinonimo de mais anos de casa; a formalidade
na comunicacdo com as chefias e a existéncia de um equilibrio entre a vida pessoal e profissional,
onde se verifica total concordancia, ja que o tempo de trabalho era definido pela pontualidade nao
dando lugar a qualquer tipo de flexibilidade. Fruto desta maneira de estar perante a vida e o trabalho,
a geracdo tradicionalista apresenta-se como essencial para garantir a identidade geracional da
organiza¢do uma vez que valoriza nio s6 a continua aprendizagem, mas também a transmissdo de
conhecimento o que faz com que exista um fortalecimento da cultura existente, ja que ndo sentem
que exista um conflito geracional mas sim uma sinergia entre as varias geragdes. “E muito bom
conviverem varias geragdes porque a juventude, o sangue novo, vai ajudar a trazer novas ideias que

vao sendo criadas, e que posteriormente vém outros renovar”, afirma Figueiredo.

Uma das solugdes apresentadas para a falta de reconhecimento que esta geragao sente € a criagdo de
programas de mentoring em que € designado um colaborador com mais experiéncia, idealmente da
geragao mais antiga, a um novo colaborador que entra para a organizacao. “O mentor tem o papel
de ajudar o Talento a aprender, mostrando os caminhos, acompanhando-o nesses caminhos”
(Camara, 2007:728). Neste processo, existe por um lado a necessidade de fazer um bom acolhimento
e garantir que o novo colaborador se sente integrado, e por outro de dar a conhecer ao mentor novas
praticas de trabalho e garantir a troca de conhecimento para que a teoria dos mais novos se torne
curiosidade para os mais experientes, ¢ que a sabedoria dos mais experientes se torne conhecimento

para oS mais novos.
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4.4.2 Geraciao Baby Boomer

E-lhes reconhecida uma relagdo especial com o trabalho, sendo que para alguns ¢ sinénimo de
muitos anos de casa. Sdo categorizados como verdadeiros workaholics, resta saber se esta atitude
perante a vida e o trabalho se reflete nos dados recolhidos. Neste contexto, o colaborador
entrevistado José Raul dos Santos, chefe de sec¢cdo do departamento da manutengao, (Anexo 5) € o
exemplo disso acumulando até ao momento 30 anos de casa.

Para esta geracdo o didlogo estd na ordem do dia, razdo pela qual atribuem 85% de importancia e
extrema importancia ao papel que a chefia desempenha na forma como a comunicagao flui dentro
da propria equipa. Na comunicacdo com as chefias reconhecem que existe 41% de concordancia
quanto ao facto de ser uma relacdo formal apesar de valorizarem o feedback sobre a prestagdo e
trabalho realizado, obtendo-se 79% de concordancia, sendo este verificado numa base anual, ao
invés das geracdes mais novas que ¢ numa base didria. Para além disso, ndo deixam de valorizar
com 94% de classificagdes de “Importante” e “Muito Importante” a utilizacdo de
memos/comunicagdes de servico como meio principal da transmissao de informacao. Isto porque
“a Comunicagdo Interna na Empresa ndo se resume a criar um bom sistema de informagao, ¢

necessario que a mesma seja efetivamente partilhada” (Camara, 2007:598).

A comunicagdo interna ¢ vista, nas palavras de Raul Santos, como “essencial”, o que se reflete nos
dados obtidos onde mais de 90% dos colaboradores concordam com o facto de ser vital ndo s6 para
o bom funcionamento do hotel como também para a motivacao e compromisso dos colaboradores.
Caracteristicas identificadas como essenciais numa boa comunicac¢do sao a informagao ser clara,
direta e adequada, sendo que o facto de provir de sistemas informaticos ndo ¢ visto como um
impedimento. No entanto, esta geracdo vé a comunicagdo existente como razoavel tendente a
positiva, uma vez que segundo Raul Santos “a informag¢ao ndo circula. Sai de onde deve sair mas
ndo chega onde tem de chegar, e quando chega ¢ distorcida”.

Competitivos por natureza ndo deixam de ser uma geracao em que o trabalho de equipa (classificado
com 53% de importancia) e cooperagdo entre colegas (que obteve 71% de extrema importancia)
prevalece, pelo que valoriza-se o sucesso dos objetivos que sao atingidos como um todo. Neste todo
a lealdade ¢ um valor essencial, pelo que ndo seria de esperar que sintam orgulho no trabalho que
fazem e consequentemente recomendem, com 79% de concordancia, este hotel como um bom sitio
para trabalhar. Esta lealdade ¢ notéria através de varias atitudes do dia-a-dia, agdes e

comportamentos, mas mais que isso na forma como acreditam que t€ém um papel importante na
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transmissao do conhecimento as novas geragdes, tendo-se obtido 91% de respostas de concordancia.
Se ndo vejamos como Raul Santos transmite em palavras que: “os mais novos vém aprender uma
coisa € ensinar muitas coisas, ndo € o contrario!”. Mais que isso acrescenta que “aquilo que deve
ser ensinado as novas geragdes ¢ saberem valorizar a entidade onde estdo a trabalhar, assim tém
valéncias para tudo e podem explicar aos mais experientes tudo o que sabem”. Esta relagdo que se
estabelece entre o colaborador e a organizacao ¢ uma das grandes mais-valias que existe na
convivéncia com a geracdo dos Baby Boomers, estando este pensamento bem presente neste
testemunho: “os mais novos devem formar um s6 com os mais velhos, trabalhar em equipa, porque
chega a uma dada altura em que os mais novos dizem: mas agora eu ndo sei, ¢ chegam os mais

velhos e dizem, mas eu sei!”.

A contribui¢do que dao para a existéncia de uma verdadeira identidade geracional ¢ muita, ja que
sdo uma gera¢do com muito conhecimento acumulado no qual o papel de “professor” ¢ essencial
para os “alunos”, isto ¢ geracdes mais novas, que chegam com a vontade de aprender e aplicar
rapidamente os conhecimentos adquiridos. Para além de toda e qualquer transmissdo de
conhecimento, também existe 94% de consciencializacdo de que também ha muito para aprender,
sempre com base no respeito mutuo: “As geragdes devem completar-se, porque completando-se
respeitam-se. Eu as vezes digo: ndo queiras chegar a professor sem passar por aluno porque quem
chega a professor sem passar por aluno nao presta. Tenta chegar a professor passando por aluno. Eu
ensino tudo o que sei, por isso também nao tenhas medo de ensinar tudo o que sabes a quem vem a
seguir a ti, porque ele esta sempre a aprender e eu também estou. Porque o aprender ndo acaba”.

Prova disso ¢ a importancia que ddo a formagdo profissional, classificada com 56% de respostas
como “Importante”, o que no estudo desta geragcdo ¢ uma novidade. Muito em breve serdo a proxima
geragdo a sair do mercado de trabalho, mas antes disso afirmam, com base nos resultados obtidos,
que ainda tém muito para ensinar, mas também para aprender. Para Raul Santos “a formacao ¢
importante, mas mais importante ¢ querer assimilar a formacao e estarem predispostos para aprender
independentemente da idade que tém. Eu até costumo dizer: “olha vai fazer isto assim e assim”, e
quando me respondem que “nunca fiz”, eu digo “ndo faz mal estas a valorizar-te”. Grande parte
desta atitude de predisposi¢do para aprender ¢ resultado da sinergia existente entre as varias
geracgdes, ja que 35% dos Baby Boomers s6 estudaram até ao 4° ano (ensino basico 1° ciclo) e 29%
até ao ensino secundario ou equivalente, sendo que Raul Santos tem esta consciéncia afirmando
que: “a minha geragdo s6 chegou a 4° classe, e tirando os que foram estudar a noite ficaram por ali.
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Eu participei no programa das novas oportunidades, que dava acesso ao 12° ano, e aproveitei para
acabar”. Neste contexto “a medida que o ritmo da mudanga aumenta, mais depressa as aptiddes dos
Colaboradores se tornam obsoletas, exigindo um maior investimento na sua formagdo e na

reconversao profissional (Camara, 2007: 244) ™.

Para além disso valorizam aspetos como: a estabilidade profissional (tendo obtido 93% de respostas
como “Importante” e “Muito Importante), condi¢des econdomicas, (com 60% de importancia),
relacionamento com as chefias/colegas (71% de extrema importancia), ambiente de trabalho e
condi¢des fisicas e de seguranca (53% de “Muito Importante), valorizagdo do trabalho e
reconhecimento (82% de respostas como “Importante” e “Muito Importante”). No entanto,
relativamente a este ultimo aspeto nem todas as opinides sdo unanimes, verificando-se 35% de
indecisdo quanto ao facto de ndo se sentirem reconhecidos em relacdo ao trabalho realizado.

Podemos dizer que ndo sdo uma geragdo que ansie grandes mudangas ja que o trabalho que tém ¢
na maioria das vezes o unico de uma vida, pelo que também ndo revelam vontade de ter varias
experiencias no decorrer da vida profissional e deixam davidas quanto a flexibilidade de horarios,

j& que apesar de se dedicarem bastante ao trabalho sdo cumpridores nos horarios pré-definidos.

A adaptacgdo as novas tecnologias ¢ bem-vista pelo que fazem um esfor¢o por entender como deve
ser feita a sua utilizagdo, compreendendo os beneficios que dai advém. Em linha com este
pensamento sdo uma geracao que nao acredita que haja conflito entre geragdes, o que de certa forma
promove o bem-estar e fortalecimento da cultura existente. Quando Raul Santos foi questionado
sobre o facto de passar o conhecimento as novas geracdes e depois estas sairem da organizacao
passado pouco tempo, comparativamente aos anos de casa que a geracdo Baby Boomer costuma ter,
respondeu: “Antes pelo contrario, fico satisfeito, porque se eu transmiti conhecimento fui util para
alguma coisa, e se ele assimilou o que transmiti € porque também fui util. E mais, se com aquilo
que transmiti 0os mais novos conseguem outro posto de trabalho é porque cresceram na carreira.

')’

Deve sentir-se orgulho
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4.4.3 Geracao X

N&o nasceram mas viveram e acompanharam a evolugio dos meios tecnoldgicos. E-lhes
reconhecida uma capacidade de adaptagdo maior que a geragdo anterior, bem como a vontade de
aprender e aceitar novos desafios. Por esta razdo, ndo manifestam obstaculos na utilizagcdo de
tecnologia no contexto profissional concordando com a sua utilizagdo como forma de comunicacao
com 73% de respostas, até porque também a utilizam no meio pessoal. Classificam a comunica¢do
interna existente como razoavel tendente a boa, uma vez que reconhecem alguns obstaculos na
comunica¢do com outros departamentos, apesar de valorizarem a sua existéncia no modo como
influencia o funcionamento do hotel, a motivagdo e o compromisso com os colaboradores. Para
Maria José (Anexo 4), colaboradora com 27 anos de casa da Lavandaria do Hotel, “a comunicacao
entre departamentos podia funcionar melhor, isto porque quanto mais pessoas ha nos departamentos
mais dificil é de obter consenso pelo que a existéncia de uma boa comunicagao € essencial”. Ao
nivel dos meios de comunica¢do elegem o email como principal meio de comunicagdo
(“Importante” ou “Muito Importante) com 76% de respostas, apesar de darem também importancia
a mensagem que ¢ transmitida pelas chefias. Isto porque ”’a comunicacao s se torna eficaz quando
ha partilha de significados” (Camara, 2007:596) mesmo entre chefia e subordinado, que no decorrer
do processo de comunicagdo, podem atribuir significados diferentes a mensagem e
consequentemente comportamentos distintos. No entanto, Maria José¢ adverte que o telefone
também ¢ um meio de eleicdo, principalmente na sec¢do onde trabalha, a lavandaria. Quanto ao
email diz que “ € relativo uns vao ver outros nao”. Por essa razdo prefere na maioria das vezes que

a informagao seja disponibilizada no Raio-X.

Do ponto de vista motivacional transmitem orgulho e motivagao no trabalho que fazem, razao pela
qual pretendem prosseguir neste hotel a sua carreira, obtendo 89% de concordancia, e recomenda-
lo como um bom sitio para se trabalhar, com 84% de respostas “Concordo” e Concordo
Totalmente”. Maria Jos€ acrescenta que € uma possibilidade prosseguir a sua carreira neste hotel,
mas desde que seja “logicamente, dentro das minhas bases”, o que quer com isto dizer que
contrariamente as geragdes mais novas que arriscam novas experiéncias em areas muitas vezes
contrarias a sua formagdo, a Geragdo X identifica-se mais por ter um percurso profissional de
crescimento sempre dentro da mesma area. Neste contexto a carreira € vista como “desenvolvimento
profissional” na medida em que estd “relacionado com a mobilidade vertical do individuo através

da hierarquia organizacional” (Hall, 1976:20). Deixam no entanto um aviso quanto ao
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reconhecimento pelo trabalho prestado, o que € visivel nos aspetos que selecionam como essenciais
para estarem motivados e comprometidos com a organizacdo: oportunidades de crescimento
profissional, com 95% de concordancia e toral concordancia, sendo que o facto do Sheraton Lisboa
estar enquadrado numa companhia internacional permite com que haja mais oportunidades e
esperanca que isso aconteca; equilibrio da vida profissional com a pessoal, 95% de “Concordo” e
“Concordo Totalmente”, o que vem contrariar a tendéncia desta geracdo para se dedicar
exclusivamente ao trabalho, apesar de o facto de concordarem com esta afirmag¢do ndo impega que
dediquem ou ndo mais tempo a vida profissional; bom ambiente de trabalho, principalmente no
relacionamento com a chefia e colegas, com 92% de resposta de concordancia. Chega-se mesmo a
testemunhar que “uma boa chefia, bom didlogo, respeito, educacao e atencao quando precisamos”
sao os elementos fundamentais para Maria José se sentir motivada no seu dia-a-dia, advertindo que
“o0 aspeto econdomico também ¢ importante mas desde que o meu trabalho me corra bem e esteja de

consciéncia tranquilo fico bem”.

Quanto ao facto de trabalharem no Sheraton Lisboa varias geracdes afirma-se que “nao tenho
problemas nenhuns, valorizo bastante a nossa geragao, que com a experiéncia que tem esta habituada
a receber jovens, o que ¢ muito bom para transmitirmos o nosso conhecimento”. Por esta razao
assumem, com 95% de concordancia, que a aprendizagem e transmissdo de conhecimento sdao
essenciais no processo de convivéncia inter-geracional. E de realcar que esta geragdo assume muitas
vezes o papel de mentores das novas geragdes pelo que a forma como analisar a gestao do
conhecimento ¢ de extrema importancia para a identidade geracional. Para além disso, 50% das
chefias existentes pertence a esta geracdo, pelo que “tém um papel muito importante no
acompanhamento e desenvolvimento da carreira do Talento e na superacdo de obsticulos que
possam ocorrer” (Camara, 2007:728). Acontece muitas vezes que grande parte do conhecimento
que ¢ transmitido as restantes geracdes nao prevalece muito tempo na organizagao, pelo que quando
questionada sobre esta realidade Maria José afirma que “ a saida dos jovens ¢ normal, ¢ bom sinal
porque querem evoluir na carreira”. Sobre a existéncia de algum tipo de conflito ndo acredita que
exista, no entanto os resultados obtidos revelam que 50% partilha esta opinido e os restantes 50%
concordam com a existéncia de conflitos entre geragdes. No entanto, os beneficios que sdo
considerados nesta convivéncia geracional tais como o fortalecimento da cultura existente, a
garantia da qualidade de servigo e 0 acesso as novas técnicas de trabalho adquirem mais de 80% de
concordancia, pelo que existe sempre a consciencializagdo de que mais do que qualquer tipo de
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conflito que possa ser identificado as vantagens de existirem varias geragdes a trabalhar no Sheraton
Lisboa sdo mais consideradas. Tal como Maria José afirma “Se vier aqui alguém que tenha uma

ideia melhor que a minha com certeza que aceito”.

4.4.4 GeraciaoY

E-lhes reconhecido o titulo de geragdo millenium, e bom é o uso que esta geragdo faz transparecer
do estilo de vida milenar. Sao a geracdo que nasceu perante uma verdadeira evolugdo tecnoldgica
que transparece rapidamente para a maneira de ser e de estar na vida.

A comunica¢do faz parte do dia-a-dia desta geracdo, ndo fossem aqueles que assistiram a
globalizacdo da internet, dos emails e das mensagens que se traduzem nos 95% de concordancia
quando questionados sobre a comunicacao digital ser uma mais-valia na forma de comunicarem.
Do mesmo modo ¢ unanime o nivel de 90% de total concordancia no que diz respeito a influéncia
que a comunicacao tem na motivagao e compromisso dos colaboradores. Comunicacdo esta que se
distingue bem da que anteriormente era praticada, j& que vem mesmo revolucionar o presente
delimitando bem entre aquilo que faz parte do passado e a incerteza do que ha-de vir no futuro. Por
esta razdo sdo uma geragdo que valoriza bastante o papel que a comunicacdo interna tem no hotel,
sendo que Rui Henriques, millenium e técnico de Recursos Humanos, (Anexo 3) chega mesmo a
afirmar que a comunicacao interna: “¢ a componente laboral mais importante, porque define tudo,
desde a maneira como o servigo € feito, a forma como a mensagem ¢é apreendida, a motivagdo das
pessoas ¢ a definicao dos papéis na organizagdo.”

O que também ¢ inerente a forma de ser e estar na vida dos millenium é o modo como a mensagem
¢ emitida e chega ao destinatario, de forma instantanea, clara, direta € no momento certo. Para tal
recorrem a meios que fazem parte do seu dia-a-dia tais como telemodvel, computador e mais
recentemente os “fablets”’, ou seja uma espécie de computador portatil mas de dimensdo reduzida.
Talvez por essa razao, esta geracao classifique a comunicagdo interna existente no Sheraton Lisboa
como razoavel positiva, ja que também concordam que existem alguns obstaculos na forma como a
comunicacdo ¢ feita para outros departamentos. Segundo Rui a comunica¢do interna “tem muita
margem de melhoria, principalmente das chefias para os colaboradores. Devia ser mais
modernizada, ndo quer dizer que se tenha que recorrer a mais tecnologias. No6s millenium
identificamo-nos mais quando a hierarquizagdo nao ¢ to clara e ndo temos de tratar as chefias por

“senhor doutor”. Entramos assim no contexto da geragao Y que, de acordo com as classificagdes de
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(Cameron e Quinn, 2006:12) ndo se identifica com uma cultura do tipo “Hierarquica/Burocratica”
na medida em que se caracteriza pela “formalidade, estabilidade e previsibilidade”, mas sim pela
existéncia de uma cultura de “Cla” uma vez que € mais “flexivel e participativa”, sendo a lideranca
no compromisso € no facto dos colaboradores participarem no processo de tomada de decisdo. Esta
questdo leva-nos a ter em conta os resultados obtidos quando questionados sobre a formalidade
existente na comunicagdo com a chefia, onde se obteve 54% de concordancia, comprovando-se

assim a necessidade de adaptar o estilo de lideranga as geragdes existentes.

Apesar da comunicagdo que utilizam ser muito individualista na medida em que sdo a geracdo que
nao dispensa de estar sempre acompanhada por varios equipamentos eletronicos ao mesmo tempo,
sao também uma geracdo em que o sentido de pertenga ao grupo fala mais alto. Grande parte da
motivagdo existente baseia-se no facto de trabalharem em ambientes onde se verifica uma grande
colaboragdo e prevaléncia do coletivo, pelo que valorizam bastante o trabalho de equipa,
classificado com 98% de importancia e extrema importancia. S3o a geracdo que abandona os
escritorios e passa a trabalhar em “open spaces”, isto € espagos amplos onde congregam no mesmo
espaco € ao mesmo nivel todas as hierarquias existentes na empresa. Esta forma de viver transparece
nos resultados obtidos j4 que sdo uma geracdo que valoriza acima de tudo o equilibrio da vida
pessoal e profissional, sendo claro o facto de terem uma vida “la fora” que é essencial na forma
como se posicionam perante qualquer desafio; a existéncia de oportunidades de crescimento
profissional ja que ¢ uma geragao que redimensiona a no¢ao de tempo uma vez que o tempo carreira
deixa de ser visto em anos e passa a ser contabilizado apenas em meses. Neste contexto o conceito
de “carreira”, segundo Caetano et al (2001:424), assume uma conotacdo de “sequéncia de
experiéncias profissionais ao longo da vida” ou seja “a carreira representa a vivéncia subjetiva das
atividades que constituem a historia profissional dos individuos”, para além disso é-lhe atribuida
uma abordagem mais “dindmica, que compreende as mudancas nas aspiragoes, concecdes e atitudes

dos individuos face a sua vida profissional”.

Também o ambiente de trabalho é visto como positivo, sendo que muitas empresas optam por
desenvolver momentos de “team building”” onde como o proprio nome indica se desenvolvem um
conjunto de atividades tendentes ao desenvolvimento do espirito de equipa, comunicacao, lideranga
que ao mesmo tempo tem uma parte ludica que gera um grande envolvimento e sentimento de
pertenca a organizacdo; a valorizagdo do trabalho e reconhecimento sendo que neste ponto o
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feedback ¢ extremamente importante ja que s@o a geracao que espera reconhecimento imediato pelo
trabalho realizado, por mais pequenas que sejam as tarefas, nas quais a chefia também tem um papel
essencial, com quem muitas vezes estabelecem uma relagdo informal; a componente econdomica nao
assume posicdo de destaque mas surge como importante na medida em que lhes proporciona
viverem experiéncias de vida unica, onde o mundo € pequeno para a dimensao da informacao de
que dispde sobre os mais variados destinos, para além de que sdo a geragdo que segue sonhos e
caminha no sentido da sua plena satisfacdo pessoal e profissional, mesmo que isso implique
mudarem de rumo na carreira profissional e comeg¢arem tudo de novo.

Do ponto de vista do compromisso sdo uma geragao que mostra orgulho e motivagdo para trabalhar
neste hotel, e inclusive vontade de progredirem a carreira neste hotel ou companhia, ja que o facto
do Sheraton Lisboa pertencer a uma companhia internacional faz com que haja mais oportunidades
de crescimento na carreira. Rui ¢ exemplo disso afirmando que “sou um privilegiado porque sempre
me deram boas oportunidades. Gostava de progredir neste hotel, mas pondero ter outras experiencias
profissionais porque sdo uma mais-valia no curriculo para alem de querer experimentar outra coisa
que nado hotelaria. Ponderava outra area que conjugasse os hobbies com profissdo, mais pela
experiencia”. Deste modo, a satisfagdo ¢ generalizada com 80% de respostas de concordancia,
apesar de em relagdo ao reconhecimento ndo serem tdo unanimes, obtendo apenas 64% de
concordancia e 24% de indecisdo. Grande parte deste sentimento poderd ser causado pela
volatilidade a que estdo sujeito, sendo esta uma geragao que traz consigo o desejo ¢ ansiedade pela
mudanga, que classificam como positiva, € Rui afirma que nenhuma organizacao “progride sem
mudar”.

A respeito da existéncia de varias geragdes sdo perentorios em afirmar que esta convivéncia ¢
sindbnimo de aprendizagem e transmissdo de conhecimento, apesar de reconhecerem que a
comunicacao ndo ¢ tao clara como poderia ser ja que os padrdes de comunicacao diferem muito de
geragdo em geracao. Na perspetiva de Rui a principal dificuldade ¢ a empatia, explicando que “para
mim ¢ dificil falar a mesma linguagem que uma pessoa de 70 anos. Tudo funciona melhor numa
linha mais horizontal e transversal a toda a organizacdo”. No entanto, € notdria a vontade de querem
fazer parte de algo maior onde ndo cabe a ansia que t€m por aprender o maximo no minimo de

tempo possivel.
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4.4.5 Geracio Z

Apesar de ainda serem poucos comecam cada vez mais a ganhar espago no mercado de trabalho,
trazendo consigo muita formagdo e uma conexao a escala global. Vém o mundo como estando na
palma da mao, uma vez que o acesso que tém a todo o tipo de informagao esta a distancia de um
“clique”. E o caso de Marcelo Vieira (Anexo 2) que pertence & equipa de barmans do hotel e vé a
comunicacdo interna como essencial para o seu bom funcionamento bem como para a motivacgao e
compromisso dos colaboradores, ja que acredita que “se ndo estivermos bem com o trabalho que
fazemos o cliente vai sentir isso no servigo que prestamos”. No entanto, de acordo com os dados
obtidos, a classificacdo que atribuem a comunicagdo interna existente ndo reune consenso, sendo
que se considerarmos a média das respostas obtidas classificam-na como razoavel. Nesta
interpretacdo deve ser considerada a importancia que dao a utilizacdo de sistemas informaticos na
forma como trabalham, visivel nos 100% de concordancia quanto ao facto da tecnologia ser uma
mais-valia na forma de comunicar. No entanto, Marcelo adverte para o facto de considerar a
comunicagao digital “eficaz, mas por vezes a comunicacdo pessoal ¢ mais vantajosa” e acrescenta
que “dou valor a informagdo que esta fixada no raio-x porque ¢ um local de passagem”. Estas
afirmagdes mostram que € necessario existir uma certa uniformidade na forma a informacao ¢
disponibilizada aos colaboradores, ja que existem meios de comunicagdo, como o raio-x, que podem
parecer mais rudimentares porque nao requerem o uso de qualquer tipo de tecnologia, mas acabam
por ser bastante praticos e valorizados por todas as geracoes.

Para além disso, assumem total concordancia total em relagdo ao papel que a chefia tem,
estabelecendo uma relacdo bastante informal que chega mesmo a assumir um tratamento de
igualdade. Marcelo classifica-a como uma comunicagdo “muito direta, o que tem de se dizer diz-se,
até porque a chefia estd sempre disponivel e da o exemplo para tudo”. Esta orientacdo por parte das
chefias ¢ bastante importante para esta geracdo, ja que também sdo conhecidos por fazerem vérias
tarefas ao mesmo tempo, sendo que esta polivaléncia carece de acompanhamento até que se atinga
um verdadeiro estado de autonomia e responsabilizacao. Por esta razdo, Marcelo acrescenta “se nos
pedem alguma coisa e dizemos que nao, nao faz sentido porque a minha chefia também faz tudo”.
Neste processo o feedback também ¢ bastante valorizado, ndo sé do ponto de vista individual, como
de equipa ja que “convém de més a més haver uma reunido para sabermos os resultados do bar,
servico prestado, o que esta a correr bem e o que pode ser melhorado para estarmos em sintonia com

a equipa”. Sintonia esta que passa pela existéncia de uma grande flexibilidade de horarios, ja que
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Marcelo diz que sempre que necessario trocam de hordrios uns com os outros de modo a que haja
um bem-estar generalizado sem prejudicar o servico.

Apesar de 66% dos inquiridos concordar com o facto de se recomendar este hotel como um bom
sitio para trabalhar e de 100% dos “digital natives” do Sheraton Lisboa sentirem orgulho pelo que
fazem, reconhecem que querem ter varias experiencias profissionais no decorrer da sua carreira pelo
que existe uma indecisdo de 66% dos inquiridos quando questionados sobre quererem progredir a
sua carreira neste hotel. Marcelo mostra-se reconhecido ja que realizou o estdgio curricular neste
hotel e posteriormente integrou a equipa pelo que agora ambiciona “progredir aqui 4 anos e depois
ter uma experiéncia internacional, nesta area e em hotelaria”, sendo que acrescenta o facto desta
geragao olhar para as oportunidades existentes no estrangeiro como forma de atingirem cargos
superiores € melhor remunerados. Por essa razdo, esta geracdo estd bastante familiarizada com a
possibilidade de terem experiencias internacionais, sendo que este desejo comega cedo quando sdo
dadas varias possibilidades para fazerem cursos no estrangeiro, tais como o programa Erasmus,
cursos intensivos de linguas no estrangeiro ou até mesmo fazer 1 ano letivo fora, sendo-lhe dada

equivaléncia.

Relativamente ao facto da satisfagdo no trabalho pressupor a existéncia de comunicagao nao ¢ clara
a opinido que tém, obtendo-se 66% de respostas como “ndo concordo nem discordo” e 34% de
concordancia, pelo que provam com isto que a sua motivagdo e compromisso implica ter em
consideragdo mais aspetos para além da comunicagdo. Os resultados obtidos remetem
principalmente para 100% de concordancia face a valorizagcdo das oportunidades de crescimento
profissional, ndo fossem uma geracao que presenceia a mudancga todos os dias, pelo que também faz
parte da experiencia profissional adquirir experiencias variadas; bem como a existéncia de um bom
ambiente de trabalho, sendo este aspeto essencial para que se sintam parte da organizacao. Para
além disso, Marcelo acrescenta o fator equilibrio vida pessoal e profissional dizendo que “valorizo
mais experiencias que me permitem conciliar estes dois campos da minha vida” bem como o
“prestigio externo da empresa” ja que reconhece que aquilo que o motiva para além do aspeto
monetarios sdo “as boas oportunidades de crescimento e o prestigio que tem, como rampa de
lancamento”. Sao também a geragdo que valoriza a existéncia de praticas de sustentabilidade e de
responsabilidade social, ja que receberam desde cedo informagdo sobre como proteger o ambiente
contra as alteragdes climaticas a que estamos sujeitos gragas aos elevados niveis de poluicao e
consumo desmedido de recursos naturais que rapidamente deixam de ser renovaveis.
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Quanto ao reconhecimento relativamente ao trabalho que desenvolvem manifestam alguma
discordancia o que nos alerta para a necessidade da organizagdo também ter de se adaptar a uma
geragdo que entra no mercado de trabalho com “a licao bem estudada”, ja que tém elevada formagao
e querem mostrar todo o conhecimento que tém. Esta vontade de por em pratica a teoria aprendida
afeta a cultura organizacional, contudo existe por parte desta geragdo uma noc¢ao clara sobre a mais-
valia de ter varias geragdes a conviver e trabalhar no mesmo espaco, sendo-lhes reconhecidas a
transmissdo de conhecimento e aprendizagem mutua, com acesso a novas técnicas de trabalho.
Marcelo diz-nos que “é sempre uma vantagem existirem vdarias geragdes, porque quem tem muitos
anos de casa fica mais limitado ao que aprenderam, mas misturando com pessoas mais criativas e
que nao tém tantos anos de casa chega-se a um consenso”. Apesar disso afirma que “ha sempre uma
certa dificuldade em lidar com pessoas que tem mais anos de casa porque a mentalidade nao ¢ igual
a nossa”, sendo que a comunicacdo aqui tem um papel essencial na forma como a mensagem ¢
recebida e interpretada por destinatarios diferentes. Por esta razdo, quando questionados sobre o
fortalecimento da cultura existente, esta geracdo revela 66% de indecisdo uma vez que, para
Marcelo, muitas vezes “€ dificil de implementar novas ideias, porque € assim porque sem foi assim”.
No entanto, acrescenta que “a hotelaria estd sempre a evoluir” pelo que € necessario que a
organizac¢do tenha mecanismos para ultrapassar alguma resisténcia & mudanga ja que “as geragdes
mais velhas ficam com a experiencia que tem, e se damos sugestdes novas as pessoas nao vem como
uma melhoria porque esta habituado a fazer assim ha 40 anos”. Neste processo, uma boa maneira
de ultrapassar e solucionar estas questoes ¢ através do apoio da chefia na implementacao de novas
ideias, sendo que Marcelo mostra-se orgulhoso por revelar que “tenho o apoio da minha chefia, e
por exemplo ja dei ideias que foram implementadas tais como: forrar o bar, ter um armario para

colocar as garrafas num sitio visivel”.

E se as opinides se mostram divididas quanto a existéncia de conflito entre geragdes, com 67% de
respostas “ndo concordo nem discordo” e 33% de “concordo”, Marcelo explica que “por um lado
pode haver mais conflito, mas ndo vejo assim porque ¢ muito bom quando trocamos de ideias” para
além de que “os que estdo ca ha mais tempo fazem coisas que fazem mais sentido e mais logica em
relacdo ao que aprendemos”. Por essa razdo, existe 100% de concordancia face ao facto de este
convivio entre geragdes permitir 0 acesso a novas técnicas de trabalho, ja que “a hotelaria esta
sempre a evoluir € quem acaba os estudos tem ideias mais atualizadas, mas tal como os professores
dizem a teoria ¢ dada na escola, mas na pratica nunca ¢ bem assim”.
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Sintese

Face a questdo em investigagdo desta dissertacdo “os diferentes tipos de geracido dos
colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel&Spa consideram a comunicacio interna, motivacao
e compromisso determinantes na percecio da cultura e identidade geracional da organizacao
onde trabalham” pode-se sustentar que ¢ validada por todas as geragdes de colaboradores do

Sheraton Lisboa Hotel&Spa.

Do ponto de vista do papel que a comunicagdo interna tem na organizagao ¢ possivel concluir que,
sendo a espinha dorsal da organizagdo, todas as geragdes a considerem relevente na influéncia que
exerce no bom funcionamento do hotel. No entanto, a classificagdo obtida ¢ de “Razoavel” sendo
que uma das causas desta razoabilidade pode estar relacionada com o facto da comunicacio
interdepartamental ser vista como um obstaculo e ndo como uma vantagem. O facto de todas as
geragdes valorizarem o trabalho de equipa como parte integrante na existéncia de uma boa
comunicacdo interna, faz com que se atribua mais peso a necessidade de definir politicas
comunicacionais tendentes a melhoria da comunicacio entre departamentos. Para além disso, no
processo comunicativo todas as geragdes valorizam que a informacao seja clara, a mensagem direta
e disponibilizada no momento certo. De notar que, tal como a Dr* Ana Silvestre afirma “a partir do
momento em que o locus de controlo € externo, a motivagao passa a estar sempre no exterior € nao
no interior”, pelo que deve existir também uma predisposicao para comunicar de acordo com o que

promove mais do que a sua razoabilidade.

Quanto aos meios de comunicag@o existentes as escolhas variam consoante o grupo geracional a
que nos referimos, sendo que ¢ possivel verificar que a Geragdo Tradicionalista opta mais pela
utilizacao do telefone; Baby Boomer pelos Memos/Comunicagdes de Servigo; Geracao X pela
informacdo disponibilizada no Raio-X; Geragdo Y e Z com preferéncia pelos emails. Esta
diversidade vai ao encontro do que foi dito pela Dr". Ana Silvestre (Anexo 1) de que “ndo existe um
meio de comunicacdo, existem muitos que temos de estar continuamente a afinar” e adaptar de
acordo com o tipo de geracdo. Acontece que nesta andlise a comunicacdo através dos
Memos/Comunicagdes de Servigo, bem como a do Raio-X ganha destaque e assume grande
representatividade no seio da maioria das respostas dadas pelas geragdes, pelo que apesar de estar
associado ao uso do papel, ou no caso dos memos/ comunicagdes de servigo ao envio por email, é
bastante valorizada pelo que deve ser tida em conta nas politicas comunicacionais da organizagao.

S6 a Geracao Z ¢ que ndo manifesta tanto interesse nestes meios de comunicacao, o que deixa em
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aberto o facto de ser necessaria uma reformulagdo do plano comunicacional para as geragdes futuras.
Neste futuro deve ser considerada a comunicacdo digital (tecnologia) ja que todas as geracdes
assumem as vantagens da sua utilizacdo, exceto a Geragao Tradicionalista que esta prestes a sair do
mercado de trabalho. A informacao disponibilizada pelas chefias parece ser o meio de comunicacao
que reune maior consenso € que permite que todas as geragdes se sintam informadas, pelo que deve
ser revisto o modo com as chefias fazem chegar as suas mensagem as equipas de modo a que a
comunicacdo interna seja vista e classificada como “Boa” ou “Muito Boa”. Deste modo, ¢ possivel
concluir que a comunicagdo interna ¢ determinante na perce¢ao que as diferentes geracdes t€ém da

cultura e identidade geracional do Sheraton Lisboa Hotel&Spa.

Relativamente a motivagdo e compromisso dos colaboradores ¢ possivel concluir que a
comunicagdo interna ¢ uma grande influéncia no modo como os colaboradores das diferentes
geragdes se sentem motivados e comprometidos com a organizagdo. Motivacao esta que predomina
com grande representatividade nas geragdes X, Y e Z, sendo que a geracao Baby Boomer conta com
alguma indecisdo apesar de predominar a concordancia e a Tradicionalista chega a assumir
discordancia quanto ao facto de se sentir motivada. No entanto, a justificacdo para algum deste
descontentamento prende-se com o facto da Geragao Tradicionalista ndo se sentir reconhecida pelo
trabalho que faz, ao invés das Geragdes Baby Boomer, X e Y que, ainda tendo alguma percentagem
de indecisdao, mostram-se reconhecidos pelo seu desempenho. Quanto a Geracao Z existe alguma
indecisdo predominando a concordancia ao nivel do reconhecimento, apesar de ser um alerta para
uma geracao que precisa de muito feedback e acompanhamento por parte da chefia para se sentir
motivada. Por esta razdo, ¢ a geracdo que manifesta menos interesse em progredir a sua carreira
neste hotel, a par da Tradicionalista que estd em fim de carreira. Todas as outras geracdes revelam
vontade de continuarem a sua carreira neste hotel, apesar da Baby Boomer mostrar alguma

indecisao.

No processo motivacional das diferentes geracdes existem varios aspetos que sdo valorizados
consoante a geragio de que falamos. E possivel generalizar esta anélise e dizer que as recompensas
intrinsecas ganham terreno face as recompensas extrinsecas, significa isto que, de forma geral, as
geracdes valorizam tudo o que esteja relacionado com o investimento da empresa no colaborador,
ao nivel de progressdo de carreira, responsabilidade, autonomia e empowerment. Mais
concretamente, ¢ possivel verificar que todas as geracdes ddo importincia a estabilidade

profissional, a valorizagdo do trabalho e reconhecimento, as oportunidades de crescimento
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profissional e o envolvimento nos projetos da organizagdo. Nesta analise a Geracdo Tradicionalista
¢ a que se mostra mais reticente, apesar de, tal como as restantes geracdes, revelarem que as relagdes
interpessoais sdo muito importantes, ou seja valorizam bastante o relacionamento com a
chefia/colegas e a existéncia de um bom ambiente de trabalho. Quanto a existéncia de um equilibrio
da vida profissional/pessoal todas as geracdes mostram-se confiantes, sendo que as que mais
valorizam este aspeto sdo as Geragdes X, Y e Z. E notorio da parte da Geragdo Z que existe uma
grande flexibilidade de horarios, ao invés das restantes geragdes que apresentam alguma indecisao

ou discordancia.

Jano que diz respeito as recompensas extrinsecas, isto € a recompensa monetaria e beneficios, todas
as geragoes identificam a sua importancia, sendo que aquelas que atribuem maior importancia sao
a Geracdo Tradicionalista, Y e Z. E quanto a existéncia de um salario variavel (associado a
objetivos) ¢ claro para a Geragao Z a sua importancia, sendo que todas as outras geracdes também

a assumem apesar de se verificar alguma indecisdo, provavelmente por desconhecimento.

Qualquer davida que persista quanto a motivacdo e compromisso dos colaboradores pode ser
esclarecida quanto questionados sobre o orgulho e satisfagdo em serem colaboradores deste hotel.
Nao existe qualquer tipo de discordancia, pelo que todas as geracdes manifestam-se orgulhosas e

satisfeitas por trabalhar neste hotel, a maior indecisao ¢ revelada pela Geracao Tradicionalista.

E assim possivel concluir, que cada geragao se identifica com diferentes maneiras de estar motivada
e comprometida com a organizacdo, no entanto todas as geragdes consideram a motivagdo € o
compromisso como essenciais na percecao da cultura e identidade geracional da organizacao onde

trabalham.

Quando se fala da cultura e identidade geracional deve-se considerar a existéncia de uma gestao da
comunicacao eficaz, sendo que perante cinco maneiras diferentes de ser e de estar esta eficacia
torna-se uma prioridade. Apds se ter concluido que todas as geragdes valorizam a existéncia de uma
comunicag¢do interna para o bom funcionamento do hotel e para a motiva¢do e compromisso dos
colaboradores, importa saber em que medida as diferentes geracdes valorizam esta realidade
geracional. Realidade esta que pode estar associada a mudanga, individual ou organizacional, ja que
as empresas sao organismos vivos constituidos por pessoas que no decorrer do seu percurso de vida
profissional e pessoal se deparam com momentos de mudanga. Perante esta realidade todas as

geragdes assumem alguma incerteza, mas na sua maioria concordam quanto ao facto desta mudanca
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ser positiva, exceto a Geragdo Z que manifesta plena concordancia. As causas associadas a mudanga
sd0 muitas, no entanto a tecnologia ocupa um lugar de destaque sendo que as Geragdes X, Y ¢ Z
assumem total concordancia quanto ao facto de se adaptarem bem ao seu uso no contexto

profissional. Ja a Geragdo Tradicionalista e Baby Boomer mostram-se divididas.

Em qualquer processo de mudanga, seja ele derivado da utilizagdo de tecnologias ou da entrada ou
saida de um colaborador, implica que haja uma comunicacdo clara. A este respeito € possivel
verificar que a Geragdo Tradicionalista ¢ a que tem mais dificuldade em interpretar as mensagens
provenientes por parte das restantes geragoes, que apesar de concordarem com a existéncia de uma
comunicacao clara manifestam alguma indecis@o. O mesmo acontece com o facto da convivéncia
geracional proporcionar o acesso a novas técnicas de trabalho, seja para os Tradicionalistas que
adotam uma posi¢do mais indecisa, seja para as restantes geragdes que valorizam as novas técnicas
de trabalho, principalmente a Geracdo Z que assume 100% de concordancia. Este processo de
aprendizagem e transmissdo de conhecimento € constante e multidirecional, permitindo uma troca
de conhecimento reciprocamente. Por esta razdo, todas as geracdes assumem concordancia face a
existéncia de uma aprendizagem e transmissdo de conhecimento, sendo que as Geragdes

Tradicionalista e Z destacam-se por concordarem a 100%.

Pelo simples facto de se analisar grupos de pessoas existe sempre a suscetibilidade de se verificar
algum tipo de conflito, sendo que as geragdes ndo sao uma excecdo. Perante esta possibilidade ¢
possivel concluir que as Geragdes Tradicionalista, Baby Boomer e X revelam discordancia e
indecisdo, pelo que fazem prever que a existir algum tipo de conflito geracional este ndo ¢
significativo. J4 a Geragao Y e Z revelam alguma concordancia pelo que transmitem a existéncia de
conflito entre geragdes, sendo que o facto de serem as geragdes mais novas demonstra a capacidade
que tém de se adaptar ao que ja esta implementado. O mesmo acontece relativamente a garantia da
qualidade de servico em que todas as geracdes manifestam alguma indecisdo quanto ao facto de ser
possivel manter a qualidade de servigo com a saida das geragdes mais experientes e a entrada de
novas geracgdes, sendo que os mais otimistas sdo as Geragoes dos Baby Boomer, X ¢ Y que tém um
importante papel enquanto mentores dos mais novos. Se duvidas houvesse ¢ possivel esclarecé-las
quando se considera que a convivéncia geracional proporciona um fortalecimento da cultura
existente, sendo que todas as geragdes concordam principalmente Tradicionalistas, Baby Boomer e

Geracao X.
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Concluindo, apesar do ceticismo da Geragao Tradicionalista é possivel verificar que existe uma
grande recetividade na transmissdo de conhecimento as novas geragdes, que sentindo alguma
dificuldade no processo de adaptacdo a organizagdo por causa dos processos ja implementados e
mecanizados, mostram-se abertos e curiosos por aprender ao maximo. Neste processo, as Geragdes
Baby Boomer, X e Y assumem-se como sendo uma grande base ja que sdo elementos facilitadores
e intermedidrios entre as geracdes mais antagdnicas, tendo o importante papel de serem os

verdadeiros mentores.

Desta forma, ¢ possivel validar a questao em investigagdo de que “os diferentes tipos de geragao
dos colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel&Spa consideram a comunicagao interna, motivagao e
compromisso determinantes na percecdo da cultura e identidade geracional da organizagdo onde

trabalham”.

5. Pistas Futuras de Investigaciao

O fio condutor desta investigagdo foram as geragdes sendo que um dos grandes objetivos deste
caminho passa por perceber se € possivel encontrar sinergia, comparada a magia de Lee Cockerell,
na convivéncia entre geracdes. No entanto, a medida que foi feita esta pesquisa ¢ possivel
acrescentar inimeras variaveis que dao dimensao e peso ao tema para além da comunicagdo interna,

compromisso e motivagao dos colaboradores.

Como forma de complementar o presente estudo, seria interessente explorar o impacto que a
lideranga tem na motivacao e envolvimento das diferentes geragdes, sendo que para além de ser
necessario definir as geragdes existentes, também era necessario atribui a cada lideranca o seu
posicionamento geracional e fazer o cruzamento com a equipa que geria. Deste modo, existia tanto
a adaptacdo da equipa a chefia, pertencente a determinada geragdo, como da chefia a equipa

constituida por diferentes geragdes.

Do mesmo modo, existe também a possibilidade de explorar as recompensas intrinsecas que as
diferentes geracdes mais valorizam, de modo a que seja possivel motivar e reter as varias geracgoes,

e em particular, a Geragdo Z que ¢ a mais recente no mercado de trabalho.
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Conclusao

Para conhecer a cultura de uma organizacao nao basta tentar compreendé-la, € preciso acima de tudo
vivé-la!

O Sheraton Lisboa Hotel&Spa apresenta um quadro estrutural no qual os valores, a missdo e a
estratégia estdo bem definidos, apesar da verdadeira esséncia da cultura estar no caminho percorrido,
nas experiéncias adquiridas, nas transformacdes observadas e no conhecimento transmitido de
geracdo em geragdo. A amplitude geracional existente atribui a esta organizacdo um perfil proprio
que o diferencia e individualiza em relagdo aos demais, razao pelo qual foi escolhido como caso de
estudo. No entanto, esta realidade geracional € o retrato da sociedade que hoje caracteriza o mundo
laboral, ja que se assiste ao prolongamento do tempo de atividade profissional util do individuo, e,
ao mesmo tempo, a entrada de jovens no mercado de trabalho com uma ansia de aprenderem mais

€ porem em pratica os conhecimentos adquiridos ao longo de varios anos de formacao.

Esta situag@o ¢ assumida no Sheraton Lisboa, como parte integrante da cultura organizacional, sendo
vista como uma mais-valia. Existe a preocupacdo das diferencas geracionais constituirem uma
solucdo, e ndo, um problema. Neste contexto, os Recursos Humanos assumem uma importancia
vital na gestao da cultura organizacional, uma vez que ¢ através da sua a¢ao que se desenvolve, ndo
s0 a identidade empresarial, mas também se estabelece a ligacdo dos colaboradores a empresa. Isto
porque a empresa ¢ um ponto-chave de socializagdo onde se gera uma influéncia mutua, pelo que
cabe a organizagdo perceber quais sdo as motivagdes das diferentes geracdes, o que naturalmente

origina diferentes comportamentos.

Perante um mercado de trabalho que estda em constante mudanca, afigura-se um confronto de
geracdes que pde a prova cinco maneiras diferentes de ver o mundo, em particular o mundo do
trabalho: Geragdo Tradicionalista, Baby Boomer, Geracdo X, Y e Z. Este estudo implicou,
naturalmente, perceber a grande variedade de valores e atitudes, j& que cada geragdo tem
caracteristicas que lhe sdo proprias. Neste olhar integrado devem ser considerados varios fatores,
em simultaneo, que caracterizam e diferenciam as geracdes, tais como os objetivos, progressdo de
carreira, flexibilidade, ambiente de trabalho, reconhecimento, condi¢des econdmicas e equilibrio da
vida profissional com a pessoal. Uma vez considerados, o resultado final € o sucesso e a satisfacao
no trabalho que sdo um reflexo da existéncia de um vinculo entre a organizagdo € 0 compromisso

das diferentes formas de estar, pelo que a sua presenga ¢ cada vez mais parte integrante da estratégia
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organizacional. No resultado final de gerar bem-estar ¢ indispensavel a existéncia de uma
comunicacdo interna clara, concisa e transparente que permita aos colaboradores conhecer os
objetivos e processos organizacionais, bem como incentiva-los a participagao ativa nos processos
de tomada de decis@o. Deste modo podemos afirmar que a comunicacdo interna tem uma funcao
vital no funcionamento da organizagdo, correndo o risco do seu uso incorreto originar falhas
comunicacionais. Esta ideia reforca a importancia de existir uma comunicagao interna que promova
as ligacdes entre os colaboradores através das politicas comunicacionais. SO assim € possivel
construirem-se verdadeiros elos sociais que unem diferentes formas de comunicar e
consequentemente diferentes geragdes, permitindo construir-se uma imagem da empresa de acordo
com as estratégias definidas. Do ponto de vista geracional estas politicas confrontam os valores ¢
praticas do passado com as necessidades e atualizagdes do presente. Consequentemente permitem
criar uma atitude e espirito de mudancga potenciando a coesdo social e resultados futuros. A criagao
deste elo social ¢ o exemplo perfeito da ponte comunicacional que deve ser estabelecido entre as
geragdes mais tradicionalistas que valorizam a comunicagdo pessoal, a geracao dos Baby Boomers,
que partilham um estilo de comunicacdo mais diplomatico, a Geragdo X com um estilo de
comunicagao informal, ¢ as Geragdes Y e Z que recorrem a um estilo de comunicagao direto com
recursos a tecnologia e na ansia de receberem feedback imediato e constante.

Nesta organizagdo a distancia geracional chega a ter mais de quatro geracdes, o que para muitos €
visto como uma ameaca. Neste contexto, o conhecimento ocupa uma posi¢ao de destaque na medida
em que as organizacdes devem saber promover a transmissdo do conhecimento de geragdao em
geragdao, bem como a aprendizagem mutua e acesso a novas técnicas de trabalho, para que seja
possivel atrair e reter os colaboradores, sendo uma das praticas mais utilizadas nesta organizagao o

processo de mentoring.

Tal como Cockereel (2008:11) diz “Nao ¢ a magia que faz com que tudo funcione, ¢ a forma como
funcionamos que o torna magico” e a gestdo geracional assume-se como uma forma de perpetuar a
cultura, a missdo e os valores que caracterizam a organizacdo, bem como de assegurar a sua

transmissdo, como se se tratasse de uma mensagem de vida de pais para filhos e de avos para netos.

Deste modo, a verdadeira esséncia da cultura do Sheraton Lisboa Hotel & Spa estd no caminho
percorrido pelas geracdes mais experientes, pelas experiéncias vividas pelas geragdes presentes, €
pelas transformagdes que estdo para ocorrer pelas geragdes futuras, sendo que aquilo que une toda

a passagem de conhecimento de geragdo em geracdo ¢ a forma como a comunicacao ¢ direcionada.
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Num mercado de trabalho extremamente competitivo e volatil, o conhecimento ocupa uma posi¢ao
de destaque sendo que cabe as organizagdes desenvolver os mecanismos certos para motivar os seus

colaboradores e consequentemente identificar, atrair e reter talento.
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Anexo 1 — Entrevista presencial
Entrevistador: Rita Franca
Entrevistada: Ana Silvestre
Fungdo: Diretora de Recursos Humanos e Seguranga
Geracao: X
Data: 10/02/2017

1. Qual a importincia que a comunicacfio interna tem na organiza¢io?
A comunicagdo ¢ um processo basilar, ¢ a espinha dorsal dentro das organizagdes, sendo que quando
se questiona se a comunicagdo funciona bem a resposta ¢ que ndo funciona bem em nenhuma
empresa, porque temos pessoas com expectativas, objetivos e percepcoes diferentes € vemos a
realidade a nossa maneira. Se esperamos que os outros nos deem algo, estamos sempre a espera de
receber, e ficamos dececionados muito facilmente porque estamos sempre a espera de algo. Se
ligarmos a comunicagao a motivacao, certamente que a comunicagao sera um processo que estara
sempre ligado a desmotivagdo, porque nunca teremos aquilo que queremos. A partir do momento
em que o locus de controlo ¢ externo, a motivagao passa a estar sempre no exterior € nao no interior.
Quando olho para a comunicacdo vejo-a como a esséncia da empresa, ¢ como um rio quando tem
pedras ou estd limpo e fluido. Quanto menos obstaculos tiver, melhor chega ao seu destino. O
mesmo acontece com a comunicacio dentro da empresa, existem obstaculos quando se cria ruido,
distorcao, histoérias e criam-se vazios. E quando ha muitos vazios tendemos a preenché-los, ndo
existe a ndo informacao porque tendemos sempre e preenché-la. Quando ndo temos acesso a algo,
ndo sabemos o que estd a acontecer € a empresa ndo nos d4 informagao sobre isso, percebemos que
algo existe e mas ndo sabemos o que ¢ e queremos preencher esse espago com histdrias distorcidas
sobre a empresa. E essencial existir uma comunicagdo clara e transparente que chegue da mesma

forma a todos.

2. Qual é a forma de fazer chegar a comunicac¢io a todos?
Cada empresa tem de se adaptar as suas geragoes...ha pessoas que chegamos através de um memo,
raio-x e outras que basta dizer aos chefes na reunido da manha e eles comunicam o mesmo... Mas
de outra forma. Claro que quanto mais usamos o papel mais processual e pesada fica a empresa.
Depende do tipo de informagao, se queremos dizer algo que nao pode ser distorcido, por exemplo
um boato sobre o hotel que afecta a sua credibilidade, motivagdo e a vida dos colaboradores...se

dizemos aos chefes para comunicarem as equipas muitas vezes nao ¢ o suficiente e ndo consegue



fazer chegar a mensagem a todos porque trabalhamos por turnos, e o facto de dizer a uns de uma
maneira e a outros doutra pode criar ruido e fazer com que a mensagem fique destorcida. Ha
momentos que se sdo cruciais, ¢ fundamental na minha perspetiva que haja comunicagdes por
escrito, porque tem de ser clara e exacta, podemos usar o email, 0s memos, mas queremos sempre
que a mensagem escrita seja a mesma que ¢ interpretada, e ai a mensagem escrita € muito importante
porque independentemente do turno e horario todos vao ler da mesma maneira. Nao estd dependente
das interpretagcdes de ninguém, mas obviamente que se estamos a falar de outro tipo de informacao
o risco de distor¢ao ndo ¢ assim tdo grave, por exemplo anunciar a festa de natal dos colaboradores,
uma dindmica de grupo... Nestes casos o acrescentar informacao de algo que se ouviu € muitas vezes
a favor da empresa, porque o passar de boca em boca ndo diminui, bem pelo contrario acrescenta.
Dependo do que queremos comunicar, 0 que queremos que as equipas interpretem e qual é o
objectivo da comunicagdo, isso tem de estar muito claro para a lideranca. Se formos a pirdmide de
Maslow e falarmos das suas necessidades basicas e fundamentais, temos de ser muito claros e
apresenta-las por escrito porque nestas ndo pode haver obstrucdo. Quando falamos das outras,
naquelas que podem ser mais motivacionais e de desenvolvimento, uma comunica¢ao mais informal
também pode ser positiva porque traz liberdade, desenvolvimento e criatividade, e atrds de uma
ideia vem outra ideia e quando a ideia retorna a lideranga estd muito mais rica. Temos de olhar para
a comunicagdo como algo essencial mas ndo ha um caminho Unico, ndo existe uma forma correta
unica, temos de usar diferentes meios e forma como chegamos ao destinatario depende do objetivo
que temos e € preciso associar isso as geracdes. Por exemplo, se quero motivar os nossos
colaboradores de 60 anos ndo vou usar uma linguagem de “soft skills”’, porque nao vou conseguir
abranger este grupo de pessoas. E necessario existir uma comunicagio mais formal e abordar temas
como o desenvolvimento de carreira, importancia do conhecimento técnico, anos de casa, histérias
passadas, vivéncias, sabedoria. Adaptar ndo s o conteudo, mas também o canal, o que significa que
para uns, grupo mais sénior, tem de ser uma comunicag@o mais formal e o canal tem de ser através
de uma comunicagdo por escrito, ja para os grupos mais jovens comunica¢ao deve ser mais informal,
simplificar, desburocratizar e utilizar outro tipo de meios. O facto de eu pedir qualquer coisa por
WhatsApp nao tem mal nenhum, mas eles ha uma geracdo que s6 esta habituada a usar os oficios.
Nem uma nem outra estao erradas, ambas estao corretas, mas temos de ter consciéncia que enquanto
empresa também temos de nos adaptar e nao fazer uma discriminagdo positiva, tornar a
comunicacao fluida e ndo colocar obstaculos.

Nao existe um meio de comunicagdo, existem muitos que temos de estar continuamente a afinar...

¢ como um navio quando sai tem uma rota e um piloto automatico, e pelos vistos nao precisa de um



capitdo. Ainda assim traz alguém que estd sempre ao leme, porque ha mares, ventos, obstaculos,
que fazem com que o capitdo tenha de ajustar a rota. Ainda que a rota esteja definida, e os
equipamentos todos a funcionar, alguém tem de fazer pequenos ajustes. O mesmo acontece com um
plano de comunicagdo, que pode estar muito bem definido e fantastico, ainda assim temos de estar
continuamente a pensar no impacto que as palavras tém quando sao ditas...por mim, por um diretor,
ou por quem a diz. Muitas vezes ndo € o que ¢ dito, ¢ a forma como ¢ dita e por quem ¢ dita... o
peso da institui¢do e da fun¢do também conta. A mensagem pode ser a mesma, com as mesmas
palavras, que vao ter no colaborador um impacto totalmente diferente. H4 uma complexidade
tremenda, a comunicagdo € a espinha dorsal por ser tdo complexa e afetar tanta gente que se o
colaborador estiver dependente da comunicagdo externa para a sua propria motivagdo, nenhuma
empresa vai conseguir motivar os seus colaboradores, tem de haver uma motivagao intrinseca € uma
autorregulagdo de cada um de nos. Se o colaborador individualmente estiver totalmente dependente
do exterior vai estar sempre frustrado porque h4d muitas varidveis que vao influenciar a sua
motivacdo...€ preciso existir mais para além disso tal como ter recursos proprios para se
desenvolver, tal como o orgulho, e assim se auto motivar, dar e receber e adaptar-se a procurar

outros recursos na forma como se avalia, interpreta e influencia 0 modo como vé a organizagao.

3. Como é que é possivel motivar diferentes geracoes?
Na questdo da motivacdo ndo ha formulas exatas, temos de estar atentos a quem temos a nossa
frente, se ha meia dtzia de anos tinhamos programas que se adaptavam a empresa toda, ¢ que eram
transversais a todos os colaboradores, cada vez mais temos de nos preocupar com a individualizagao,
de forma personalizada. Se dantes tinhamos um diretor de recursos humanos para a empresa toda,
agora temos de ter um diretor de recursos humanos para cada colaborador. Temos de nos adaptar a
cada colaborador de uma forma muito especial, claro que se temos as diferentes geragdes a trabalhar
na mesma empresa, temos de ter atencdo que motivar colaboradores jovens ¢ completamente
diferentes de motivar os mais seniores. Por exemplo para os mais seniores a forma de motiva-los ¢
pelo interesse pela vida pessoal, da familia, dos netos, da satide e histdrias do passado. Consiste em
muitas vezes estarmos presentes pelo carinho, olhar, abrago...sentir que sdo vistos e continuam a
ser uteis. Nao € que leva-los para o passado fa-los sentir importantes, mas sim valorizar a sabedoria,
porque eles estdo a ser invadidos pelos conhecimentos dos mais jovens. Dai a necessidade de termos
programas que os facam sentir Uteis, porque a experiencia estd nos mais seniores...quando
acontecem situagdes complicadas dentro da empresa sdo eles que sabem como ¢ que tem de agir,

porque sdo a base, alicerce e a estrutura da organizagao, e se o sdo, t€ém de sentir isso. Por exemplo,



recorremos ao programa de “Mentores”, sendo que os mais seniores tornam-se mentores dos mais
novos, e tém o papel de fazer com que os mais novos sejam bem acolhidos e integrados na empresa.
Por outro lado, pedir opinido perante determinadas situacdes, novas cartas, sugestoes, problemas,
envolvé-los, trazé-los para focus grupos aproveitar a experiéncia deles para resolucao de problemas
da empresa e para que possam trazer o conhecimento deles para dentro da organizacao.

Para as geragdes mais jovens, temos de trabalha-los de forma diferente, claro que querem ser vistos,
também tém de ter um tratamento personalizado mas de forma diferente...se para uns pergunto pela
saude para outros pergunto pelo curso. Sdo uma geragdo que valoriza muito o conhecimento, estao
muito focados na carreira, querem ter muito feedback, sentirem-se envolvidos nos projetos da
organizacao e dar o proximo passo. Para este grupo temos programas de mentoring, onde os mais
novos escolhem alguém com que se identifiquem para aprofundar competéncias. Para além disso,
temos programas como: coaching, integrado no “Leading your future” através do qual ¢
identificado um grupo de jovem talentos, que entram num programa de um ano onde vao
desenvolver determinadas competéncias, hard e soft. Ao longo do periodo de mentoring tém sessoes
de coaching para desenvolver competéncias individuais, onde apds as primeiras reunides €
desenhado um plano de desenvolvimento, t€ém também formacgao para desenvolver competéncias de
lideranca e cargos de chefia no futuro. E outro projeto, que estd integrado neste ultimo, € o cross-
training que tem revelado ser algo muito motivador, transversal a qualquer geracao. Isto porque os
mais seniores quando entraram no hotel seguiram aquela profissdo e aquele rumo. Os mais jovens
querem experimentar tudo e ter experiencias e fazem conversoes profissionais muito rapidas, € facil
termos uma cozinheira que se torna chefe de mesa, bagageiro que vem trabalhar para os recursos
humanos, e nds enquanto empresa temos de criar a possibilidade das pessoas fazerem cross-training
em diversas areas, que ndo as suas sendo que apesar de nio ser para beneficio direto da empresa,
acaba sempre por ser porque permite que explorem outras areas. O nosso objetivo enquanto empresa
¢ ganharmos mais conhecimento e mais progressdo, mas mantermos os colaboradores sempre a
aprender e cativa-los. O facto de os colaboradores sentirem-se sempre uteis e desafiados, € essencial
para conseguir reté-los, sendo que ndo se retém soé pela lealdade, mas também pelo desafio e pela
experiencia profissional, que quanto mais desafiante for melhor. A forma como temos lidado com
a retencao dos nosso colaboradores ¢ através destes programas, ndo s6 o dos mentores, mas também
o de cross training, ao qual temos tido muita adesdo. Por outro lado, também ¢ possivel envolvé-
los em projetos de champions que sao projetos que nao sendo cargos de diregdao permite fazer com
que se sintam envolvidos e tomem decisdes. Sdo projetos de curta madia duragdo, por exemplo na

area do green, meio ambiente, cada seccdo tem um responsavel por implementar tudo o que seja



ambiental. Temos também programas de formadores departamentais, outro mais relacionado com
os momentos memoraveis que € possivel proporcionar aos clientes. Por isso, temos de ir buscar uma
série de pessoas que nas suas fungdes ndo tém poder de decisdo e nestes projetos ganham espaco,
visibilidade, e apresentam as decisdes a dire¢do geral, implementam coisas junto de outras equipas
e ndo se limitam a fazer a tarefa do dia-a-dia. Para além destes projetos existem outros como o
empregado do més; o programa de reconhecimento ‘“be our star”, mas estes sa0 0S NOSSOS

programas core onde temos notado maior desenvolvimento.

4. E existem alguma mudanca de comportamento decorrente destes programas?
De ha 1 ano e meio para ca temos notado uma mistura a nivel comportamental, porque muitos dos
jovens identificam-se com comportamentos que associamos de forma estereotipa aos baby boomers,
ou o inverso as geracdes milénio. H4 um verdadeiro “mix” de cruzamento de comportamentos entre
geracgdes o que torna tudo muito mais rico. A determinada altura os mais velhos diziam que os mais
novos ndo percebiam nada disto, € os mais novos que os mais velhos eram muito resistentes a
mudanga...havia efetivamente uma resisténcia a diferenga e separacdo. Hoje ¢ visivel essa
separac¢do nas idades, mas nos comportamentos ¢ muito normal para nds vermos alguém de 60 anos
a comunicar no WhatsApp ou a mandar “LOL’s” porque uns ja estdo a influenciar os outros, ja se
adaptaram de forma inconsciente, hd uma aculturacgao e influencia positiva. Claro que ha coisas que
nao se identificam, por exemplo a parte sindical, que os mais jovens ndo entendem mas também nao

choca e mostram-se indiferentes.

5. Como se gere a convivéncia entre as diferentes geracées?
Temos 5 geragdes, mas ha 3 grandes: os Baby Boomers, Geracdo X e Y. Come¢dmos a trabalha
estas questdes geracionais ha 5 anos quando recebemos formagao da Starwood sobre o tema. Hoje,
este € um hotel que tem a questdo das geracdes de forma muito vincada, mas devido ao trabalho que
temos vindo a fazer, pela comunicacao, lideranga adaptabilidade, programas implementados, muito
paulatinamente, no proprio recrutamento o acolhimento quando ¢ feito, ¢ preparado também para
os mais séniores perceberem as valéncias que aprendem com os mais novos, que ¢ através deles que
se mantem atualizados e percebem as novas tendéncias do mercado. Assim, quando todos percebem
as vantagens que uns tem com os outros tudo se torna mais facil. Por outro lado, quando s6 veem as
desvantagens tudo se torna mais dificil porque os mais seniores olhavam para os mais jovens como
aqueles que queriam crescer na carreira sem experiencia, € os mais novos olhavam para os mais

velhos e s6 viam o lado mais cansado e pesado da vida. Tudo isto comecou a fazer sentido e a



desmistificar-se, mais ou menos nos ultimos 2 anos, em que por exemplo mudamos o tratamento de
“voc€” para “tu”, e € curioso que foi um detalhe muito subtil, foi uma mudanga cultural que fez toda
a diferenga. Até com os mais velhos proporcionou uma aproximag¢do, sendo que s6 naquele
momento € que a empresa estava preparada para isso, por isso temos de ir percebendo, mostrando e
dando as competéncias para que vejam o lado positivo, neste momento ¢ a nossa maior forga. Nao
ha conflito de geragdes, ¢ a riqueza do Sheraton Lisboa. Temos os mais novos juntos com 0s mais
velhos, se tivéssemos s6 uma geracao, fosse qual fosse ndo podiamos ter o sucesso que temos, uns
compensam o0s outros, € isso equilibra muito a cultura da empresa, existe um cruzamento entre o
conhecimento de uns e a sabedoria de outros. Claro que temos vicios ¢ ambicdes de diferentes
geragdes, temos que ir equilibrando e os recursos humanos entram para afinar e ver quando ¢ o
momento certo para fazer uma mudanca. Mostrar as pessoas que todos sdo importantes e tém
competéncias ¢ essencial, por exemplo quando toda a gente aprendeu a mexer nos computadores, e
para isso acontecer teve de ser dada formacdo um a um. Estes processos tém de ser muito bem
conduzidos e envolver equipas e chefias, para além de que estdo na base de uma grande

personalizacdo, olhar pessoa a pessoa com muito cuidado, dai a importancia do tal coaching.



Anexo 2 — Entrevista presencial
Entrevistador: Rita Franca
Entrevistada: Marcelo Vieira
Funcdo: Barman 2*
Geracao: Z
Data: 06/02/2017

1. Qual a importincia que a comunicacfio interna tem na organiza¢io?
A comunicagao interna ¢ essencial para o funcionamento da organizagdo, para além de a considerar
muito boa, ja que existe muita entreajuda e as chefias passam as mensagens que tém de transmitir.

2. Em que medida a comunicacio interna pode influenciar a motivacio e compromisso

dos colaboradores?

Pode influenciar ao nivel da qualidade de servico, uma vez que se ndo estivermos bem com nos
proprios o cliente vai sentir, € o nosso trabalho e motivacgao sdo automaticamente afetados.

3. A comunicacio digital (tecnologia) ¢ uma mais-valia na forma de comunicar?
Acho eficaz, mas por vezes a comunicacdo pessoal ¢ mais vantajosa.

4. Qual o meio de comunicagdo que mais valorizas?
Valorizo a informagao que ¢ colocada no Raio-X, porque ¢ um local de passagem que esta acessivel
a todos.

5. Sentes-te motivado para trabalhar neste hotel?
Sim, do ponto de vista monetario ¢ um hotel que paga bem, e para além do prestigio que tem também
tem boas oportunidades de crescimento como rampa de langamento.

6. Como gostavas que fosse a tua progressao de carreira?
Queria progredir aqui tipo 4 anos e depois ter uma experiéncia internacional, nesta drea em hotelaria.
Gostava de ir para a suiga, porque tenho 14 familia, e conseguia ter outra visdo do negocio.
Ambicionava ser chefia de bar e depois desse objetivo o meu sonho ¢ ser diretor de F&B.

7. Achas que consegues conciliar bem a tua vida pessoal e profissional? Das muito valor

a isso?

Sim isso ¢ muito importante porque anteriormente trabalhava num restaurante € muitas vezes
trabalhava horas a mais e nao tinha tanto tempo para a minha vida pessoal. Por isso, valorizo sempre

mais experiéncias profissionais que me permitam conciliar estes dois campos da minha vida.



8. Gostavas de ser promovido daqui a quanto tempo?
Gostava de ser promovido, mas sei que ndo ¢ bem assim. Nao somos logo promovidos porque antes
precisamos de mostrar o nosso trabalho. Se bem que nos jovens temos sempre a expectativa de
crescer.

9. Consideras as mudancas nas empresas algo positivo?
Sim, penso que por exemplo no nosso caso foi positivo tornamo-nos na maior companhia do mundo,
temos mais hotéis para proporcionar novas experiéncias, tanto para colaboradores como para
clientes.

10. Sentes muita formalidade na comunica¢ao com a tua chefia?
Nao, ¢ tudo muito directo (tu cé tu 1a), o que tem de se dizer diz-se, a chefia esta sempre disponivel
e da o exemplo porque faz tudo... por isso se nos pedem alguma coisa e dizemos que nao, nao faz
sentido porque a minha chefia também faz tudo. Quanto as outras chefias, a quem nao reporto, sinto
alguma formalidade, em grande parte pela cultura existente, muitos anos de casa, ou seja uma
antiguidade elevada.

11. E gostas de receber feedback por parte da tua chefia? Qual a periodicidade?
Sim, convém de més a més haver uma reunido de equipa para sabermos os resultados do bar, servi¢o
prestado, o que esta a correr bem e o que pode ser melhorado... para estarmos em sintonia.

12. E quanto aos horarios? Sentes que tens flexibilidade de horarios?
Sim sempre que ¢ necessarios trocamos de horario uns com os outros.

13. O que achas sobre a existéncia de varias geracoes a trabalharem neste hotel?
Acho que ¢ sempre uma vantagem, se bem que quem tem muitos anos de casa fica mais limitado ao
que aprendeu ao longo dos anos, mas misturando esse conhecimento com pessoas mais criativas e
jovens chega-se a um consenso. Se bem que quando damos ideias torcem o nariz mas depois
comegam a perceber, ao inicio ndo ddo a parte fraca, mas aos poucos aceitam a ideia.

14. E qual é a principal dificuldade que sentes na convivéncia com outras geracdes?
Ha sempre uma certa dificuldade em lidar com pessoas que tem mais anos de casa porque a
mentalidade ndo ¢ igual a nossa. Como a hotelaria estd sempre a evoluir, ha certas opinides e
maneiras de trabalhar, que aprendemos na escola, e que muitas vezes sugerimos mas as geragoes
mais velhas ficam limitadas a experiéncia que tém. Se damos sugestdes novas as pessoas muitas
vezes ndo vém como uma melhoria porque estio habituados a fazer assim ha 40 anos atras. E assim
porque sempre foi assim, e ¢ dificil de implementar novas ideias. Mas tenho o apoio da minha chefia,
e j& implementamos coisas novas, como por exemplo forrar o bar, ter um mostrador/armario para

colocar as garrafas.



15. Sentes algum tipo de conflito com outras geracoes?
Por um lado pode haver mais conflito, mas por outro ndo vejo assim porque ¢ muito bom para a
trocas de ideias existirem varias geragoes, porque as outras geragdes fazem coisas que fazem mais
sentido e mais logica em relagdo ao que aprendemos. A hotelaria esta sempre a evoluir € quem acaba
os estudos tem ideias mais atualizadas, mas como os professores dizem nem sempre o que ¢ dado

na escola € na pratica assim.



Anexo 3 — Entrevista presencial
Entrevistador: Rita Franca
Entrevistada: Rui Henriques
Funcgao: Técnico de Recursos Humanos
Geracao: Y
Data: 01/02/2017

1. Qual a importincia que a comunicac¢iio interna tem na organizacio?
A comunicacio interna ¢ a componente laboral mais importante de todas, porque define tudo, desde
a maneira como o servigo ¢ feito, a forma como a mensagem ¢ apreendida, a motivagdo das pessoas

bem como a defini¢cao dos papéis internos.

2. Que classifica¢ao atribuis a comunicacio interna existente neste hotel?
De 1 a 5 diria 3 porque tem muita margem de melhoria, principalmente das chefias para os
colaboradores. Devia ser mais modernizada, nao quer dizer que tenha de recorrer a mais tecnologias,
mas sim como ndés millenium identificamo-nos mais sem aquele atrito da hierarquia. Diogo
modernizar a nivel de estilo, ndo ser tao clara a hierarquizacdo, existe muito um discurso de
vinculacdo da comunicagdo, se tiver de falar com a chefia quase que ¢ senhor doutor. Para além de

que esta hierarquia é muito processual e isso ¢ esgotante.

3. Sentes que existem alguns obsticulos ao nivel da comunicac¢io interna?
Sim, porque existe muita defesa. Principalmente as chefia ndo gostam de nao ficar 4 margem sobre
algo que devia de passar por elas primeiro. Temos de comunicar sempre em primeiro lugar as

chefias.

4. O que sentes que seria necessario para que a comunica¢io interna funcionasse
melhor no nosso hotel?
O que falta mais é questdo cultural, as pessoas sentam-se por niveis, por exemplo no refeitorio. Para
além disso a tecnologia pode ajudar muito para quem gosta de utilizar. Tudo o que seja uma
obrigacdo tem de haver um registo, o email ¢ bom por isso. Seria interessante no futuro comecgarmos

a usar mais os foruns, como componente de rede social.



5. Sentes-te motivado para trabalhar neste hotel?
Sim, mas sou um privilegiado porque sempre me deram boas oportunidades. Gostava de progredir
neste hotel, a existir gostava. Mas pondero ter outras experiencias profissionais porque € uma mais-
valia e gostava de experimentar outra coisa que nao hotelaria. Ponderava outra area que conjugasse

os hobbies com a minha profissao, mais pela experiencia.

6. O que ¢ mais importante para estares motivado?
O aspeto monetario ¢ sempre significativo, o projeto tem de ser aliciante, tenho de me identificar
com a marca, cultura de servigo, visdo para a qual estou a contribuir, e claro sentir que ha

oportunidades de crescimento.

7. Consideras as mudancas nas empresas algo positivo?
As mudangas nas empresas sdo como na vida, ou temos de sobreviver ou vamos procura-las, e todas

tem aspetos bons e maus. Mas ¢ certo que ninguém progride sem mudar.

8. Achas que consegues conciliar bem a tua vida pessoal e profissional? Das muito valor
aisso?

Para mim ¢ fundamental, por exemplo ter um horério flexivel ¢ bom.

9. O que achas sobre a existéncia de varias geracdes a trabalharem neste hotel?
E muito importante porque existe uma passagem de sabedoria, dos 9 aos 90. O mais dificil ¢
estabelecer a empatia, para mim ¢ dificil falar a mesma linguagem que uma pessoa de 70 anos. Tudo

funciona melhor numa linha mais horizontal.



Anexo 4 — Entrevista presencial

Entrevistador: Rita Franca

Entrevistada: Maria José Cardoso

Fungdo: Responsavel pela Engomadoria/Lavandaria
Geragao: X

Data: 08/02/2017

1. Qual a importancia que a comunicac¢ao interna tem na organizacao?
E essencial e funciona bem, atribuo uma classifica¢io boa. Para além disso influencia muito a
motivagdo e compromisso dos colaboradores. Mas para que funcione bem ¢ importante que haja
trabalho de equipa e que a informagao esteja atualizada No entanto, acho que a comunicagdo entre
departamentos podia funcionar melhor, quanto mais pessoas hd mais dificil ¢ de obter consenso pelo

que a existéncia de uma boa comunicagao ¢ essencial.

2. A comunicacio digital (tecnologia) ¢ uma mais-valia na forma de comunicar?
Sim, uso muito o telefone no meu dia-a-dia, seja pessoal como profissional. Emails ¢ relativo uns

vao ver outros nao. Prefiro ser informada por raio-x, ou email.

3. Sentes-te motivado para trabalhar neste hotel? O que valorizas para estares motivada?
Completamente, sinto-me motivada e sinto-me bem na fun¢do que fago. Valorizo uma boa chefia,
que estabeleca um bom didlogo, com respeito, educagdo e atencdo quando precisamos. Nao somos
robots, somos pessoas e todos temos dias dificeis e isso conta bastante. O aspeto econdmico também

¢ importante mas desde que o meu trabalho me corra bem e esteja de consciéncia tranquila fico bem.

4. Pretendes progredir mais na tua carreira?

Sim, desde que seja dentro das minhas bases logicamente.

5. Consideras as mudang¢as nas empresas algo positivo?

Desde que nao nos prejudique ndo me assusta.



6. E gostas de receber feedback por parte da tua chefia? Qual a periodicidade?
Sim gosto de receber feedback quando ¢ possivel, ndo sinto essa necessidade, € mais consoante o

trabalho que faco.

7. O que achas sobre a existéncia de varias geracdes a trabalharem neste hotel?
Nao tenho problemas nenhuns, valorizo bastante a nossa geragdo que tem muita experiéncia e esta
mais que habituada a receber jovens. Isso ¢ muito bom para transmitirmos o nosso conhecimento.
Nao identifico qualquer tipo de conflito entre geracdes. A saida dos jovens ¢ normal, e bom sinal
porque gostam de evoluir na carreira. Os mais velhos ¢ normal terem mais experiencia e os mais
novos, como isto esta sempre a evoluir, trazem ideias novas que ndo conhecemos. Se vier aqui

alguém que tenha uma ideia melhor que a minha com certeza que aceito.



Anexo 5 — Entrevista presencial
Entrevistador: Rita Franca
Entrevistada: José Raul dos Santos
Fungdo: Chefe de Manutengao
Geragao: Baby Boomer

Data: 08/02/2017

1. Qual a importincia que a comunicacfio interna tem na organiza¢io?
Penso que ¢ essencial, mas ndo estd bem implementada, atribuo classificacdo 3 com muito esforco
porque sinto, ou tenho a certeza, que a informacgao nao circula. Sai de onde deve mas nao chega

onde tem de chegar, e quando chega ¢ distorcida.

2. Naio chega por causa das geracées ou meio de comunicagio?
As duas, uma ¢ capaz de haver geragdes que ficaram paradas no tempo e tém dificuldade em
perceber a mensagem e pensam que esta pode prejudica-los, ser tendenciosa. Os da minha geragao
que ndo evoluem tém sempre uma resisténcia, nada ¢ em vao. Por outro lado a mensagem que se
deve transmitir ndo ¢ do modo mais pratico, uma vez envolve pormenores a mais que nao sao

necessarios, outras vezes ¢ vazia de conteudo. Dai a tal desconfianca que sentem.

3. O que sente que seria necessario para que a comunicac¢ao interna funcionasse melhor

no nosso hotel?
Comunicagao tinha de ser mais trabalhada, a formacdo ¢ muito importante. Tenho uma pasta cheia
de formag¢des mesmo as que ndo sdo direcionadas para a minha area. A formagao ¢ importante mas
mais que isso ¢ importante querer assimilar a formacao e estarem predispostos para aprender e
querer fazer a formacao, independentemente da idade que tem. Eu até costumo diz...Olha vai fazer

isto assim e assim...eu nunca fiz, ndo faz mal estas a valorizar-te.

4. Sente-se motivado para trabalhar neste hotel? O que valoriza para estar motivado?
Sempre me senti, desde o primeiro dia. Eu costumo dizer que devo ser o Unico que fui convidado
para vir para cd trabalhar. J& estou cd estou ha 30 anos. Desde o primeiro dia que vim para aqui até
hoje, acredito que esta € a minha entidade patronal. A valéncia, disposi¢ao do dia-a-dia parte de nos
apercebermos que a nossa fungdo € preservar o local de trabalho, e motivar para que trabalhemos

bem. Depois o vencimento, também ¢ importante...eu tenho 30 anos de olhar pelo interesse da casa.



Tudo junto da motivacao, se temos bom relacionamento, um a vontade, quase em autogestao, se vé
que nos tempos que correm isso ¢ muito importante. Empresa nunca falhou a nivel de vencimentos
e regalias, € 0 que se perfectiva e que se mantenha ou melhora, ate com as camadas jovens que

trazem sangue novo. Tudo junto faz com que me sinta motivado para trabalhar.

5. Considera o papel da chefia importante na forma como a comunicacio é feita?
Sim, completamente, até pela pela confianca. O que acontece aqui tem de acontecer no hotel todo,
devemos fazer passar a mensagem o melhor possivel, para que ndo haja duvidas, tudo o que foi dito
foi bem assumido. Liga para qq lado e estamos a acabar de dizer uma coisa e desligam logo o

telefone, e ndo ouvem.

6. O que achas sobre a existéncia de varias geracdes a trabalharem neste hotel?
Concordo completamente, ainda para mais numa estrutura como a nossa virada para o cliente. E os
mais novos t€ém de aprender a ter orgulho em trabalhar no hotel...quando me perguntam como ¢ que
e possivel de motivar as novas geragoes? Eu explico que devia de comecar pelos mais velhos, com
sinceridade e honestidade. Explicando ao mais novo que aquilo € que ¢ a fonte de receita dele e nao
a imagem de “trabalhas tanto e ndo recebes nada”. Isso ¢ demagogia, porque temos de explicar, “isto
¢ teu!” Até podes estar s6 3 meses, mas fazes o teu melhor, porque se nao fizeres aqui ndo fazes em

lado nenhum.

7. E nao lhe assusta o facto de passar conhecimento e depois as geracoes sairem?
Antes pelo contraio, fico satisfeito, porque se eu transmiti conhecimento fui til para alguma coisa,
se ele assimilou o que transmiti ¢ porque tambem fui util para alguma coisa e se com aquilo que
transmiti esse jovem conseguiu outro posto ¢ porque cresceu. Eu até fico satisfeito, porque
comparado a ele eu sou pequenino, porque ele tem a nivel geral muito mais conhecimentos que eu,
mas 0os meus poucos conhecimentos foram bons para ele dar o salto e crescer. Deve sentir-se
orgulho! Quando me for embora também vou ficar orgulhoso daquilo que o meu colega fica a saber,

"’

¢ como o meu aprendiz. Por isso ¢ que digo “mete na cabega, guarda, observa!”, aprende-se mais
observando do que a fazer, e pensa que nunca deves fazer nada sem antes pensar. Pensa, observa e
executa. De hoje para amanha quando me for embora sera ele que fica no meu lugar. E se um dia
vou me embora e dizem que o meu aprendiz foi para chefe de departamento eu sinto orgulho porque
em primeiro lugar aprendeu e aproveitou tudo o que ensinei e em segundo lugar porque apostei certo

e ele aproveitou essa aposta.



8. Também é possivel aprender com as geracées mais novas que chegam ao hotel?
Muitissimo, sou complemente contra aquela denominagdo da “geracdo rasca”. E mentira,
completamente falso. Se essa geragdo tem ou armazenou alguns dos vicios foi a minha geragdo que
erradamente os transmitiu. Porque comegamos a entregar aos filhos coisas de bandeja, porque
damos tudo sem esforgo. Nao ¢ a geragao rasca, muito pelo contrario, acho que ¢ a melhor geragao
que o pais teve até agora e que tem como obrigacdo preparar a que ai vem. E uma geragio com uma
formagao fora de serie, excelente. Hoje equiparamo-nos com o mundo...franceses americanos, volta
e ndo volta temos nomes de portugueses que se destacam pelo conhecimento.

Os mais novos vem aprender uma coisa € ensinar muitas coisas, nao ¢ o contrario, € aquilo que devia
de ser ensinado, que € isso que t€ém de aprender, € valorizar a entidade onde estdo a trabalhar, assim
tém valéncias para tudo e podem explicar aos mais velhos, que ndo tém a mesma formagao. O meu
filho tem 24 anos de estudo. E um jovem em 6 meses consegue por na bagagem 24 anos meus. Nao
podemos tomar os novos que vem como “ndo percebes nada disto”, porque eles estdo ca para
aprender. A Unica coisa fundamental que temos de transmitir aos novos ¢ que isto € o teu patrimonio
e tens de preservar, tratar e manter. A minha geragdo chegou a 4* classe, tirando os que foram estudar
a noite e ficou por ali. Eu fiz as novas oportunidades, que dava acesso ao 12 ano, ¢ aproveitei para
acabar. E fui, e o que se passa agora com as geragdes, quando comegou era uma coisa excelente,
bem estruturada, que desenvolvesse técnicas, capacidades e depois de um momento para o outro
perdeu a credibilidade, que ¢ o que pode acontecer aos antigos, se ndo comecam a respeitar os mais
novos, porque sdo 0s mais novos que trazem conhecimento, ndo sio os mais antigos. E respeito
mutuo, tal e qual. Mas nio so, os mais novos devem de formar um so com os mais velhos, comungar,
trabalhar em equipa, porque chegam a uma dada altura em que dizem...mas agora eu ndo sei e
chegam os mais velhos e dizem...mas seu eu. Devem completar-se, completando-se respeitam-se.
Eu as x digo “ndo queiras chegar a professor sem passar por aluno” poque quem chega a prof sem
passar por aluno ndo presta, ¢ zero. Tenta chegar a professor passando por aluno. Eu ensino tudo o
que sei, nunca tenhas medo de ensinar tudo o que sabes a quem vem a seguir, porque ele esta sempre

a aprender e eu tbm estou. Porque o aprender ndo acaba.

9. E as geracoes que estio ha mais tempo neste hotel estao preparadas para receber as
novas?
Nem todas, ¢ aquela teoria de quando os velhos se forem embora s6 deixam isto cheio de vicios, e

¢ bom que ndo transmitam 1SS0 a0s NOVos.



10. Aceita bem que chegou a altura de deixar o trabalho?
Completamente, e sinto o dever cumprido, e se ficar mais tempo ¢ pelo orgulho e compromisso que
tenho pela casa. Se voltarmos atras e quando o jovem sai ¢ pelo trabalho que fez aqui. Para onde

vem tem de fazer o que fez aqui, mais ainda melhor. Sei que cheguei ao fim e fiz 0 meu melhor.

11. Numa frase como foi a sua experiéncia?
Foi 6tima! Nao me arrependo de nada, porque se ganhei 1 inimigo ganhei 3 ou 4 amigos, cheguei
ao meu limite, mas tento sempre incutir 0 mesmo espirito ¢ manterem esse espirito. A for¢a do

departamento ¢ resolver as coisas dentro do departamento, evitar que se resolva fora.



Anexo 6 — Entrevista presencial

Entrevistador: Rita Franca
Entrevistada: Manuel Figueiredo
Funcao: Payroll Master
Geragao: Tradicionalista

Data: 08/02/2017

1. Qual a importincia que a comunicacfio interna tem na organiza¢io?
E claro que é importante mas nem sempre funciona bem, principalmente o trabalho de equipa,
quando cada um comega a puxar para o seu lado. Classifico-a como razoavel, ¢ mais dificil de
funcionar entre departamentos, uma vez que muitas vezes ndo existe interesse em perceber os outros

departamentos e falta de interajuda.

2. Qual o meio de comunicacio que elege?
Chefias claro que ¢ muito importante, conversas informais também ajuda, e os email, hoje em dia
trabalhar sem email ja ndo ¢ comum. A adaptacdo ao email foi gradual, ndo utilizava muito mas o
facto de passar a ter o meu email pessoa facilitou o processo, e tornou-se rotina. E hoje uso muito

email, por enquanto em realcao as outras redes sociais “ainda ndo me conseguiram convencer’.

3. Sente orgulho em trabalhar neste hotel?
Sim, sempre senti, houve momentos em que me identificava menos, mas em geral sempre me senti

motivado.

4. O que valoriza para estar motivado?

O reconhecimento do trabalho ¢ muito importante e 0 monetario também, ja que estdo ligados.

5. E gosta de receber feedback por parte da sua chefia? Qual a periodicidade?

Gosto geralmente quando faziamos projectos / algo de especial a fazer, se corria bem ou mal.



6. Consideras as mudancas nas empresas algo positivo?
Como pessoa antiga tenho algumas dificuldades e resisténcias a mudanga, mesmo que ndo desse

conta. Principalmente coisas que ao inicio ndo fazem sentido mas acabamos por fazer tudo.

7. O que acha sobre a existéncia de varias geracdes a trabalharem neste hotel?
E muito bom porque a juventude, o sangue novo, vai ajudar a novas ideias que véo sendo criadas, e
posteriormente vem outros renovar. As geracdes mais antigas conseguem adaptar-se as mais novas,
custa mais um bocadinho ao inicio mas depois chegam la. Principais vantagens: uns acham que esta
bem o que faziam no tempo deles, e as novas trazem novas ideias, e 0 encontro destas geragdes

conseguem chegar ao ponto ideal. nem um estard completamente certo nem o outro.

8. E nio lhe assusta o facto de passar conhecimento e depois as geracoes sairem?
Eu acho que nao hé problema, tem e de passar o trabalho como foi passado a outros, 6bvio que ndo

sera da mesma maneira.



Anexo 6 - Questionario

Este inquérito € realizado no ambito do mestrado em Ciéncias da Comunicagdo da Universidade
Catolica e tem como objetivo recolher dados sobre o papel da comunicacio interna, motivagdo e
compromisso na cultura geracional das organizag¢des. O estudo de caso em questdo € sobre o
Sheraton Lisboa Hotel&Spa, tendo como destinatarios os seus colaboradores.

O inquérito ¢ anénimo e os dados serdo apenas utilizados para fins de investigagdo cientifica,
garantindo a total confidencialidade dos mesmos. Muito obrigada pela sua colaboragao!

I. Dados de Caracterizacao

Género:
Masculino

Feminino

Idade:
Mais que 68 anos
De 52 a 67 anos
De 37 a 51 anos
De 20 a 36 anos
Menos que 19 anos

Habilitagoes literarias:

_ Ensino basico 1° ciclo (4°ano) _ Licenciatura
Ensino basico 2° ciclo (6°ano) _ Mestrado
Ensino bésico 3° ciclo (9° ano) _ Doutoramento

Ensino secundario/equivalente (12° ano)

Hé quantos anos ¢ colaborador do Sheraton Lisboa Hotel&Spa?

_ Menos de 1 ano _ De 21 a30 anos
_ Dela3anos _ De31a39 anos
De 4 a 10 anos Mais de 40 anos

De 11 a 20 anos

Em que departamento trabalha?

_ Front Office _ Comercial
_ F&B _ Recursos Humanos
_ Housekeeping _ Reservas
_ Contabilidade _ Manutengao
_ Compras _ Spa
Marketing IT

Direccao Geral



I1. Dados de Estudo
1. Indique qual o grau de concordancia que identifica face as seguintes afirmagdes, numa escala de 1

(discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).
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1.1. A comunicagio interna ¢ vital para o bom funcionamento do
hotel

1.2. A comunicacdo interna influencia a motivagio e o compromisso
dos colaboradores

1.3. A comunicagio digital (tecnologia) é uma mais-valia na forma
de comunicar

1.4. Sinto que ha obstidculos na comunicagdo com colegas de outros
departamentos

2. Classifique a comunicag¢do interna existente no hotel, sendo 1 (Muito Ma) a 5 (Muito Boa).

Muito Ma Ma Razoéavel Boa Muito Boa

3. Indique o grau de importancia que os seguintes aspectos tém na comunicagao interna entre departamentos,
numa escala de 1 (nada importante) a 5 (muito importante).

Nada
Importante
Pouco
Importante
Indeciso
Importante
Muito
Importante

3.1. Trabalho de equipa e cooperagdo
3.2. Informacéao clara

3.3. Mensagem directa

3.4. No momento certo

3.5. Sistemas informaticos

4. Classifique a fonte de onde obtém informagao para se garantir uma adequada comunicagdo interna no
hotel, sendo que 1 ( nada importante) a 5 (muito importante).
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4.1. E-mails
4.2. Telefone/SMS
4.3. Chefias

4.4. Conversas informais
4.5. Afixacdo no raio-X / placards informativos
4.6. Memos / comunicagdes de servigo




5.Indique para cada uma das op¢des qual o grau de concordancia com as seguintes afirmagdes, numa escala

de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).
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5.1. Tenho orgulho em ser colaborador deste hotel
5.2. Sinto-me motivado para trabalhar neste hotel
5.3. Sinto que sou reconhecido pelo meu desempenho
5.4. Gostava de progredir na minha carreira neste hotel
5.5. Recomendo este hotel como um bom sitio para trabalhar
5.6.No geral, estou satisfeito com este hotel para trabalhar
6.Em que medida a motivacdo e o compromisso sdo afectados pelos diversos aspectos abaixo indicados,
numa escala de 1 (nada importante) a 5 (muito importante).
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6.1. Estabilidade profissional

6.2. Recompensa monetaria e beneficios

6.3. Salario variavel (associado a objectivos)

6.4. Valorizagao do trabalho e reconhecimento

6.5. Equilibrio da vida profissional e pessoal

6.6. Formacgao profissional

6.7. Oportunidades de crescimento profissional

6.8. Prestigio externo da empresa

6.9. Envolvimento nos projectos da organizagdo

6.10. Objectivos e projectos pessoais

6.11. Relacionamento com a chefia/colegas

6.12. Ambiente de trabalho

6.13. Condigdes fisicas e seguranga

6.14. Alinhamento com a missdo e valores da organizacao

6.15. Praticas de sustentabilidade e responsabilidade social




7.Indique para cada uma das op¢des qual o grau de concordancia com as seguintes afirmagdes, numa escala

de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente).

Discordo

Totalmente

Discordo

Nao concordo

nem discordo

Concordo

Concordo

Totalmente

7.1. Considero a mudanca nas empresas como positivo

7.2. A satisfacdo no trabalho passa pela existéncia de uma comunicagao
clara

7.3.Adapto-me bem as novas tecnologias € ao seu uso no contexto
profissional

7.4. Considero importante o equilibrio da vida profissional com a vida
pessoal

7.5. A estabilidade profissional ¢ uma das minhas prioridades

7.6. Gosto de receber feedback sobre a minha prestagdo

7.7 Existe formalidade na comunicacdo com a minha chefia directa

7.8. Sinto que sou reconhecido pelo meu desempenho

7.9.Pretendo ter varias experiéncias profissionais no decorrer da minha
carreira

7.10. Tenho flexibilidade de horarios

8.Quanto a existéncia de colaboradores de diversas faixas etarias a trabalharem juntos no Sheraton Lisboa
Hotel&Spa, classique cada uma das seguintes opgdes relativamente ao grau de importancia que atribui uma

escala de 1 (nada importante) a 5 (muito importante).

Discordo
Totalmente

Discordo

Nao concordo
nem discordo

Concordo

Concordo
Totalmente

8.1. Aprendizagem

8.2. Transmissdo de conhecimento

8.3. Comunicagdo clara

8.4. Conlflito entre geragdes

8.5. Fortalecimento da cultura existente

8.6. Garantia da qualidade do servigo

8.7. Acesso a novas técnicas de trabalho

Muito obrigada pelo preenchimento e colaboragio!




