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Resumo

O objetivo da presente investigacao passa por perceber a importancia do processo
de acolhimento, integracao e socializagdo, para uma melhor experiéncia do colaborador,

dentro da industria da hospitalidade.

O estudo seguiu uma abordagem metodoldgica qualitativa, recorrendo a utilizagao
do estudo de caso Sheraton Lisboa Hotel & Spa, com o proposito de analisar e
compreender 0s processos que ocorrem num contexto organizacional especifico. Para tal,
recorreu-se a pesquisa documental de processos implementados pela organizagdo, a
realizacdo de entrevistas aos responsaveis de departamento da entidade empregadora em
causa e, a elaboracao de um inquérito por questionario aplicado aos colaboradores da

mesma.

Os resultados obtidos revelam que a importancia de um processo de acolhimento,
integracdo e socializacdo ¢ bastante expressiva uma vez que se reflete na experiéncia do
colaborador e na sua intencdo de permanecer na organizacdo. Os dados recolhidos
demonstraram que o processo ¢ bem implementado pela entidade empregadora e sentido

de forma satisfatoria pela maioria dos colaboradores.

Palavras chave: Acolhimento, Integracao e Socializacao; Experiéncia do Colaborador;

Industria da Hospitalidade



Abstract

The purpose of the present investigation is to understand the role of the
onboarding and socialization process for a better employee experience, within the

hospitality industry.

The study followed a qualitative methodological approach, using Sheraton Lisboa
Hotel & Spa's case study with the purpose of analyzing and understanding the specific
organizational context. To this end, we resorted to documental research of what is
implemented by the organization, to interviews with the heads of the concerned

departments, and to the elaboration of a survey to the employees in the study.

The results showed that the importance of an onboarding and socialization process
is quite expressive since it reflects the employee's experience and his intention to remain
in the organization. The collected data from the majority of the employees shows that
these processes are well implemented by the company and are felt in a positive manner

by the employees.

Keywords: Onboarding and Socialization; Employee Experience; Hospitality Industry
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Introducao

Comecar a trabalhar numa nova organizacao acarreta um conjunto de desafios e
emogdes, repletos de excitagdo, ansiedade e nervosismo para os novos colaboradores,
principalmente numa altura em que passamos por grandes mudangas sociais, tecnoldgicas

e culturais.

Entrar para uma nova organizagdo nunca foi tdo exigente e desafiante. Com o
dinamismo de existirem quatro geracoes distintas a trabalharem em simultaneo, com os
rapidos avancgos tecnologicos e com as mudangas que a crise do Covid-19 trouxe a nossa
sociedade, as organizagdes precisam de repensar as suas estratégias para continuarem
ativas e a ter uma vantagem competitiva no mercado, especialmente as empresas que

operam dentro da industria da hospitalidade.

A industria da hospitalidade é uma industria onde o seu sustento advém da
experiéncia do servigo que presta ao cliente. Deste modo, € muito importante envolver os
colaboradores, deixando-os satisfeitos, motivados e comprometidos. Se os colaboradores
estiverem felizes e envolvidos com a sua organizagdo, existe uma maior probabilidade de
o cliente ficar satisfeito com o servigo e, de mais tarde, regressar. No entanto, esta ¢ uma
industria com elevada rotatividade e de muita exigéncia, onde ainda existe uma grande
falta de consciéncia da importancia de um processo de acolhimento, integragdao e

socializacdo para o sucesso do negocio.

A investigacdo académica ¢ clara sobre a importancia da implementagao destes
processos, nomeadamente para autores como Talya N. Bauer, que se debruca sobre a sua
relevancia desde 2010 até a atualidade. Para a autora o proposito € “ajudar os novos
colaboradores a se adaptarem aos aspetos sociais e de desempenho das novas
organizagdes de forma rapida e sem constrangimentos” (Bauer, 2010, p. 1). Além disso,
autores como Jacob Morgan e Josh Bersin deixam evidente nas suas obras que o impacto
de uma boa ou ma experiéncia de integragao e de trabalho pode influenciar o sentimento
de pertenca e de propodsito de um colaborador, afetando as suas intengdes de

permanecerem na organizagao.

A partir desta problematica, foi levantada a seguinte pergunta de partida: Qual a
importancia do processo de acolhimento, integracao e socializagdo, para uma melhor

experiéncia do colaborador, dentro da industria da hospitalidade?
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Este ¢ um estudo que procura relacionar o processo de acolhimento e integragao
com a experiéncia do colaborador numa industria que envolve a venda de experiéncias e
sensacdes. Sabemos que o processo de acolhimento e integracdo ¢ bastante estudado em
organizacgoes direcionadas para outro tipo de industrias, como ¢ o caso da industria
tecnologica, por exemplo (Frankiewicz & Chamorro-Premuzic, 2020). No entanto,
quando falamos de uma industria com muita rotatividade, que foi tdo afetada pela crise
da pandemia do Covid-19, que pela primeira vez estd a adaptar-se ao teletrabalho e que
durante muitos anos foi conhecida pela pouca qualidade de vida que proporcionava aos
seus colaboradores, esta investigacdo podera ter um papel relevante para a melhoria das

organizagdes que operam na industria da hospitalidade.

Como tal, a presente investigacdo tem como proposito estudar a importancia do
processo de acolhimento, integragdo e socializagdo na experiéncia do colaborador, dentro
da industria da hospitalidade, sendo estes os conceitos operacionais do estudo. O objeto
de investigacdo sdo todos os colaboradores do Sheraton Lisboa que passaram por um
processo de acolhimento e integragdo nos ultimos 7 anos (o objeto foi delimitado pela

entrevista realizada a responsavel de Recursos Humanos (RH) da organizagao).

Além do objetivo principal existem objetivos especificos que vao ao encontro das
questdes levantadas no decorrer da investigacdo, sdo estes: perceber como ¢ que o
processo de acolhimento, integracdo e socializacdo influencia a experiéncia do
colaborador; perceber como ¢ que os colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel & Spa
experienciam o processo de acolhimento, integracdo e socializacdo; e, perceber em que
medidas € que a conduta estabelecida pelo Sheraton Lisboa Hotel & Spa afeta a

experiéncia dos colaboradores e quais os resultados organizacionais.

Outro grande propdsito do estudo, € que a investigagdo possa servir como ponto
de partida para melhorar a qualidade do processo de acolhimento, integracdo e
socializa¢ao implementado pelo Sheraton Lisboa, assim como, possa consequentemente

melhorar a experiéncia geral dos seus colaboradores.

Estes conceitos para além de terem uma relevancia significativa dentro da
industria da hospitalidade, como ja referido, t€ém uma especial pertinéncia para a minha
area profissional, uma vez que estou inserida no departamento de RH do Sheraton Lisboa

Hotel & Spa, acompanhando a func¢ao de desenvolvimento e integragao.
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No que concerne a natureza desta investiga¢dao, a mesma seguiu uma abordagem
metodologica qualitativa. O trabalho desenvolvido assumiu as caracteristicas de um
estudo de caso, uma vez que, a intengdo da atual investigacdo foi de compreender os
processos que ocorrem num contexto organizacional especifico. Para tal, foram utilizadas
técnicas de recolha de dados qualitativas como: a pesquisa documental de processos de
acolhimento e integra¢do; uma entrevista aos responsaveis de departamento do Hotel; e,

a elaboragdo de um inquérito por questiondario aplicado a 57 colaboradores.

No que respeita a estrutura da presente investigagdo, esta encontra-se dividida em
quatro partes fundamentais. A primeira parte diz respeito a Revisao de Literatura, onde
comegar-se-a4 por abordar os conceitos intrinsecos do estudo de forma singular, sendo
mencionadas as visdes tedricas e empiricas de diversos autores. Esta parte compreende e
desenvolve os conceitos: Experiéncia do Colaborador e Processo de Acolhimento,
Integragdo e Socializacdo, incluindo a sua caracterizacdo, os principais modelos, a sua
importancia para as organizagdes e as tendéncias mais relevantes. Ainda na revisdo de
literatura, sera abordado o conceito da Industria da Hospitalidade, destacando a sua
caracterizacdo e as principais tendéncias, e por fim, serd estabelecida a sua ligacdo com

os conceitos fundamentais desenvolvidos.

A segunda parte da investigagdo remete para a Metodologia, onde sdo
apresentadas as metodologias adotadas e a justificacao pelo uso das mesmas. Inicialmente
serdo mencionadas a problematica de investigacdo, a questdo de partida e as questdes de
investigagdo que levaram ao desenvolvimento da investigacdo. De seguida, serdo
expostos o objeto e os objetivos do estudo. Posteriormente, serdo apresentados o método
e as técnicas utilizadas na recolha de dados. Por fim, serdo apresentados os participantes

da investigagdo e serdo discutidas as consideragdes éticas.

O terceiro ponto mais relevante da investigacdo concerne a Apresentacdo e
Discussao dos Resultados, comegando por fazer um enquadramento do estudo de caso,
onde ¢ apresentada a historia da marca e a historia do Sheraton Lisboa Hotel & Spa, assim
como o seu posicionamento, o perfil do hdspede e a estrutura organizacional. De seguida,
¢ estabelecida a apresentacdo, interpretacdo e discussdo dos resultados. E por ultimo, ¢

apresentada uma sintese dos mesmos.
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No que respeita a quarta parte do estudo, terminar-se-a com a Conclusao,
revelando as principais conclusdes do estudo, respondendo a questdo de partida,
identificando as limitacdes de desenvolvimento e deixando algumas recomendagdes para

trabalhos futuros.
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Parte I: Revisao da Literatura

A presente revisao da literatura tem como objetivo compreender e relacionar os
conceitos intrinsecos na problematica de investigacao. Nesse sentido, comegar-se-a por
analisar a Experiéncia do Colaborador, destacando as principais teorias e tendéncias que
sdo uma referéncia para este subtema. De seguida, serd abordado o Acolhimento,
Integragdo e Socializacao Organizacional, onde serdo mencionadas as visoes ¢ teorias de
diversos autores, bem como a sua maior relevancia para as organizacdes. Por fim, sera
estabelecida a relacdo entre estas duas varidveis com a Industria da Hospitalidade,

sustentando a sua importancia e relevancia para a presente investigagao.
Capitulo 1: Experiéncia do Colaborador

Employee Experience ou Experiéncia do Colaborador, na sua tradugdo, ¢ um
conceito especialmente complexo e com uma dimensdo bastante significativa na vida
organizacional. Segundo Morgan (2017, p. 9), “a experiéncia € subjetiva porque o ser
humano tem emocdes, diferentes percegdes, atitudes e comportamentos”. Desta forma, o
Capitulo 1 pretende, através da fundamentacgao tedrica de diversos autores, contribuir para
a clarificagdo desta conceg¢do, assim como, dar a conhecer as estruturas mais relevantes,

os beneficios organizacionais e as tendéncias que contemplam este conceito.
1.1. Experiéncia do Colaborador como Conceito

A experiéncia do colaborador desde cedo foi vista como um fendémeno por parte
das organizagdes, onde a sua principal no¢ao passava pela simplicidade da percecao do
colaborador relativamente a experiéncia do trabalho desempenhado (Itam & Ghosh,
2020). No entanto, este fenomeno s6 passou a ser mencionado na literatura como um
conceito a partir do século XXI. Estima-se que durante uma conferéncia, Abhari et al.
(2008) conceituaram a experiéncia do colaborador pela primeira vez, afirmando que a
experiéncia do cliente estava fortemente relacionada com a experiéncia do colaborador.
Segundo os investigadores, quanto melhor e mais satisfatoria fosse a experiéncia dos

colaboradores melhor seria a experiéncia do cliente (Abhari, Saad, & Haron, 2008).

Mais tarde, outros autores também se debrugaram sobre esta teoria. Maylett &
Wride (2017, p. 9) argumentaram que “para criar uma experiéncia do consumidor

sustentavel e a nivel global, uma organiza¢do deve primeiro criar uma experiéncia do
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colaborador sustentavel e a nivel global”. Na mesma linha de pensamento, Lee Yohn
(2018) refere que as organizagdes em vez de se focarem na experiéncia do cliente,

deveriam ter como principal prioridade a experiéncia do colaborador.

A partir desta premissa, a experiéncia do colaborador comegou a ganhar um
principal destaque, sobretudo pelas consultoras (Bersin, Flynn, Mazor, & Melian, 2017)
e pelos departamentos de RH (Lewis, McSilver, Reilly, & Ignatova, 2020). Além disso,
a crise do Covid-19 despoletou um interesse maior sobre como as organizagdes deveriam
tratar os seus colaboradores e como isso poderia trazer uma maior eficacia, envolvimento

e desempenho das suas fungdes (Yadav & Vihari, 2021).

Apesar do seu cariz relevante e indispensavel para a sustentabilidade das
organizagdes, 0 seu conceito - experiéncia do colaborador - nao ¢ facil nem simples de
definir (Gheidar & ShamiZanjani, 2020). Esta deficiéncia decorre da falta de literatura
cientifica sobre o tema, principalmente porque esta concec¢ao sé comecou a ser estudada
recentemente e as organizagoes s6 lhe comecaram a dar a devida importancia nos tltimos

anos (Itam & Ghosh, 2020; Morgan, 2017; Mahadevan & Schmitz, 2020).

Jacob Morgan (2017) foi dos primeiros autores a debater-se sobre a experiéncia
do colaborador como um conceito e a reconhecer a sua importadncia na vida
organizacional. Segundo o autor, o foco da vida organizacional passou por quatro fases
que determinaram a relagdo entre o colaborador e a organizacdo e que, por ultima
instancia, levaram a tendéncia emergente da experiéncia do colaborador, como podemos

observar na Figura 1.

Experiéncia

Utilidade Produtividade Envolvimento
Como criamos uma
organizagao onde 0s

colaboradores, em vez de

terem de aparecer,
queiram aparecer?

Fonte: Elaborado pela autora com base em Morgan, J. (2017, p. 4)

Figura 1 — Evolugdo da Experiéncia do Colaborador

A primeira fase diz respeito a Utilidade. Nesta altura, as organizagdes
preocupavam-se sobretudo com as ferramentas € com o0s equipamentos que oS

colaboradores necessitavam para desempenhar melhor as suas fun¢des. Anos mais tarde,
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as chefias e os grandes lideres comecaram a ter em consideracdo a Produtividade dos
colaboradores, onde o seu objetivo era que estes trabalhassem mais rapido e da forma
mais eficaz possivel. A terceira fase, embora ainda muito presente, correspondia ao
Envolvimento. As organizacdes perceberam que para melhorar o desempenho dos
colaboradores, elas precisavam de os fazer sentir mais envolvidos com o seu trabalho. As
empresas comecaram a prestar mais atengdo as necessidades dos seus colaboradores, a
valorizd-los e a envolvé-los na cultura organizacional. Porém, a ultima fase foi
mencionada pelo autor como a fase consequente ao Envolvimento e como aquela que as
organizagoes ainda hoje tentam alcangar — a Experiéncia do Colaborador. Morgan define
esta fase, no seu livro The Employee Experience Advantage (2017), como a criagdo de
um ambiente organizacional no qual os colaboradores desejam estar porque querem € nao

porque se sentem obrigados a tal.

Desta forma, o conceito procura compreender as necessidades dos colaboradores,
atendé-las e realizar a¢des que promovam um ambiente de trabalho confortavel e
satisfatorio. Para Morgan (2017), esta conce¢do ¢ uma intersecdo das expectativas,

necessidades e desejos dos colaboradores com a cultura organizacional.

Maylett & Wride (2017) definem este conceito como “a soma das percegdes que
os colaboradores tém sobre as interagdes com as organizagdes nas quais trabalham”
(p-12). Estas percecdes sao consideradas como percecoes holisticas (Plaskoff, 2017), que
derivam da jun¢do de pontos de vista ou de opinides que os colaboradores tém durante a
sua permanéncia na empresa, € que decorre desde o primeiro contacto no recrutamento

até a separacao do vinculo profissional (Pine & Gilmore, 2019).

Segundo Itam & Ghosh (2020), a experiéncia do colaborador pode ser definida
como os sentimentos, as perce¢des € as emogdes que um colaborador experiencia pelo
seu envolvimento na fung¢do e no ambiente organizacional. O objetivo ¢é criar,
desenvolver, contribuir, envolver e reter positivamente a forca de trabalho dentro da

organizacgao para que esta ultrapasse expectativas.

Assim, para envolver a for¢a de trabalho e se beneficiar desse envolvimento, ¢
13

preciso priorizar e investir na experiéncia do colaborador. Como Plaskoff refere, “a

jornada do colaborador tem muitos momentos e interagcdes, e a qualidade da sua
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experiéncia tem uma influéncia direta na satisfacao do colaborador, no envolvimento, no

comprometimento e, no final, no desempenho” (2017, p. 141).

As empresas que investem fortemente na melhoria do envolvimento e da
experiéncia do colaborador, foram mencionadas como o melhor lugar para trabalhar e,
em geral, tiveram retornos superiores a quatro vezes mais que o seu rendimento médio
(Morgan, 2017). Exemplos dessas empresas sdo a Adidas, o Facebook e o Airbnb, que
como resultado da sua ascensdo, neste momento contam com cargos totalmente focados
na experiéncia do colaborador nos seus departamentos de RH (Ellis R. K., 2018; Maylett
& Wride, 2017). McClane (2018) afirma que se tornou vital os departamentos de RH
definirem estrategicamente a experiéncia do colaborador, uma vez que esta ¢ a chave para

o alto desempenho e para a produtividade organizacional (Shambi, 2021).

Grandes lideres em todo o mundo tém enfatizado o sucesso das empresas com a
experiéncia do colaborador. Satya Nadella, CEO da Microsoft, ¢ um desses exemplos.
Segundo o empresario, os colaboradores s6 vao conseguir marcar a diferenca dentro de
uma organizagdo quando se sentirem conectados, valorizados, respeitados e ouvidos
(Milanesi, 2021; Microsoft, 2021). Na mesma linha, Mary Barra, CEO da General
Motors, refere que, de um modo geral, todos os negocios sdo primariamente sobre as
pessoas, uma vez que a unica maneira de construir um negocio bem-sucedido ¢ através
de relacionamentos duradouros dentro e fora de uma organizagado (Barra, 2016; Enderes,

2021).

Desta forma, ¢ nitido que a relevancia da experiéncia do colaborador no contexto
organizacional tem sido crescente e emergente. As empresas precisam do bem-estar dos
seus colaboradores para terem um maior retorno nos seus negocios. Contudo, a percecao
da sua experiéncia vem mudando ao longo dos anos e as organizagdes precisam de estar

atentas as suas necessidades para darem uma melhor resposta.

Hoje vivemos uma realidade muito diferente daquela que viviamos ha cinco anos
atras. Por exemplo, neste momento, em que quatro geracdes trabalham em conjunto (a
geracdo Baby Boomers (nascidos entre 1946 e 1964), a geragdo X (nascidos entre 1965 e
1980), a geragcdo Millennial ou'Y (nascidos entre 1981 e 2000) e a geracdo Z (nascidos
entre 2001 e o presente) (Reeves & Oh, 2007)), a tecnologia continua cada vez mais

presente, as redes sociais passaram a ser a porta para o mundo e a crise do Covid-19
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trouxe novas realidades de trabalho. Estas pequenas e grandes mudangas, continuam a
transformar o entendimento da experiéncia do colaborador, como iremos ver ao longo

deste capitulo.
1.2. Estruturas da Experiéncia do Colaborador

Tal como as defini¢des acima apresentadas nao sdo uniformes e singulares, as
frameworks ou estruturas que compdem a experiéncia do colaborador também nio sao
exclusivas e divergem consoante o autor que as investiga. O presente subcapitulo tem
como objetivo entender os insights da experiéncia do colaborador de forma detalhada.
Como tal, irdo ser apresentadas duas estruturas: a de Jacob Morgan, por ser um dos
autores pioneiros e por ser a maior referéncia literaria para os novos investigadores que
se debatem sobre esta temadtica; e a de Josh Bersin, por ser o autor de uma das estruturas
mais recentes e mais aplicadas nas organizacdes, como também, por ter um cariz
pertinente para a presente investigacdo, uma vez que se enquadra nas novas tendéncias
pos-crise Covid-19 e por estar intimamente ligado com os avangos da tecnologia para

beneficio do colaborador.
1.2.1. Estrutura de Jacob Morgan

Jacob Morgan foi o primeiro autor e investigador a oferecer uma estrutura para o
conceito experiéncia do colaborador. No seu livro The Employee Experience Advantage
(2017), o autor introduz uma nova perspetiva ao enfatizar a experiéncia do colaborador
como uma abordagem para satisfazer todos os colaboradores, quer a nivel do seu bem-

estar, quer a nivel das suas necessidades.

Esta estrutura ¢ baseada numa analise a mais de 250 organiza¢cdes mundiais, onde
foram realizadas entrevistas aos diretores de RH, de IT e de Administragdo. Foi
igualmente feita uma vasta pesquisa a artigos académicos e ndo académicos sobre a
cultura organizacional, o ambiente fisico de trabalho e o uso da tecnologia (Morgan,
2017). A partir desta analise, Morgan desenvolveu a Piramide da Experiéncia do

Colaborador, como podemos observar no Figura 2.
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17 Variaveis

Trés Ambientes da
Experiéncia do Colaborador

Proposito

Fonte: Elaborado pela autora com base Morgan (2017, p. 210)

Figura 2 — Piramide da Experiéncia do Colaborador

A Piramide da Experiéncia do Colaborador serve como orientacdo para as
organizagdes e pretende dar uma visdo geral de como os varios elementos interagem entre
si (Morgan, 2017). Segundo Morgan, as organiza¢des que querem ser bem-sucedidas
devem comegar primeiro por dar um propoésito aos seus colaboradores. O objetivo passa
pela atribui¢do de um significado para que as pessoas se sintam uteis, especiais €
importantes para a organizacdo. Simon Sinek (2009) partilha da mesma visdo, referindo
na sua obra Start with Why, que as empresas devem comecar pelo “porqué”. Segundo o
autor, os lideres que inspiram os seus colaboradores melhoram a cultura organizacional,
a lealdade, o recrutamento, as vendas e o desenvolvimento da criatividade. Além disso,
“As pessoas que adoram ir trabalhar sdo mais produtivas e mais criativas. Elas vdo mais
felizes para casa e tém familias mais felizes. Elas tratam melhor os seus colegas,
consumidores e clientes.” (Sinek, 2009, p. 7), em suma, a atribuigdo de um proposito
enfatiza a motivagao e a inspiracao, o que ird revelar maior sucesso e multiplos beneficios
para as organizacdes (Sinek, 2009). Por fim, Morgan (2017) afirma que esse proposito
deve ser algo que une e inflama os colaboradores, como uma missdo conjunta ou um
sonho por alcancar. Colaboradores que trabalham para uma organizagdao que tem uma
grande razao de ser nao questionam porque deveriam se importar nem porque deveriam

defendé-la (Morgan, 2017).

Com base no proposito, Morgan (2017) concluiu que existem trés ambientes que
criam e influenciam as interagdes entre as organizagdes € a experiéncia do colaborador,

sdo estes: o ambiente fisico, 0 ambiente cultural e o ambiente tecnologico.
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O ambiente fisico diz respeito ao espaco fisico em que os colaboradores
desenvolvem as suas fungdes. O que compde 30% da experiéncia do colaborador. As
organizagdes devem apostar em espacos de trabalho positivos que inspiram e motivam os
colaboradores, para que estes se sintam mais criativos, envolvidos e conectados a
empresa. Ambientes fisicos precarios e pouco adaptados atuam, por sua vez, de forma
negativa na experiéncia do colaborador, deixando-os desmotivados, com baixa energia e

criatividade. (Morgan, 2017)

O ambiente tecnologico engloba toda a tecnologia usada para comunicar,
colaborar e realizar tarefas, ou seja, abrange tudo o que sejam dispositivos, aplicagdes,
softwares ou ferramentas tecnologicas usadas para trabalhar. Tal como o ambiente fisico,

o ambiente tecnoldgico compreende 30% da experiéncia do colaborador. (Morgan, 2017)

O ambiente cultural € o inico dos trés ambientes que pode ser sentido, ou seja, o
ambiente cultural ¢ o sentimento que os colaboradores t€ém em relagdo a todo o ambiente
organizacional. O que corresponde a 40% da experiéncia do colaborador. Este ambiente
¢ um dos elementos mais importantes para criar e projetar a experiéncia do colaborador,
uma vez que tanto pode motivar e capacitar como desencorajar e desorientar os

colaboradores. (Morgan, 2017)

Com base nestes ambientes, Morgan criou 17 varidveis com as quais visa pontuar

e classificar a experiéncia do colaborador, tal como consta na Tabela 1.
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Tabela 1 - Ambientes e Variaveis da Experiéncia do Colaborador

Ambiente Fisico

Ambiente Tecnolégico

Ambiente Cultural

Trazer amigos e
familiares

Oferecer flexibilidade
Ter valores
organizacionais
refletidos

Aproveitar varias

opcdes no espaco de

Estar disponivel a
todos

Consumir boa
tecnologia

Perceber as
necessidades dos
colaboradores versos

0s requisitos de

Haver positividade
Sentir valor

Atribuir sentimento de
proposito

Sentir que fazem parte
da equipa

Promover a

diversidade e inclusdo

trabalho negocio e Referenciar a
organizagao

e Aprender coisas novas
e dar recursos para o
fazer

e Tratar os
colaboradores de
forma justa

e Liderar como mentores

e Dedicar pela saude e

pelo bem-estar

Fonte: Elaborado pela autora com base Morgan (2017, p. 13)

Dentro de cada ambiente existem varidveis importantes que personalizam a
experiéncia do colaborador de acordo com as suas preferéncias, necessidades e
expectativas (Morgan, 2017). Segundo o autor, o objetivo ¢ projetar um local de trabalho
no qual as pessoas gostem de estar e com o qual se identifiquem, como também, criar

uma experiéncia satisfatoria para os colaboradores.

Desta forma, para criar um 6timo ambiente fisico para os colaboradores, as

organizacgoes precisam de prestar atengdo a quatro caracteristicas principais, sendo elas:
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trazer amigos e familiares, oferecer flexibilidade, ter valores organizacionais refletidos e

aproveitar varias opgdes no espago de trabalho.

A primeira caracteristica entende se os colaboradores trazem amigos e familiares
para as organizagdes quando ¢ permitido. Esta ¢ uma das maneiras mais faceis e eficazes
de uma organizacgao ter a nog¢ao se os colaboradores se sentem conectados e orgulhosos
dos seus locais de trabalho. A segunda caracteristica diz respeito a se organizagao oferece
ou nao flexibilidade aos seus colaboradores. Neste contexto, a flexibilidade refere-se ao
poder de escolha dos colaboradores sobre o local e o horario de trabalho, que se ird
traduzir em varios beneficios, como mais produtividade, menos auséncias, colaboradores
mais saudaveis, mais felizes e menos stressados. A terceira caracteristica sdo os valores
da organizagdo que se refletem no espaco de trabalho. Nao basta que a organizagao tenha
e comunique esses valores, € necessario que ela exteriorize fisicamente no ambiente onde
os colaboradores trabalham. Sem o reflexo de agdes ¢ dificil fazer acreditar que as
organizagdes realmente se importam e preocupam. A quarta e tltima grande caracteristica
do ambiente fisico esta relacionada com o aproveitamento do espago de trabalho. As
organizagdes devem dar a possibilidade de os colaboradores escolherem os ambientes que

lhes permitam ser mais eficazes e eficientes. (Morgan, 2017)

Na mesma sequéncia, Morgan (2017) identifica trés caracteristicas que criam
otimos ambientes tecnologicos para os colaboradores: estar disponivel a todos, consumir
boa tecnologia e perceber as necessidades dos colaboradores versos os requisitos de

negocio.

A primeira caracteristica do ambiente tecnologico entende que as tecnologias
utilizadas estdao disponiveis a todos os colaboradores. Ou seja, se as mesmas tecnologias
estiverem disponiveis para todos dentro de uma organizacao, os colaboradores irdo sentir-
se mais comprometidos em impulsionar a inova¢do, a comunicacdo e a colaboracio na
organizacdo. A segunda caracteristica aborda as grandes tecnologias de consumo. As
tecnologias usadas no local de trabalho devem ser bem estudadas, adaptadas, uteis e
valiosas, para que também possam, se possivel, ser usadas fora do local trabalho. Esta
varidvel incentiva as organizagdes a terem uma abordagem mais inovadora em relacdo a
tecnologia, como também permite que os colaboradores sejam mais eficazes e envolvidos
nas suas fungdes. A terceira caracteristica diz respeito a importancia de ouvir as

necessidades dos colaboradores em vez de apenas cumprir requisitos para o negocio. SO
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assim ¢ que as organizagdes irdo conseguir perceber se existe necessidade de implementar

tecnologias e quais as melhores a serem adotadas. (Morgan, 2017)

Por fim, no ambiente cultural o autor identifica 10 varidveis que formam
experiéncias positivas para os colaboradores: haver positividade, sentir valor, atribuir
sentimento de propodsito, sentir que fazem parte da equipa, promover a diversidade e
inclusdo, referenciar a organizagdo, aprender coisas novas e dar recursos para o fazer,
tratar os colaboradores de forma junta, liderar como mentores e dedicar pela saude e pelo

bem-estar.

A primeira caracteristica esta relacionada com a forma como as pessoas que nao
trabalham na organizagdo a veem. Se a apreciacdo geral das pessoas for positiva, os
colaboradores vao sentir-se orgulhosos e felizes. Esta perspetiva molda a maneira como
os colaboradores se sentem ao trabalhar para a organizacdo. A segunda variavel considera
que todos os colaboradores se sentem genuinamente valorizados. Isso pode acontecer
através de beneficios, premiagdes, remuneragdes ou reconhecimento. A terceira variavel
do ambiente cultural é o sentimento de propdsito. As organiza¢des devem ajudar os
colaboradores a criarem um significado para o trabalho que realizam. O sentimento de
proposito ajuda os colaboradores a se sentirem mais conectados com a organizagao e

garante que estes trabalhem nao porque precisam de o fazer, mas porque o querem fazer.

A quarta carateristica considera que os colaboradores devem sentir-se parte da
equipa. Assim, serdo mais confiantes e corajosos a compartilhar as suas ideias e a pensar
fora da caixa, além disso, irdo estar mais dispostos a ajudar os seus colegas. A quinta
carateristica diz respeito a promog¢do da diversidade e inclusdo. Se os colaboradores
sentirem que as diferengas entre as pessoas sao valorizadas e apreciadas em vez de serem
reprovadas, eles irdo sentir-se mais positivos em relacdo ao ambiente organizacional no
qual estdo inseridos. Isto também permitird que a organizacao atraia e retenha melhores
talentos. A sexta variavel questiona se os colaboradores promovem a sua organizagao a
outras pessoas. Desta forma, ¢ possivel avaliar se os colaboradores realmente gostam do
sitio onde trabalham e o quanto, leais e comprometidos eles sdo. A sétima varidvel
considera a capacidade de aprender coisas novas, adaptar-se e avangar. Aprendizagem
significa que os colaboradores nunca param de aprender e de se adaptar a novas mudangas

por meio de habilidades, tecnologias, processos, comportamentos, atitudes e valores. O

avango, por sua vez, refere-se ao progresso na carreira do individuo, que normalmente ¢
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indicado com uma promogao ou aumento salarial. A oitava caracteristica € que todos os
colaboradores devem ser tratados de forma justa. Justica ndo significa que os
colaboradores devem ser tratados da mesma forma, mas que devem ser tratados de forma
a que as acdes ndo sejam motivadas por preconceito ou desonestidade. A nona variavel
refere que as chefias e os lideres devem ser mentores dos seus colaboradores. Segundo o
autor, em vez dos lideres estarem no topo da piramide hierarquica da empresa, onde todos
os colaboradores tentam chegar até eles, eles devem estar na base, a impulsionar a sua
forca de trabalho para cima. A décima e ultima varidvel consiste na dedicacdo das
organizagdes a saude e ao bem-estar dos colaboradores. As organizagdes devem estar
cientes de que parte da sua responsabilidade ¢ cuidar dos colaboradores e isso engloba o
seu bem-estar fisico e psicoldgico. Os colaboradores que se sentem apoiados nesta
variavel ficam mais relaxados, com mais energia e irdo sentir-se melhor em geral. As
organizagdes, por sua vez, irdo ter menos procrastinagdo, menor rotatividade e maior

bem-estar geral dos colaboradores. (Morgan, 2017)

Apds a atuagdo da organizagdo na experiéncia do colaborador em 17 variaveis,
encontramo-nos no topo da pirdmide de Morgan (2017), no qual o autor nomeia de
“Momentos que Importam”. Estes momentos permitem a organizacdo personalizar a
experiéncia do colaborador, identificando e atuando sobre momentos chave, como o
primeiro dia de trabalho, o nascimento de um filho ou a atribuicdo de uma promocgao.
Assim sera possivel a organizacdo intervir sobre um momento célebre e demonstrar que
se preocupa e que esta presente para os seus colaboradores, marcando positivamente a

sua experiéncia.

A estrutura de Morgan (2017) apresentada pode trazer muitos beneficios, quer
para a satisfagdo dos colaboradores, quer para a propria organizagdo, uma vez que reduz
resultados negativos dos colaboradores e fornece suporte interno para gerir eficazmente

crises inesperadas como a do Covid-19 (Yadav & Vihari, 2021).
1.2.2. Estrutura de Josh Bersin

Josh Bersin ¢ um dos autores que mais refletiu sobre as estruturas da experiéncia
do colaborador nos Ultimos anos. As suas investigagdes abrangem tdpicos como o
trabalho remoto, as tendéncias tecnologicas, a experiéncia do colaborador e a diversidade,

equidade e inclusdo nas organizagdes (Bersin, 2021). Fundador da The Josh Bersin
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Academy, Bersin tem como objetivo o desenvolvimento profissional dos colaboradores,
ajudando os departamentos de RH de varias organizagdes a evoluirem e a redefinirem

prioridades para alcangarem maior sucesso organizacional.

A relevancia da sua estrutura para o presente estudo passa maioritariamente pelo
seu cariz atual. Com a crise do Covid-19, as necessidades e os desejos dos colaboradores
foram-se alterando, o que desencadeou na restruturagdo dos entendimentos sobre a
experiéncia do colaborador. Bersin foi dos primeiros investigadores a analisar esta nova
transformagdo e a perceber que a saide mental e a experiéncia digital deveriam ser

consideradas como as principais prioridades das organizagdes.

Neste contexto, o autor juntamente com a sua academia, publicou o relatério The
Definitive Guide: Employee Experience (2021), que contou com um vasto estudo sobre a
experiéncia do colaborador em mais de 980 organizacdes, onde foram realizadas varias
entrevistas a lideres e responsaveis de RH. A partir desta analise, Bersin desenvolveu a
The Irresistible Organization (Figura 3), uma estrutura com seis dimensdes composta
cada uma por quatro varidveis que caracterizam a experiéncia do colaborador (Bersin,

2021).

Trabalho Boa Local de Trabalho  Salde Oportunidade de Confianca na
Significativo Gestao Positivo e Bem-estar Crescimento  Organizacao

Trabalho Objetivos Ferramentas, Seguranga em Mobilidade Missao

e valores claros com processos todos os aspetos aberta e facilitada e objetivo além

adaptados oportunidades e sistemas de do trabalho do trabalho e das dos objetivos
de adaptacao produtividade funcoes financeiros

Autonomia Formagao Apreciagdo, Promogao do Crescimento Transparéncia,

e proatividade e feedback reconhecimento exercicio fisico, profissional por ~ empatia
frequentes e recompensas salide e bem-estar vérios caminhos e integridade

da lideranca

Equipas ageis Foco no Horario e local Bem-estar e apoio  Muitas formas de  Investimento

e colegas desenvolvimento de trabalho psicolégico aprendizagem continuo nas

solidarios da gestao flexiveis e emocional conforme pessoas

necessdrio

Ternpo de Gestio de Inclusao, Apoio familiar Uma cultura Foco na

foco, inovacao desempenho diversidade e financeiro que apoia sociedade, no

@ recuperagao simples e sentimento a aprendizagermn  ambiente e na
e transparente de pertenc¢a comunidade

e comunidade

Fonte: Elaborado por Bersin (2021, p. 14)

Figura 3 - The Irresistible Organization (A Organizacao Irresistivel)
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A primeira dimensdo da experiéncia do colaborador, denominada de Trabalho
Significativo, corresponde ao sentimento de propdsito. As organizagdes precisam de
garantir que as fungdes que atribuem aos seus colaboradores sdo significativas, para que
estes se sintam mais comprometidos, uteis e com valor. As varidveis que caracterizam
esta dimensao sao quatro. O trabalho e valores adaptados, como apresentado na Figura 3,
¢ a primeira variavel identificada pelo autor, onde os colaboradores devem sentir que os
seus valores e o seu proposito estdo alinhados com a fun¢ao que desempenham e com a
organizacao onde trabalham. Isto ird permitir que os colaboradores tenham naturalmente
um melhor desempenho, fiquem mais envolvidos e, por sua vez, criem maior valor para
com a organizagdo. Além disso, a segunda variavel que compreende a autonomia e pro-
atividade, indica que os lideres e chefias devem orientar e dar liberdade aos colaboradores
para que estes tenham uma opinido sobre como realizar as suas func¢des. Assim, sera
possivel que os colaboradores possam definir as suas metas e objetivos com autonomia,
motivando-os a deixar o seu contributo para a organizagdo. Todavia, saber trabalhar em
equipa sempre teve bastante impacto e sempre foi bastante considerado pelas
organizagdes, 0 que levou o autor a referir a terceira varidvel — equipas ageis e colegas
solidarios — como uma das variaveis fundamentais. No entanto, durante a crise
pandémica, as equipas tiveram de se tornar mais ageis e solidarias para que o trabalho
pudesse continuar a ser feito de igual forma. Para que a experiéncia do colaborador seja
cada vez melhor, as equipas precisam de ser coesas e solidarias. Por fim, dentro desta
dimensdo, a Gltima varidvel compreende o tempo de foco, inovagdo e recuperagdao. Com
as mudancas entre teletrabalho e trabalho presencial, as pessoas comegaram a perceber
que conseguem ter tempo para o trabalho, para a familia e, principalmente, para si.
Segundo Bersin, pessoas que fazem exercicio fisico nos dias de trabalho, sentem-se mais
poderosas, envolvidas e com capacidade de oferecer melhores resultados. Além disso, em
momentos de trabalho mais stressantes, os colaboradores geralmente sentem-se
esgotados e limitados. As organizagdes devem intervir € permitir que as pessoas usufruam
de tempo para se renovarem e se recuperarem, sO assim, serdo mais produtivos e

conseguirdo manter o foco. (Bersin, 2021)

A segunda dimensdo da experiéncia do colaborador ¢ a existéncia de uma Boa
Gestdo. Geralmente, o sentimento de inseguranca e de incerteza sao tidos quando existe
uma deficiéncia nesta dimensao. As organizacgdes precisam de ter em consideragao que o

exemplo vem dos lideres e que estes tétm um papel fundamental na jornada do
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colaborador. A primeira varidvel desta dimensao diz respeito aos Objetivos Claros com
Oportunidades de Adaptacdo. As organizagdes que promovem uma lideranga alinhada
com 0s seus objetivos e propoésito, contribuem para que os colaboradores fiquem mais
envolvidos, empenhados € com um maior espirito de entreajuda. Bersin da o exemplo da
empresa hoteleira Indian Hotels que, ao mudar a sua abordagem de lideranca
individualista para uma abordagem colaborativa, fez com que todos os colaboradores
passassem a focar os seus esfor¢os no sentido de criar uma boa experiéncia para os
hospedes. Além disso, uma boa gestdo deve envolver os colaboradores em Formagao e
em Feedback constantes. Os lideres e chefias devem ter o papel de mentores e contribuir
fortemente para a formagdo e desenvolvimento dos seus colaboradores. Desta forma, a
forca de trabalho ird sentir-se mais envolvida e mais apta a crescer profissionalmente.
Ainda nesta linha de pensamento, a terceira varidvel ¢ referente ao Foco no
Desenvolvimento da Gestdo, uma vez que sdo varias as organiza¢des que nao possuem
um modelo de lideranga bem definido. Esta deficiéncia cria confusao e desorienta¢do nos
colaboradores, por exemplo, eles precisam de ter claro a quem devem responder e/ou se,
em algum momento, receberem ordens superiores diferentes, qual devem seguir. Deste
modo, as organiza¢des devem definir um modelo de gestdo hierarquico claro para que os
colaboradores se sintam orientados e confiantes. Segundo o autor, a Ultima variavel
compreende que uma boa gestdo deve garantir ainda uma Gestao de Desempenho Simples
e Transparente. As liderancas devem transmitir uma imagem o mais simples e
transparente possivel, para que os colaboradores possam sentir confianca e lealdade com
a sua organiza¢do. Além disso, uma melhor gestao de desempenho por parte das chefias

ird levar a um maior envolvimento e reten¢cdo dos colaboradores. (Bersin, 2021)

A terceira dimensdo de Bersin diz respeito ao Local de Trabalho Positivo. O local
de trabalho ¢ uma das dimensdes que mais impacta a experiéncia do colaborador. Quando
abordamos esta dimensao nao caracterizamos somente o local fisico de trabalho, mas
também as ferramentas utilizadas, a flexibilidade dos horarios e dos locais de trabalho e
o ambiente cultural da organizagdo. Assim, a primeira varidvel — Ferramentas, Processos
e Sistemas de Produtividade — indica que os colaboradores podem ser muito mais
produtivos quando trabalham com ferramentas, processos e sistemas que os ajudam a
realizar as suas funcdes. Durante a pandemia, foram vdrias as tecnologias que vieram
agilizar o trabalho remoto e que trouxeram alguma flexibilidade e facilidade de adaptacao.

Exemplos sdo as plataformas de video chamada, como o Zoom ou o Teams da Microsoft;
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e as plataformas de colaboragao, como o Trello ou o Mentimeter. No entanto, o problema
que hoje se coloca, ndo ¢ encontrar uma ferramenta que se adapte as necessidades do
colaborador, mas sim, saber gerir a quantidade excessiva de ferramentas que existem. O
excesso destes sistemas pode ser prejudicial para a produtividade do colaborador, uma
vez que pode nao contribuir para a melhoria na sua fungdo. Além disso, segundo o autor
na segunda variavel, para que haja um local de trabalho positivo € preciso que os
colaboradores sintam que os seus esforcos estdo a ser reconhecidos. Deste modo, ¢é
importante que o exemplo parta da sua hierarquia, ou seja, ¢ importante que o0s
colaboradores vejam os lideres reconhecerem o valor uns dos outros e que, por sua vez,
recompensem esse valor. Quando os colaboradores observam este comportamento das
chefias tém uma maior tendéncia em seguir o exemplo. As empresas que fomentam este
tipo de praticas, contam com individuos muito mais envolvidos e com uma maior
capacidade de agradecer aos outros. Além disso, as recompensas e os beneficios devem
ser baseados em realizagdes, capacidades e resultados, medidos de forma a que nenhum
colaborador se sinta discriminado. A terceira varidvel indica que a experiéncia do local
de trabalho também ¢ medida consoante o local e a flexibilidade horéria do colaborador.
Com a crise do Covid-19 e o aumento do trabalho remoto, muitos colaboradores
recusaram voltar a um regime totalmente presencial. Além disso, varias empresas t€m
dificuldades em recrutar, uma vez que este passou a ser um critério eliminatorio por parte
do colaborador. Deste modo, as organizagdes devem permitir maior flexibilidade na
escolha do regime de trabalho. Por fim, a quarta varidvel diz respeito a Inclusdo,
Diversidade e Sentimento de Pertenca e Comunidade, onde as organiza¢des devem incitar
as equipas de trabalho a serem diversas a nivel de género, etnia, nacionalidade, religido,
incapacidades, sexualidade e idade. Contribuindo para a inovagdo e eficiéncia
organizacional. Uma vez que ter uma estratégia de inclusdo e diversidade permite
fomentar o sentimento de pertenga e comunidade, o que, consequentemente, melhora a

retengdo de talentos nas organizagoes. (Bersin, 2021)

A quarta dimensao esté relacionada com a satide e o bem-estar dos colaboradores.
As organizagdes ndo conseguem prosperar se ndo tiverem colaboradores saudaveis e
produtivos. Todavia, com o inicio da pandemia, a valorizacao do bem-estar fisico, digital,
emocional e colaborativo passou a ser uma prioridade para as empresas. A primeira
variavel desta dimensao ¢ a Seguranca em todos os aspetos do trabalho, uma vez que os

colaboradores tém a necessidade de se sentirem seguros e protegidos pela empresa em
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que trabalham. Hoje em dia, na era digital, existem muitos perigos digitais que nao afetam
propriamente a saide do colaborador, mas que destabilizam a sua vida e afetam a sua
seguranga. As organizacdes precisam de estar atentas e de estruturar um plano de
seguranca em todas as suas vertentes. Nao obstante, também a Promog¢ao de exercicio
fisico, satde e bem-estar ¢ algo que as organizagdes precisam de ter em conta se quiserem
contribuir para a melhoria da experiéncia do colaborador. O desenvolvimento da aptidao
pessoal, da saude fisica e do bem-estar ¢ fundamental para qualquer pessoa. As
organizacgdes devem implementar medidas que promovam préaticas saudaveis, como parar
de fumar, controlar diabetes, perder peso e reduzir a pressao arterial. Além disso, na
terceira varidvel o autor menciona o Bem-estar e Apoio psicoldgico e emocional. A
importancia desta varidvel surgiu com o inicio da pandemia. O stress, a fadiga digital, o
ndo desligar, as alteragdes emocionais, as horas de trabalho a mais, o descontrolo entre a
vida pessoal e a profissional, entre outros fatores, levaram a um aumento significativo de
problemas psicologicos por parte dos colaboradores. As organiza¢des devem prestar
apoio para que os colaboradores continuem saudaveis, motivados € comprometidos com
a mesma. Segundo Bersin, o Banco Santander cancelou todos os e-mails e reunides
durante a hora do almogo para impor uma pausa obrigatéria de descanso; e a
multinacional Walmart utilizou a frase “tudo bem em nao estar bem” para esclarecer os
lideres sobre a importancia do bem-estar emocional. Por fim, também o Apoio familiar e
financeiro ¢ uma das grandes preocupacdes dos colaboradores. De acordo com um estudo
da PwC, 63% dos colaboradores referem que os niveis de stress ligados a sua
remuneragao aumentaram desde o inicio da pandemia, e que, dentro desse valor, 72% sao
colaboradores jovens. Segundo Bersin, as organizacdes precisam de ter uma maior
flexibilidade financeira se querem contribuir para uma experiéncia do colaborador
positiva. Apoios monetarios, bonus associados a mérito, familiares no plano de saude,
entre outros beneficios, irdo contribuir para uma maior satisfacdo laboral e familiar,
evitando dividas e ajudando os mais jovens a atingirem os seus objetivos pessoais mais

cedo. (Bersin, 2021)

A quinta dimensao diz respeito a oportunidade de um colaborador evoluir na sua
carreira e dentro da organizagdo. Segundo Bersin, uma organizagao irresistivel ¢ aquela
da qual os colaboradores ndo querem sair. No entanto, em muitas organizagdes ¢ comum
os profissionais sairem porque “encontraram uma oportunidade melhor” ou porque “nao

conseguiram evoluir mais dentro da empresa”, traduzindo-se numa ma experiéncia para
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o colaborador e num gasto maior de recursos para as organizagdes. A primeira variavel
definida pelo autor nesta dimensdo ¢ a Mobilidade aberta e a facilidade do trabalho e das
funcdes, uma vez que as organizagdes nem sempre facilitam e promovem a ascendéncia
de carreira, o que pode originar numa grande insatisfagdo e desmotivacao para os
colaboradores. As pessoas necessitam de novos desafios e experiéncias na sua vida. Para
que os colaboradores se sintam a evoluir, as empresas precisam de facilitar as
oportunidades de novos projetos, orientagdes, atribui¢des, funcdes, entre outros. Além
disso, a segunda variavel — Crescimento profissional por varios caminhos — vem
contribuir significativamente para a experiéncia do colaborador. Uma das grandes
necessidades dos colaboradores ¢ sentirem-se apoiados e encorajados pelas suas
liderancas, nomeadamente nas suas escolhas profissionais. A ideia de que uma pessoa
apenas pode ascender dentro da sua 4rea de estudos estd ultrapassada. As novas geracdes
tém uma visdo muito mais generalista do trabalho e procuram novos caminhos de carreira.
Desta forma, para que as organizagdes possam influenciar positivamente a experiéncia do
colaborador, elas devem potencializar o crescimento interno e dar a oportunidade de
evoluirem em novos departamentos. Neste sentido, também a aprendizagem constante
contribui para a dimensdo da evolugdo do colaborador na carreira, melhorando assim a
sua experiéncia. O desenvolvimento intelectual da for¢a de trabalho, pode trazer para a
organizagdo um maior desempenho financeiro, maior criatividade e maior satisfacdo para
o cliente. No entanto, para que os colaboradores sejam melhores nas suas func¢des e para
que se sintam envolvidos e motivados, as empresas precisam de contribuir para a sua
formagdo. Existem muitas formas de formacao e oportunidades de aprendizagem, como
escolas especializadas, programas de mentoring ou coaching, microlearning, redes
especializadas, palestras e conferéncias, entre outros. Na ultima varidvel dentro desta
dimensdo, o autor sugere que as organizagdes devem apoiar e investir na formacao dos
seus colaboradores. No entanto, ¢ fundamental que os lideres sejam recompensados por
desenvolver e mover as pessoas para a sua melhor versao profissional. Os colaboradores
que tém o papel de envolver e reter outros, s6 vao ser eficazes se existir uma cultura

organizacional que apoia e recompensa este processo de aprendizagem. (Bersin, 2021)

A ultima dimensdo da experiéncia do colaborador estd relacionada com a
importancia da Confianga nas Organizagdes, que ¢ determinada por mais quatro variaveis,
incluindo a Missdao e Objetivo além dos Objetivos Financeiros, em que, como

mencionado anteriormente, os colaboradores necessitam de um proposito profissional.

40



Quando a for¢ca de trabalho tem uma missdo e um propdsito maior que o retorno
financeiro, as organizagdes conseguem fazer com que os colaboradores fiquem
especialmente mais envolvidos e retidos. Além disso, na segunda variavel da confianca
nas organizagdes, o autor alude a Transparéncia, Empatia e Integridade de Lideranga.
Segundo Bersin, estudos recentes mostram que, para a geragao Y, a transparéncia das
liderancas e chefias esta entre os mais importantes impulsionadores da fidelidade da
organizagdo. A transparéncia € a base para que possa existir confianga e, a empatia ¢ a
ligacdo emocional que contribui para um melhor ambiente de trabalho. Desta forma, as
liderancas devem ser honestas e empaticas, para que possam criar uma ligacdo de
confiang¢a duradoura. Ainda dentro desta dimensao, o Investimento Continuo nas Pessoas
¢ a terceira variavel, uma vez que o investimento na for¢a de trabalho ¢ bastante
importante para que esta ndo se deixe desmotivar. Durante a pandemia, o investimento
nos colaboradores assumiu diversas formas, como em tecnologia com computadores,
camaras de video e fones para o trabalho remoto; em apoios financeiros, com o pagamento
de ajudas de custo em casa; e em momentos de lazer, com aulas de ioga online e noites
de cinema em familia. Por fim, a experiéncia do colaborador também ¢ influenciada por
variaveis externas, onde o autor intitula a variavel de Foco na Sociedade, no Ambiente e
na Comunidade. A responsabilidade social e ambiental de uma organiza¢do diz muito
sobre a sua cultura e os seus valores. Além disso, os colaboradores, nomeadamente a for¢a
de trabalho mais jovem, estdo cada vez mais preocupados com as agdes que as empresas
implementam para fazer a diferenca no mundo. Desta forma, as organizagdes precisam
de causar impacto positivo na sociedade, na comunidade e no meio ambiente, para que os
seus colaboradores se orgulhem de estar associados a elas e fiquem felizes por contribuir

para com as mesmas. (Bersin, 2021)

Segundo Bersin, as praticas recomendadas em cada varidvel podem contribuir
satisfatoriamente para a experiéncia do colaborador, mas, no entanto, nem todas as
praticas funcionam de forma igual em todas as organizagdes. Existem empresas que nao
podem ceder ou abdicar de certos processos, ferramentas ou sistemas, por esse motivo
devem ser flexiveis e contribuir mais para as variaveis que podem implementar. Todavia,
para o autor o que mais importa na experiéncia do colaborador € a cultura e a missao de
uma organizagao, bem como a forma de agir dos lideres e chefias. Desta forma, o Bersin

(2021) sublinha seis conclusdes importantes a reter:
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1) Foco na confianga, transparéncia, inclusao e solidariedade. Sem confianc¢a ndo ha

forma de reter os colaboradores;

2) Uma cultura de apoio desempenha um papel importante. As liderangas e as chefias

sdo a base para grandes e satisfatorias mudancas;

3) A inovagdo e o crescimento sustentavel dependem de recompensas equitativas e

da cria¢dao de comunidades no trabalho;

4) Investimento em pessoas consistentes e focadas na missdo melhoram o

desempenho empresarial;

5) A exceléncia da experiéncia do colaborador leva diretamente a resultados
empresariais (principalmente no que diz respeito a empresa, as pessoas, a

inovagao € a0 compromisso);
6) As tecnologias certas sdo essenciais.

A ultima conclusdo de Bersin (2021) refere que sem as tecnologias certas, as
empresas ndo podem obter informagdes sobre os sentimentos dos colaboradores,
proporcionar experiéncias personalizadas ou apoiar os colaboradores em massa. E que,
apesar de as tecnologias e servigos ndo proporcionarem, por si s6, uma 6tima experiéncia
aos colaboradores, elas conseguem assegurar a cultura certa, a confianca e o ambiente de
trabalho inclusivo. Ou seja, o uso de tecnologia e sistemas facilita cada uma das

dimensdes da experiéncia do colaborador.
1.3. Importancia da Experiéncia do Colaborador nas Organizagdes

A ligacdo emocional entre os colaboradores e a organizacdo pode traduzir-se
numa experiéncia Unica e inesquecivel (Itam & Ghosh, 2020). Por esse motivo, ¢
importante que a ligacdo seja sempre positiva. Como vimos anteriormente, quando a
experiéncia da for¢a de trabalho ¢ satisfatoria, as organizagdes tendem a ganhar em
lealdade, produtividade, retencdo, satisfacdo, criatividade e inovacao (Yadav & Vihari,

2021).
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Na mesma perspetiva, Bersin (2021) indicou no seu relatorio que as boas praticas
em torno da experiéncia do colaborador podem gerar impacto significativo para os

negocios, para as pessoas € para a inovacao de uma organizagao.
e Resultados nos negdcios
- 2,2 vezes mais chances de exceder as metas financeiras
- 2,4 vezes mais chances de satisfazer os clientes
e Resultados nas pessoas
- 5,1 vezes mais chances de criar um sentimento de pertenga
- 5,2 vezes mais chances de ser um 6timo lugar para trabalhar
- 5,1 vezes mais chances de envolver e reter os colaboradores
e Resultados na inovagao
- 3,7 vezes mais propenso a se adaptar bem a mudanca
- 4,3 vezes mais chances de inovar de forma eficaz

As organizagdes que apontam bons indices de experiéncia do colaborador sao
mencionadas como as mais atrativas, além de terem maiores receitas, menores taxas de
rotatividade, maior satisfacdo dos clientes € maiores niveis de produtividade e inovacao
(Maurer, 2019). Em suma, quando os colaboradores tém um ambiente de trabalho
estruturado e uma cultura organizacional baseada na confianga, no respeito e no
proposito, as organizacdes beneficiam da sua boa experiéncia, o que se expressa numa

grande vantagem competitiva (Itam & Ghosh, 2020).

Ter uma vantagem competitiva ¢ a ambi¢do de qualquer organizagdo (Itam &
Ghosh, 2020). Hoje em dia, vivemos numa realidade onde existe muita oferta e onde as
pessoas escolhem o seu local de trabalho, ndo s6 pelo retorno financeiro, mas
principalmente, por todo o beneficio emocional que a organizacao pode gerar (Bersin,
2021; Itam & Ghosh, 2020). Além disso, encontrar bons profissionais ndo ¢ facil e obriga
a um grande gasto de recursos, exigindo as organizagdes boas estratégias de retengdo

(Shambi, 2021). A rotatividade pode ser uma das graves consequéncias de uma ma
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experiéncia do colaborador, uma vez que, consome tempo ao departamento de RH e
prejudica os resultados gerais da organizacdo (Bersin, 2021; Itam & Ghosh, 2020;
Morgan, 2017; Shambi, 2021). Por este motivo, investir em experiéncias positivas €
crucial para envolver e reter novos colaboradores. Segundo Morgan (2017), as
organizacgdes que investem na experiéncia do colaborador t€ém quatro vezes mais chances

de reter a nova forga de trabalho do que aquelas que ndo investem.

Na mesma perspetiva, Lee (2021) afirma ser necessario para as organizacdes
definir estratégias para enfrentar dois grandes desafios que podem ser consequéncia da

experiéncia do colaborador, sdo eles: o envolvimento e a retengao.

O envolvimento ¢ o resultado da relagdo entre o colaborador e a organizagao,
podendo traduzir-se em diversas emocdes ¢ sentimentos. Grande parte das empresas
procura melhorar o envolvimento e deixa-lo mais positivo, pois reconhecem que este esta
fortemente relacionado com a taxa de turnover, uma vez que se traduz no tempo, na

energia e na inteligéncia que o colaborador estd disposto a investir (Lee, 2021).

Em relagdo a retengdo, a autora afirma que a decisdo de abandonar a organizagao
antes do tempo previsto, ou até mesmo no inicio do percurso do colaborador ¢ cada vez
mais frequente. Como mencionado no capitulo anterior, a introdu¢do adequada de um
colaborador, através de um processo de acolhimento e integra¢do, pode fazer toda a

diferenca no desejo do individuo permanecer na organizagao (Lee, 2021).

Desta forma, contribuir para a experiéncia do colaborador pode ser desafiante,
mas enriquecedor para ambas as partes. Estudos também mostram que, ao facilitar o
equilibrio dos colaboradores com as suas expectativas em relacdo a vida pessoal e
profissional e ao integrar programas sociais, comunitarios e corporativos as praticas de
RH, as experiéncias podem revelar-se positivas e duradouras, resultando num vinculo
emocional extremamente forte (Itam & Ghosh, 2020). Por outro lado, um colaborador
com uma ma experiéncia ira romper o vinculo emocional, resultando num baixo

desempenho e prejudicando a qualidade do seu trabalho (Bersin, 2021; Morgan, 2017).
1.4. Tendéncias

A experiéncia do colaborador e os locais de trabalho durante a crise do Covid-19

sofreram grandes transformagdes. E possivel observar algumas diferencas entre a
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estrutura de Morgan (2017) e a de Bersin (2021), onde os avangos da tecnologia e as
preocupacdes com o bem-estar dos colaboradores sdo o principal indicio dessa mudanga.
Segundo Idam e Ghosh (2020), mesmo que a situagdo da crise pandémica voltasse ao
normal seria necessario reavaliar o design de trabalho das organizagdes. As politicas ¢ as
praticas de RH precisariam de ser reajustadas para atender aos novos requisitos, como a
maior agilidade e flexibilidade (Aitken-Fox, Coffey, Dayaram, & Fitzgerald, 2020).
Neste sentido, acredita-se que uma das tendéncias serd as organizagdes redesenharem as
suas estruturas para uma maior preocupacao com o bem-estar dos colaboradores. Segundo
o National Survey of Employer-Sponsored Health Plans (2022), os custos das
organizagdes com a saude dos seus colaboradores em 2021 aumentaram 6,3% e prevé-se

que, até final deste ano, os custos aumentem mais 4,4%.

Os niveis de stress e ansiedade dos colaboradores aumentaram fortemente desde
o inicio da pandemia em todo o mundo, resultando num grande desgaste fisico e
psicologico (Moukaddam, 2020). Desta forma, para melhorar a experiéncia do
colaborador e evitar situacdes de burnout, as organizagdes comegaram a implementar

novas medidas e ideologias. A tendéncia tem sido um crescente aumento de/o:

colaboradores em teletrabalho e em trabalho hibrido;

- flexibilidade de horarios;
- monitorizacdo do bem-estar dos colaboradores por meio da tecnologia;
- comunicagao eficaz;

- niveis de empatia;

equilibrio entre a vida pessoal e profissional (Shambi, 2021).

Além disso, as praticas organizacionais estdo a ser moldadas para corresponder as
expectativas das varias geracdes de colaboradores que fazem hoje parte do mercado de
trabalho (Luttrell & McGrath, 2021). Neste momento, vivemos num mundo onde quatro
geragdes trabalham juntas pela primeira vez. As geragcdes Baby Boomers, X, Y € Z t€m
diferentes perspetivas de como a experiéncia do colaborador pode ser impulsionada pelas
organizagdes (Yadav & Vihari, 2021; Plaskoff, 2017). Por exemplo, as geracdes Y ¢ Z

sdo as primeiras geracdes que ndo percebem o trabalho e o lazer como dois conceitos
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distintos. Para estas duas geragdes, a flexibilidade no trabalho e o equilibrio entre a vida
pessoal e profissional sdo um fator de extrema importancia que afeta as suas atitudes
perante a organizagdo. Kumar e Velmurugan (2018) afirmaram que o equilibrio da vida
pessoal e profissional ¢ um dos maiores desafios para as organizagdes quando se deparam

com as geracdes mais novas.

A principal razao para a linha entre o trabalho e a vida pessoal estar a desaparecer
¢ o uso da tecnologia (Aitken-Fox, Coffey, Dayaram, & Fitzgerald, 2020). Segundo
Shambi (2021) o papel emergente da tecnologia trouxe a possibilidade de as pessoas
trabalharem onde e quando quiserem, envolvendo a vida pessoal e a profissional numa

sO.

Olhando para os efeitos da pandemia, as organizagdes perceberam que, para se
tornarem 4ageis e responderem as mudangas internas e externas, ¢ necessario adotar a
tecnologia como um facilitador de processos. Segundo Shambi (2021), as empresas
precisam da tecnologia para facilitar a mudanga e transformar digitalmente o futuro das
suas organizacdes. Desta forma, varias sugestdes surgiram para cultivar uma melhor
experiéncia do colaborador e alcangar resultados positivos. O uso de sistemas
tecnologicos, como a ludificacdo e a inteligéncia artificial (IA), permite a existéncia de
sistemas de gestao de aprendizagem e sistemas de gestao de desempenho digitais no local
de trabalho, como aplicagdes de produtividade e colaboragdo, aplicagdes de pesquisa de
envolvimento, aplicagdes de bem-estar, entre outras ferramentas tecnoldgicas (Itam &
Ghosh, 2020). Estes desenvolvimentos podem definitivamente aumentar a experiéncia do

colaborador e agregar valor as praticas de RH existentes.

O teletrabalho e o trabalho hibrido sdo outra grande tendéncia que a pandemia e a
tecnologia trouxeram. Apesar de o trabalho remoto existir muito antes da crise do Covid-
19, a grande maioria das organizagdes s6 comecou a implementar este regime de trabalho
no ano de 2020 (Microsoft, 2022). Um estudo recente feito pela empresa MetLife (2021),
mostrou que 51% dos colaboradores que fazem parte da geragao Y e Z preferem trabalhar
remotamente para manterem um melhor equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal, além
disso, o estudo concluiu que estas geracdes dao mais prioridade a flexibilidade do local
de trabalho do que a um saldrio melhor. No entanto, a geracdo Baby Boomers foi

destacada como a geracao que menos se identificou com o trabalho ndo presencial (17%),
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indicando que o principal problema passou pela diminui¢do da socializacao (42%) com

os restantes colegas.

Contudo, num estudo mais recente, prevé-se que em 2023, 57% dos colaboradores
trabalhe a partir de casa (Microsoft, 2022), e que, até 2025, 70% dos colaboradores
trabalhe remotamente pelo menos cinco dias por més (Castrillon, 2020). A partir destes
dados conclui-se que existe uma tendéncia crescente do teletrabalho e do trabalho hibrido.
Além disso, a flexibilidade, a mobilidade e a liberdade organizacional foram entendidas
como os pontos chave que a geragdo Z nao estd disposta a abdicar, revelando que 52%
dos colaboradores em regime hibrido desta geracdo, estdo a mudar de organizacdo para

uma onde podem trabalhar totalmente de forma remota (Microsoft, 2022).

A demanda pela mentalidade da experiéncia do colaborador ¢ agora mais forte do
que nunca devido as expectativas da forga de trabalho mais jovem nao hesitar em mudar
de emprego quando procuram melhor (Arnold, 2018). Reter nunca foi tdo complicado,
principalmente nas geragdes mais novas. A tecnologia é a base para gerir a nova maneira
de trabalhar, bem como para melhorar a experiéncia dos colaboradores, uma vez que o
trabalho remoto se tornou a norma (Shambi, 2021). Maylett ¢ Wride (2017) incentivam
as geragdes mais antigas a pensar e agir desta forma e a questionar se a experiéncia que a

organizacao lhes estd a proporcionar ¢ a mais benéfica.

Outra tendéncia bastante relevante ¢ a preocupacgdo constante das organizacdes
com a opinido dos seus colaboradores. Na realidade digital que experienciamos hoje,
todas as pessoas t€ém uma voz pronta para ser ouvida. Numa entrevista a Harvard Business
Review, a diretora de RH da IBM, Diane Gherson, afirmou que, devido aos midia sociais,
como o Facebook, o Instagram e o LinkedIn, as organizagdes transformaram-se em casas
de vidro. Segundo a empresaria, as coisas que sao ditas e feitas dentro de uma organizagao
ndo ficam mais dentro de um pequeno grupo de pessoas, elas espalham-se (Burrell, 2018).
Morgan (2017) também afirma que os colaboradores agora t€ém uma voz que ndo tinham
antes € que por isso, as organizagdes nao se podem mais dar ao luxo de ndo investir na

experiéncia do colaborador.

Em conclusdo, a crise do Covid-19 veio contribuir para uma nova reestruturagao
das organizagdes e a tendéncia passa por ndo voltar para as estruturas antigas. As novas

geragdes € novas maneiras de olhar para o trabalho, vieram alterar o foco da experiéncia
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do colaborador. Além disso, as organizagdes estdo cada vez mais a reunir esforgos para
reconhecer o papel da tecnologia ndo apenas na automatizacao de trabalho, mas também
no aprimoramento da experiéncia do colaborador (Aitken-Fox, Coffey, Dayaram, &
Fitzgerald, 2020). Através dos diversos autores, percebemos que o futuro das
organizacgdes estd na intersecdo da transformacao digital e da influéncia das pessoas.
Alguns especialistas acreditam que a transformacao digital bem-sucedida ndo ¢ sobre
tecnologia, mas sim, sobre pessoas, ou seja, que a transformacao digital ¢ a transformacao
humana (Gheidar & ShamiZanjani, 2020). Se os colaboradores estiverem envolvidos, o
desempenho sera maior e a satisfacao dos clientes melhorara bastante. Por esse motivo, a
experiéncia do colaborador precisa de estar no topo das prioridades de qualquer
organizag¢do que procure crescimento e aumento da vantagem competitiva. Investir nas

pessoas ¢ o ingrediente-chave para alcangar sucesso.
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Capitulo 2: Acolhimento, Integracio e Socializacdo Organizacional

Acolhimento e Integracdo e a Socializagdo sdo conceitos complexos, mas que se
relacionam entre si. O Capitulo 2, através da fundamentacao tedrica, pretende esclarecer
as diferentes defini¢des que estas concecgdes possuem, como também, relacionar as
variaveis de modo a perceber a sua pertinéncia, tanto para um estudo teérico como para

a aplicacao dos seus modelos e técnicas na pratica.
2.1. Acolhimento e Integracao

O conceito de Acolhimento e Integragdo provém do termo Onboarding, oriundo
da lingua inglesa na década de 1970 para se referir ao processo de “embarcar” novos
profissionais na cultura de uma organizacao (Bauer & Erdogan, 2011). Este termo surgiu
nos departamentos de RH com o avango dos métodos de recrutamento e selecao, e desde
essa altura e especialmente na ultima década, o conceito tem vindo a chamar a atengdo de
muitos autores e de muitas organizagdes que tentam compreender a sua nogao e possiveis

valéncias (Snell, 2006).

Um dos autores que tem sido dos mais ativos no estudo desta concecdo ¢ a
professora e investigadora Talya N. Bauer. Na sua obra Onboarding New Employees:
Maximizing Success, a autora define acolhimento e integragdo como o “processo de ajudar
0s novos colaboradores a se adaptarem aos aspetos sociais € de desempenho das novas
organizagoes de forma rapida e sem constrangimentos” (Bauer, 2010, p. 1). O objetivo é
criar relacdes que aumentem a satisfacdo dos colaboradores, esclarecendo as suas
expectativas e contribuindo para o sucesso organizacional, uma estratégia para melhorar

o desempenho e reduzir a rotatividade indesejada (Bauer, 2013).

Em conformidade, diversos autores definem o processo com um especial foco na
rececdo de novos colaboradores na cultura de uma organizacdo, sofrendo mudangas de
um outsider para um insider organizacional, e onde lhes ¢ facultada toda a informacao
necessaria para desempenharem a sua fun¢do o mais rapidamente possivel e com maior
sucesso (Armstrong & Taylor, 2014; Bauer & Erdogan, 2011; Dai & De Meuse, 2007).
Snell (2006) descreve este processo como um processo estratégico a ser desenvolvido,
em vez de uma atividade de curto prazo ou de prazo limitado. O autor defende ainda que
este faz a ponte entre a hipotese de surgir um novo talento na empresa e a obtengao real

dessa eficiéncia.
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Pela o6tica de Frear (2007) este conceito pode ser definido como uma abordagem
holistica, envolvendo as pessoas, o processo em si € a tecnologia, focando-se em otimizar
0 impacto que o novo colaborador sente na entrada de uma nova organizagdo, e tendo
como principais objetivos a eficacia e eficiéncia desse impacto. Porém, numa visdo mais
recente, este processo de introducao de novos colaboradores pretende familiariza-los com
os objetivos da organizacdo, valores, regras, responsabilidades, procedimentos

(Chillakuri, 2020), politicas e fluxo de trabalho (Kumar, 2017).

Noutra perspetiva, embora muito semelhante a dos autores ja mencionados, Klein
e Polin (2012, p. 268) definem acolhimento e integracdo como as “praticas, programas e
politicas formais e informais, promovidas e acionadas por uma organizagao ou pelos seus
agentes de modo a facilitar a adaptagdo do recém-chegado”. Mais tarde, os mesmos
autores referem que este processo ¢ frequentemente utilizado pelas organiza¢des como
uma ferramenta para ajudar os novos colaboradores a socializarem (Klein, Polin, & Leigh

Sutton, 2015). Mencionando este como um “subconjunto” da socializagao organizacional.

Assim sendo, € percetivel que apesar destas definicdes terem algumas
semelhancas, ndo sdo exclusivas e apontam variancias. Na verdade, as diferencas entre as
defini¢des na literatura refletem o fato das organizagdes também adotarem abordagens

muito diferentes para o processo de acolhimento e integracao na pratica.
2.1.1. Processo de Acolhimento e Integracgao

Os primeiros dias de um colaborador numa organizagdo sao momentos de grande
ansiedade, nervosismo e stress. E natural que o recém-chegado necessite de algum tempo
para conhecer o seu novo sitio de trabalho, as pessoas com quem ird conviver, as politicas
da organizagao e todos os aspetos que o possam levar a desempenhar a sua funcdo da
melhor maneira. Assim, cabe a organizagdo promover uma maior compreensdo e

dedicacdo nas fases iniciais do processo de integragdo, que sao elas:

1) Integracdo no posto de trabalho — com a apresentagdo dos colegas, a

explicacdo das fungdes, relagdes, hierarquia e procedimentos;

2) Integracdo na cultura organizacional — com a apresentagdo do
conhecimento que evidenciam os aspetos da cultura de uma empresa, tais como, a

visdo, missdo e valores, os objetivos e politicas internas, regras de conduta ética,
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canais de comunicacao, agcoes de convivio, a forma como os trabalhadores se devem
comportar, rotinas de trabalho, tradicdes e historias (Ferreira, Santos, Reis, &

Marques, 2010).

Segundo estes autores, as primeiras fases de um processo de acolher e integrar os
novos membros, sao essenciais para a criacao de uma boa ligagdo entre os colaboradores
e a organizacdo. As empresas que ndo enaltecem esta fase introdutoria arriscam-se a
reduzir a produtividade dos novos colaboradores, e por sua vez, a que haja um

desinteresse pela organizagdo por parte dos mesmos (Ferreira, Santos, Reis, & Marques,

2010).

Armstrong (2014) argumenta que existem quatro objetivos principais para que as

empresas estabelecam estratégias num processo de acolhimento e integracao, sendo eles:

- reduzir a inseguranga inicial do colaborador quando entra num ambiente

organizacional desconhecido;

- estabelecer uma boa imagem da organizacdao perante o colaborador, de

forma a aumentar a probabilidade de este permanecer nela;

- obter, por parte do novo membro, resultados positivos e eficazes num curto

espaco de tempo;

- diminuir a probabilidade de o colaborador recém-chegado abandonar a

organizagdo precocemente.

No entanto, e apesar de este ser um tema bastante investigado, ndo existe uma
resposta clara quanto as melhores praticas e estratégias a serem aplicadas. A estratégia ou
conjunto de estratégias dependem do tipo de organizagdo, dos seus objetivos e das suas
necessidades particulares (Armstrong & Taylor, 2014; Ferreira S. , 2008; Mosquera,
2000).

Em 2010, Bauer publicou um livro onde fala sobre as diferencas no processo de
integragdo organizacional, mencionando que este pode ter dois tipos de abordagens:

abordagem formal ou informal.
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As organizagdes que optam por uma abordagem formal sdo organizagdes que
procuram desenvolver um processo estratégico, o que significa que existem politicas,
valores, normas, rotinas e procedimentos documentados, que irdo ajudar os novos
colaboradores a se ajustarem a cultura organizacional e a compreenderem melhor quais
as suas fungdes € o seu proposito na organizagdo (Bauer & Erdogan, 2011; Elset, 2018;
Klein & Polin, 2012). Dois exemplos desta abordagem, sdo as empresas multinacionais
Microsoft e L’Oreal. A Microsoft, criou o programa New Employee Orientation (NEO),
onde atribui, aos novos colaboradores, mentores que ajudam a desempenhar a sua nova
funcdo e que os guiam durante todo o processo; e a L’Oreal, desenvolveu o programa de
acolhimento L’Oreal Fit, que beneficia a orientagdo individual e permite um maior
suporte dos RH para todos os colaboradores da empresa, com o principal objetivo de “(...)
desenvolver relagdes bem-sucedidas, comprometidas e mutuamente benéficas com cada

um dos colaboradores” (L’Oreal, citado por Bauer, 2010, p. 2).

Todavia, também existem empresas que optam por uma abordagem informal,
onde as organizagdes nao possuem qualquer tipo de politicas ou estratégias formalizadas.
Em vez disso, aplicam uma aprendizagem nao planeada. Desta forma, o novo elemento
adquire conhecimento sobre a sua nova organizagao e respetiva fung¢ao de modo pro-ativo
e autonomo (Bauer & Erdogan, 2011; Elset, 2018; Klein & Polin, 2012). Bauer (2010)

chama a esta abordagem “sink or swim”, traduzido a letra “ou nadas ou afogas-te”.

Diversas pesquisas da autora demostram que as organizagdes que trabalham com
uma abordagem formal de integragdo sdo mais eficientes do que aquelas que usam uma
abordagem informal (Bauer, 2010). Um estudo realizado pela UrbanBound (2018)
concluiu que 77% dos colaboradores que atingiram as suas primeiras metas de
desempenho, passaram por um processo formal de integracdo, e que daqueles que ndo

atingiram, 50% dos colaboradores passaram por um processo informal.

Contudo, existem varios modelos e taticas diferentes de como um processo de
acolhimento e integracdo pode ser projetado numa organizagdo. Este estudo ird
concentrar-se no Modelo de Bauer, uma vez que este tem acompanhado as diversas
transformagdes organizacionais (quer a nivel social, quer a nivel tecnologico) e as
necessidades dos colaboradores que se integram nas novas organizagdes. O Modelo de
Bauer ¢ implementado por empresas de sucesso, como a L’Oreal, a IBM, a PwC, a Zappos

(Bauer, 2015), o Twitter, (Ellis, Nifadkar, Bauer, & Erdogan, 2017), a Google ¢ a
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Microsoft (Bauer & Fard, 2021), que reconhecem o seu potencial. Todavia, outras taticas
e abordagens serdo igualmente analisadas pelo seu cariz atual e pertinente para a

investigacao.
2.1.1.1. Modelo de Talya N. Bauer

De forma a proporcionar uma melhor experiéncia e cobrir todas as necessidades
basicas de um processo bem-sucedido, Bauer no inicio da sua investigagao (2010; 2013;
2015) apresentou um modelo dividido em quatro dimensdes fundamentais que lidam com
a sua complexidade. O Modelo dos Quatro Cs, designado pela autora, compreende as

seguintes categorias: Conformidade, Clarificag¢do, Cultura e Conexao.

A Conformidade abrange toda a burocracia administrativa, ou seja, esta dimensao
implica ensinar regras basicas, politicas, regulamentos e condutas da organizagdo aos

colaboradores recém-chegados.

A Clarificagdo tem como objetivo garantir que os colaboradores entendem
claramente as fung¢des e contribui¢des do seu trabalho para com a equipa e para com a
organizacdo, como também, assegurar a compreensdo de todas as expetativas
organizacionais relacionadas. Esta categoria possibilita fornecer descri¢des de trabalho,

requisitos, normas e outros detalhes, como acrénimos ou suporte tecnoldgico.

A Cultura inclui praticas que fornecem aos novos colaboradores uma
compreensdo acerca das normas e visdes organizacionais, quer sejam estas formais ou
informais, baseadas na equipa, nos valores culturais ou nas particularidades da
organiza¢do. O objetivo passa por utilizar a integracdo como forma de ensinar o que
realmente € importante para a organizagao, criando um vinculo entre 0 novo membro € a
empresa. Desta forma, o novo membro aprende sobre como pode ajudar a sua organizagao

a evoluir a longo prazo, criando nele um sentimento de propdsito.

A Conexao refere-se as relagdes interpessoais, entre colegas de equipa e chefias,
e as redes de informagdo, as quais os novos membros devem ter acesso. Esta dimensao
permite criar sentimento de pertenga através de mecanismos de apoio, como programas

de “mentoring”, redes sociais e suporte de RH.

Com o avangar do tempo, os processos de acolhimento e integracdo foram ficando

cada vez mais competitivos e exigentes, nomeadamente, porque as necessidades dos
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novos colaboradores também foram mudando aos longo dos anos. As novas geragoes que
se iniciaram no mercado de trabalho comecaram a dar maior importancia aos
relacionamentos e as conexdes humanas (Bauer & Fard, 2021). A geracdo Y e a geracdo
Z tém expectativas e interesses diferentes em relacdo a sua vida profissional em
comparagao com as geracoes anteriores (Francis-Smith, 2004). Especialmente para estas
geracdes, os sentimentos de pertenca e de proposito sdo a chave influenciadora de todo o
percurso que o novo colaborador ird ter dentro de uma organizagao (Bauer & Fard, 2021).
Se as empresas ndo estruturarem um processo de acolhimento e integracao eficazmente
correm o risco de o novo membro nao se identificar com os seus valores e abandonar a
equipa precocemente (Bauer, 2015; Laurano, 2013). Estas gera¢des ndo t€ém medo de
arriscar € s30 muito mais propicias a mudancgas, como tal, as organizagdes precisam de

estar atentas a estas transformacdes sociais e de acompanhar a sua trajetoria.

Na obra mais recente de Bauer - The Employee Onboarding Playbook (2021), a
autora confronta-se com estas mudangas e assume uma evolugdo dos Quatro Cs para Seis

Cs, acrescentado mais dois a sua dimensao: a Confianga ¢ o Checkback.

A Confianca refere-se aos sentimentos dos novos membros no exercicio das suas
funcdes e em relagdo as suas competéncias ao enfrentar novos desafios. Esta categoria
ajuda a fortalecer o espirito dos recém-chegados e a encoraja-los a continuar a alcancar a
sua melhor versao profissional. As organizacdes podem criar experiéncias de integragao
que levam os novos colaboradores a sentirem-se mais confiantes com eles proprios, o que

se traduzird no aumento do seu desempenho e na sua retencao.

O Checkback requer feedback do novo colaborador face a todo o processo de
acolhimento e integracdao. Os insights desta dimensdao permitem as organizacoes
avaliarem o desempenho das suas estratégias de integragdo, verificar o que deve ser
repetido ou ajustado para futuras dindmicas e encontrar possiveis falhas em areas
problematicas. O novo e ultimo C deste modelo pretende impulsionar a mudanga

organizacional e melhorar as areas que precisam de atengao.

Cada um dos seis Cs ¢ uma dimensdo essencial de integracdo que indica um nivel
crescente de eficacia a medida que o processo de integragdo de uma organizagao
progride. As organizacdes que se concentram nas seis dimensdes demonstram uma

integragao e resultados de negdcios mais bem-sucedidos do que aquelas que ndo o fazem
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(Bauer & Fard, 2021). Como forma de entender e sintetizar melhor o Modelo de Bauer,

destaco a Tabela 2.

Tabela 2 - Modelo dos 6 Cs de Talya N. Bauer

Dimensoes Descricao Nivel Estratégico

Dar conhecimento das regras,
Conformidade regulamentos e politicas aos novos Passivo
colaboradores

Garantir que os novos colaboradores
Clarificacdo entendem as suas fungdes e todas as Alto Potencial

expectativas relacionadas

Fornecer aos recém-chegados um
Cultura senso de normas organizacionais -
formais e informais

Criar sentimento de pertenga através
Conexdo das relagdes interpessoais vitais e das
redes de informacao

Pro-Ativo
Dar ao colaborador confianga para

Confianga que este se sinta comprometido e
acredite nas suas competéncias

Obter feedback da experiéncia de

Checkback integracdo do novo membro, para

melhoria da organizagdo a longo
prazo

Fonte: Elaborado pela autora com base Bauer (2010; 2013; 2015; 2021)

As dimensdes referidas podem ser vistas como blocos de constru¢do para a criagao
de um processo de sucesso. E importante frisar que, neste modelo, as dimensdes néo sdo
necessariamente hierarquicas, mas tendem a representar o quao estratégico, complexo e
abrangente um programa de acolhimento e integracao pode ser. Segundo Laurano (2013),
se as empresas coordenarem estas dimensodes, poderdo obter melhores outcomes no

processo, nomeadamente na satisfagdo da experiéncia dos colaboradores.

Porém, a estratégia de cada organizagdo pode ser determinada de acordo com a
potencializacdo do grau atribuido a cada uma destas seis dimensdes. Como observamos
na Tabela 2, Bauer (2013; 2021) descreve que o processo de integragao pode ocorrer em

trés niveis estratégicos diferentes, dependendo da complexidade, do objetivo e da
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estrutura da integracao, e que cada um possui varias categorias (dimensodes) e atividades

associadas. Desta forma, cada nivel diz respeito a:

Nivel 1 — Acolhimento e Integra¢do Passivo. O primeiro nivel ¢ praticamente
alcancado por todos os programas introdutorios. As organizagdes que adotam a integragao
passiva, abrangem a categoria de conformidade, podendo ainda fornecer alguma
clarificagdo sobre a fun¢ao do colaborador ou as regras e politicas da organizagdo. No

entanto, pouca ou nenhuma cultura, conexao, confianga ou checkback sao abordadas.

Nivel 2 — Acolhimento e Integrag¢do de Alto Potencial. O segundo nivel, expressa
que as dimensdes de conformidade e clarificagdo estdo bem integradas no processo formal
das organizagdes. Mas, no entanto, apenas uma parte dos mecanismos da cultura, da

conexao, da confianga e do checkback ¢ que sdao desenvolvidos.

Nivel 3 - Acolhimento e Integragdo Pro-Ativo. O terceiro nivel significa que todas
as seis dimensoes — conformidade, clarificagao, cultura, conexao, confianca e checkback
— estdo formalmente desenvolvidas e incluidas no processo de integragdo. As
organizagdes que atingem este patamar trabalham sistematicamente com uma abordagem

estratégica e evolutiva a longo prazo.

Contudo, no inicio da investiga¢do da autora, as organizagdes ainda ndo olhavam
para a tecnologia como uma ferramenta 1til para envolver e melhorar a performance dos
colaboradores, nomeadamente dos recém-chegados. A medida que as empresas
comecaram a dar mais importincia a experiéncia dos novos membros, comecaram a
considerar a necessidade de repensar processos, melhorar praticas e descobrir novas
abordagens. Segundo a autora, ‘“gracas a tecnologia, maximizar o sucesso destas

abordagens nunca foi tao facil e recompensador” (Bauer & Fard, 2021, p. 73).

Segundo a autora (2021), o uso de sistemas tecnoldgicos pode influenciar

positivamente cada uma das dimensdes do seu modelo:

Na Conformidade, o uso de softwares de integragdo como o Application Program
Interface (API), que funciona como um conector entre os RH, o recrutamento e as
solugdes que as empresas usam para comunicar com os seus colaboradores, pode ajudar

as organizagdes a reduzirem a papelada correspondente a burocracia desta dimensdo. Isto
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vem permitir s empresas comunicar com 0s seus novos membros, dar instrugdes e

atribuir tarefas, assim como, acompanhar a conclusio dos procedimentos via online.

Na Clarificagdo, o uso da tecnologia permite criar um portal online personalizado
com informacgdes, formularios, atividades, listas de tarefas, mapas e fotografias dos
membros da equipa, para facilitar o momento de integracdao. Além disso, a tecnologia
possibilita que estas informagdes possam ficar atualizadas e armazenadas de forma

eficiente para futuras integracdes de colaboradores.

Na Cultura, o papel da tecnologia vem facilitar a socializag¢do entre os colegas.
Através dos meios de comunicagdo, como o Microsoft Teams, o Workplace do Facebook,
o Slack ou o WhatsApp, ¢ possivel criar uma partilha de historias, momentos e eventos
da empresa, fazendo com que o novo colaborador se sinta parte integrada e se comece a

identificar com os valores da organizagdo.

Na Confianga, as organiza¢des podem implementar programas de “check-in”
online, onde os novos colaboradores, ao longo do tempo, podem avaliar os seus
conhecimentos e perceber se estdo a ir num bom caminho ou ndo. Além disso, o uso
destas tecnologias também permite a organizacdo ter uma maior perce¢do das
dificuldades existentes e atuar sobre elas, acompanhando de perto o novo membro e

ajudando-o a se adaptar, para que nao se sinta desamparado.

Por ultimo, como forma de promover o Checkback, a tecnologia fornece meios de
comunicagdo que permitem a partilha de feedback entre o recém-chegado e as suas
chefias. Mais ainda, pode ser realizado um questionario periddico online de satisfacdo,
contribuindo para que exista uma base de dados interna de opinides e de pontos de

melhoria na organizacao, ajudando as empresas a agirem sobre futuras contratacdes.
2.1.2. Tendéncias: Técnicas Independentes e Tecnoldégicas

Para além do modelo apresentado, existem outros autores que se debrugam sobre
as principais tendéncias no processo de acolhimento e integracao. Sao diversos os estudos
que indicam que a tecnologia veio revigorar as técnicas tradicionais de acolher e integrar
novos membros (Ziden & Joo, 2020; Absah, Karina, & Sembiring, 2020; Heimburger,
Buchweitz, Gouveia, & Korn, 2019).
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A tecnologia ¢ mencionada na literatura como a principal ferramenta de auxilio
no processo de acolhimento e integracdo (Flanagin & Waldeck, 2004), transformando os
modelos e as técnicas tradicionais em formatos mais atraentes e dindmicos para os recém-
chegados (Good & Cavanagh, 2017; Gruman & Saks, 2018; Bauer, 2010). Esta estratégia
tem a capacidade de trazer uma maior clareza, eficiéncia e facilidade para o processo de
integracdo, além de permitir que as organizagdes oferecam uma experiéncia mais

oportuna e consistente aos novos colaboradores (Flanagin & Waldeck, 2004).

O uso da tecnologia vem contribuir para que muitas tarefas manuais possam ser
automatizadas, fornecendo uma experiéncia modernizada aos recém-chegados (Nizri,
2017). Esta estratégia pode diminuir o tédio e o stress dos novos colaboradores (Ziden &
Joo, 2020), uma vez que aumenta a sensacao de familiaridade e pertenga a organizagao.
Por outro lado, também contribui para que os novos membros possam comunicar mais
facilmente com a restante equipa, o que resulta num maior suporte € numa maior obtengao

de feedback.

Em contrapartida, Gruman e Saks (2018) afirmam que a integragdo virtual pode
limitar as intera¢des sociais dos recém-chegados com outros membros da organizagao e
reduzir a oportunidade de terem comportamentos sociais pro-ativos. Além disso, Pike
(2014) refere que uma ma implementagdao de uma estratégia tecnologica pode afetar o
autoconceito do recém-chegado. Ahuja e Galvin (2003) observaram que o processo de
acolhimento e integracdo nao ¢ um processo individual, mas sim um processo em grupo
que envolve varios membros da organizagdo. Estes membros devem estar atentos a estas
possiveis limitacdes e procurar dar feedback e apoio inicial os novos colaboradores (Pike,
2014). Para contornar estas tendéncias negativas, existem técnicas € mecanismos
independentes, como o e-learning, o e-mentoring e a ludificagdo, que contribuem

positivamente para a integragdo dos novos colaboradores.

Como mencionado no Modelo de Bauer, duas das grandes necessidades dos novos
colaboradores sao o desenvolvimento e a aprendizagem. Desta forma, a tecnologia pode
ajudar os recém-chegados através da forma de aprendizagem “e-learning”, onde os
individuos ndo necessitam de estar presentes na organizag¢ao para poderem aprender mais
sobre a empresa e a sua cultura (Kimiloglu, Ozturan, & Kutlu, 2017). Segundo Ziden e
Joo (2020), “o e-learning cria um ambiente de aprendizagem omnipresente, o que ¢

bastante flexivel para o novo colaborador” (p. 736). Além disso, trabalhos mais flexiveis
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traduzem-se num maior desempenho por parte da organizagao € num maior envolvimento

dos recém-chegados (Absah, Karina, & Sembiring, 2020).

De acordo com um estudo realizado pela revista Entrepreneur (Reilly, 2016), a
200 colaboradores da empresa Intercall, verificou-se que 76% dos entrevistados tiverem
formagao presencial. Desses 76%, 47% queriam ter tido a oportunidade de ler os manuais
de informagdo ao seu proprio ritmo e 39% dos entrevistados queriam ter conseguido
voltar atrés e rever o contetido. Este estudo vem expor que a tecnologia pode oferecer aos
novos membros os beneficios e a conveniéncia de poder interagir com os contetidos de

aprendizagem a qualquer momento.

O e-mentoring é outra tendéncia de envolver e integrar novos membros. Segundo
Ilieva-Koleva (2015), as técnicas de mentoring sdo uma das estratégias mais utilizadas
nas dimensdes de acolher e integrar pessoas em contextos tradicionais. O relatério da
National Mentoring Day (Guide, 2020), afirma que 71% das organizag¢des da Fortune 500
tém um programa de mentoring ¢ 97% dos colaboradores que t€m mentores, consideram

estes valiosos no seu processo de integracao.

A tatica de mentoring pressupde uma relagdo entre o novo membro e um
colaborador que ja esteja na organizacdo hd mais tempo, o “mentor”. A sua
responsabilidade passa por acompanhar, aconselhar, facilitar a integracdo social e
fornecer informacgdes acerca da organizacdo e do cargo que o novo membro vird a

desempenhar. Conforme a Ilieva-Koleva:

“um programa de mentoring pode servir como uma forma de observar, praticar e
dominar as habilidades de comunicagdo profissional e organizacional, pensamento
criativo, tomada de decisdo, trabalho em equipa, habilidades interpessoais ¢
responsabilidade social. Sendo muito flexivel, o programa pode ser usado
exclusivamente para objetivos de aprendizagem e ensino. (...) Programas de
mentoring bem-sucedidos combinam colaboradores experientes com recém-
chegados para acelerar o tempo de competéncia e, a0 mesmo tempo, transferir
conhecimento e aumentar o talento interno.” (2015, p. 2)

Todavia, a técnica de e-mentoring consiste na mesma abordagem, com a diferenca
de que todo o processo ¢ realizado de forma ndo presencial, recorrendo a ferramentas
tecnologicas (Hamilton & Scandura, 2003). Os programas de e-mentoring ocorrem
principalmente através de plataformas de videoconferéncia, como o Microsoft Teams,
mas também podem ocorrer noutros meios de comunicagdo, como por e-mail, féoruns e

chats, aplicagdes sociais ou outros métodos de socializacdo virtual (Zey, 2011). Algumas
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organizagdes permitem que os novos colaboradores escolham os meios por onde preferem

comunicar, enquanto outras, limitam a interagdo a uma plataforma especifica.

Contudo, este tipo de tatica permite ao novo colaborador ser regularmente
acompanhado durante todo o processo de acolhimento e integracao, observar e aprender
o que ¢ pretendido na sua funcao e desenvolver a sua autoconfianga através da
socializa¢do e do envolvimento com os seus mentores (Larson, Vroman, & Makarius,
2020). O e-mentoring possibilita a existéncia de mais do que um mentor. Com o uso da
tecnologia e recorrendo a plataformas digitais, varias pessoas conseguem acompanhar o

processo e a evolucao do recém-chegado (Zey, 2011).

Outra tendéncia, muito ligada a tecnologia, que tem vindo a crescer nos ultimos
anos ¢ a ludificacdo. O conceito gamification em inglés ou ludificagdo na lingua
portuguesa surgiu pela primeira vez em 2002 pelo designer de videojogos Nick Pelling
(Marczewski, 2013, citado por Vardarlier, 2021). Este conceito foi originalmente descrito
como uma ferramenta inovadora e util para melhorar a experiéncia do participante, quer
a niveis de motivagao, aprendizagem, resolucdo de problemas ou de comunicagao (Kapp,
2012). Apesar deste conceito ser muito semelhante ao conceito de um videojogo, a
ludificacdo pressupde um processo de envolvimento e de aprendizagem em contexto real,
enquanto um jogo acontece em contexto ficcional. Segundo Gabe Zichermann e
Christopher Cunningham (2011), esta concecao pode ser definida como o “uso da forma
de pensar e das regras de um jogo para envolver os participantes” (p. 6). Da mesma forma,
Miltenoff et. al (2015), na 2* Conferencia Internacional de Educagdo, Ciéncias Sociais e
Humanas, definiram ludificagdo como uma estratégia de “adaptar o pensamento e os
mecanismos de um jogo a vida real para motivar os participantes € os ajudar a resolver

problemas” (p. 155).

A ludificacdo €, em suma, um conjunto de mecanismos e dindmicas usados em
videojogos, que sdo adaptados para serem aplicados noutros contextos, como no contexto
organizacional (Pegu, Alee Shah, Lakra, & Bharti, 2020). Com a aplicacdo da ludificagdo
em contextos organizacionais, ¢ possivel redesenhar as interagdes no local de trabalho,
para que sejam mais interessantes, divertidas, produtivas, satisfatorias e sustentaveis
(Kyrcy & Kahraman, 2019; Battaglio, 2017; Principal, Sathyanarayan, & Sudharsan,
2017). Desta forma, o objetivo € envolver, motivar, incentivar e facilitar a aprendizagem

humana (Vardarlier, 2021), contribuindo para que as tarefas possam ter uma maior
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dinamica, os colaboradores fiquem mais motivados, exista uma aprendizagem mais ludica
e um maior alivio de stress em situagdes sociais (Pegu, Alee Shah, Lakra, & Bharti, 2020).
No fundo, o uso da técnica de ludificagdo vem mudar o conceito tradicional da gestdo de

RH, trazendo uma nova e mais moderna abordagem para as organizacdes (Vardarlier,

2021).

Como anteriormente mencionado, as geragdes mais recentes que se iniciam no
mercado de trabalho sdo caracterizadas por serem altamente conectadas as tecnologias
(Eisner, 2005). A tecnologia ja faz parte da vida do ser humano e tem uma grande
influéncia, principalmente, nas geragdes mais novas (Heimburger, Buchweitz, Gouveia,
& Korn, 2019). Depura e Garg (2012) sugerem que os colaboradores das geracdes Y e Z
ambicionam locais de trabalho tecnologicamente integrados e com softwares atualizados.
Além disso, num estudo realizado pelos autores, descobriu-se que as redes sociais, 0s
aplicativos moveis e os mecanismos da ludificacdo, melhoram o envolvimento e o

processo de aprendizagem dos novos colaboradores (Depura & Garg, 2012).

Num mundo onde o capital humano e os beneficios dos colaboradores sdo cada
vez mais valorizados, a técnica de ludificacdo estd a ser cada vez mais usada para
enfrentar desafios como o envolvimento e a reten¢do, assim como, a aprendizagem e o

desenvolvimento de competéncias de novos colaboradores (Soat, 2018).

Desta forma, o uso de elementos de ludificagdo no processo de acolhimento e
integragdo permite aos recém-chegados adaptarem-se mais rapidamente a cultura da
organizag¢do, além de, os encorajar a socializarem com a restante equipa (Armstrong &
Landers, 2018). Na visdao de Lipson (2021), o uso destes elementos também possibilita
que iniciem as suas tarefas mais cedo, recebendo orientacdo e feedback constante. Para
além disso, estes mecanismos permitem incentivar € melhorar as competéncias dos novos
membros através de processos de aprendizagem onde o recém-chegado ¢ introduzido num

caso pratico virtual (Vardarlier, 2021).

Heimburger, L. et al. (2019) afirmam que os mecanismos mais utilizados pelas
organizagdes requerem meios de motivacdo e de recompensas para que 0S NOVOS
membros acompanhem o proprio desempenho e tenham feedback imediato. Nesta
abordagem, os novos colaboradores sdo estimulados a passar missdes e niveis, ganhando

pontos ou emblemas a medida que progridem nestes mecanismos.
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O potencial da ludificagdo, segundo Pegu, G. et al. (2020), pode ser entendido de
duas maneiras: pela perspetiva organizacional, onde a organizagao se foca em envolver e
motivar os recém-chegados, aumentando assim a sua taxa de envolvimento e reten¢ao;
ou, pela perspetiva do novo colaborador, onde a ludificagdo oferece uma forma divertida
e dinamica de integragdo, ajudando os novos membros a atingir determinados objetivos
pessoais, motivando-os a uma maior aprendizagem e a uma maior socializagdo com a
restante equipa. Todavia, a ludificacdo no processo de acolhimento e integracdo, se nao
for bem planeada e nao tiver um design adequado, pode transmitir uma mensagem errada
acerca dos valores e dos objetivos organizacionais, 0 que, consequentemente, levara ao

seu fracasso (Pegu, Alee Shah, Lakra, & Bharti, 2020).

Desta forma, e tendo claras as técnicas mencionadas, é possivel garantir que nao
existem estratégias melhores do que outras, nem estratégias isoladas, mas sim um
conjunto delas que podem ser implementadas de acordo com o tipo de organizacdo, da
cultura, dos objetivos, da capacidade e das necessidades dessa nova contratacdo em
especifico (Armstrong & Taylor, 2014; Mosquera, 2000; Gruman & Saks, 2018; Ferreira
S.,2008). Independentemente disso, todas as técnicas tradicionais podem ser melhoradas
com o uso adequado da tecnologia por parte das organizacdes. O modelo e taticas
descritos ndo definem especificamente que tipo de estratégias as organizacdes devem
optar para os novos membros, em vez disso, eles apenas recomendam que as chefias e as
equipas encontrem a maneira apropriada de abordar cada uma dessas éareas, de forma a

que seja adequada para ambas as partes.
2.1.3. Duraciao do Processo de Acolhimento e Integracao

Um processo de acolhimento e integracdo nao t€ém uma duragdo pré-definida.
Cada organizagdo opta por implementar a abordagem que acha ser a mais adequada para
a sua cultura, funcdo ou pessoa contratada, remetendo para que cada caso seja Unico. Os
autores Gomes, Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso e Marques (2008) referem que o
tempo estimado altera consoante a profundidade da influéncia que as organizagdes
desejam exercer nos seus novos membros. Outros investigadores argumentam que a
duracdo pode ser influenciada consoante a dimensdo da organizagdo (Perrot, Bauer, &
Rousse, 2012), ou pela especificidade do cargo e das formagdes que o colaborador tenha
de cumprir (Mosquera, 2000; Rego, Cunha, Gomes, Cabral-Cardoso, & Marques, 2015).

No entanto, diversos estudos indicam que a maioria das organizagdes ndo continuam o
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processo de integragdo por tempo suficiente (Bauer, 2013; Krasman, 2015; Laurano,

2013).

Segundo Krasman (2015), as dimensdes mais importantes num processo de
integragdo ocorrem nos primeiros trés meses e segundo Laurano (2013), trés meses €
precisamente o periodo mais comum que as organizagdes utilizam para concluir a
experiéncia de integracdao. Porém, varios investigadores demonstraram que os primeiros
90 dias sdo decisivos para que o novo colaborador opte por permanecer na organizagao,

candidatar-se a outra ou retornar ao posto de trabalho anterior (Bauer & Fard, 2021).

Desta forma, tanto académicos quanto profissionais acreditam que o processo de
integracdo deve ser planeado para ocorrer durante varios meses. Krasman (2015) resume

bem ao afirmar que

“o0 acolhimento e integracdo ndo ¢ um evento Unico; € um processo que persiste em
todos os estagios iniciais da jornada de um novo colaborador. Para mais, ¢ um
investimento nos novos elementos que os ajuda a tornarem-se membros mais
produtivos e mais satisfeitos na [sua] organizacao” (p. 10)

Uma pesquisa de 2019 descobriu que 68% das organizagdes tratam a integracao
como um evento estatico € ndo como um processo continuo (SilkRoad Technology,

2020).
2.1.4. Importancia do Processo de Acolhimento e Integracio

Apesar de o planeamento do processo de acolhimento e integragcdo ser o passo
l6gico a dar, nem sempre as organizagdes fazem esforgos para que este processo ocorra
da melhor forma possivel. Para algumas organizagdes este planeamento ¢
tendencialmente desvalorizado por ser considerado como algo que acontece
implicitamente e de uma forma natural aquando a rece¢do de um novo colaborador na

empresa (Duarte, 2015).

No entanto, ¢ preciso ter em conta que as organizagdes gastam muito tempo e
recursos na implementagdo do processo de recrutamento e na escolha certa do candidato,
portanto, € igualmente importante as organizagdes dedicarem tempo ao apoio do novo
elemento durante o processo introdutdrio da melhor maneira possivel e sem se deixar

descurar (Snell, 2006; Bauer & Fard, 2021).
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Laurano (2013) observou os principais objetivos que as organizagdes tém ao

implementar um processo abrangente de integracao:
* 68% desejam tornar os novos colaboradores produtivos mais rapidamente;
* 67% desejam um melhor envolvimento dos colaboradores;
* 51% desejam taxas mais altas de retengao;
* 49% desejam melhor assimilagdo de novas contratagdes.

Além destes serem os principais motivadores, diversas pesquisas demonstram que
estes e muitos outros indicadores conseguem ser diretamente impactados pela qualidade
das abordagens de um processo de integracdo, uma vez que podem ajudar a resolver
diversas necessidades e caréncias numa fase posterior ao processo de recrutamento

(Bauer & Erdogan, 2011; Klein, Polin, & Leigh Sutton, 2015; Laurano, 2013).

Comegar a trabalhar numa nova organizagdo acarreta momentos criticos cheios de
stress € incerteza que podem afetar a autoconfianga e o desempenho do novo colaborador
(Bauer, 2010). Num nivel mais inicial, o processo de acolhimento e integracao pode atuar
como meio de reduzir a inseguranga causada pelo nervosismo dos novos membros
(Bauer, 2010; Flanagin & Waldeck, 2004). Mencionando um exemplo mais pratico, um
recém-chegado raramente ousa fazer muitas perguntas, por esse motivo, cabe a
organizacao prever alguns constrangimentos que possam surgir € delinear uma estratégia
para os ultrapassar. Segundo Armstrong (2014) o apoio dado pela chefia reduz a
ansiedade e as diividas que o recém-chegado sente quando entra numa nova organizagao.
Para além disso, quando os novos membros se sentem integrados, eles questionam mais,
ficam mais abertos a novas aprendizagens e ganham uma maior vontade em arriscar, o

que faz a organizacao evoluir (Bauer, 2013).

Duarte (2015) e Armstrong (2014), nas suas obras, referem que o processo de
acolhimento e integracdo podem trazer outros multiplos beneficios para os novos
membros, entre os quais: potenciar a satisfacdo promovendo atitudes favoraveis;
desenvolver um sentimento de pertenga € o desejo de permanecer na organizagao;
estimular e motivar para a obtencdo de melhores resultados num periodo curto de tempo;
proporcionar condigdes para que o novo colaborador se sinta um membro efetivo e

assuma o compromisso de contribuir para o alcance dos resultados esperados.
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Em conformidade, na 6tica de Snell (2006) as diversas abordagens de um processo
de acolhimento e integrac¢ao sdo essenciais para aumentar: a experiéncia do colaborador;
a produtividade e performance; a qualidade das relagdes interpessoais entre colegas; a
satisfacao laboral; o engagement; e, a retencao de novos elementos. No que diz respeito
a retengdo, Bauer menciona no seu livro Onboarding: The power of connection (2013)
que as empresas que investiram num processo de acolhimento e integragdo apresentaram

uma taxa de 91% no primeiro ano.

Todos os desenvolvimentos que até hoje tém sido feitos no que toca a esta
tematica, demostram que este ¢ um conceito relevante para as praticas de gestdo de RH,
e que existem muitos impactos construtivos de uma experiéncia de integragdo eficaz que
beneficiam diretamente os novos membros, enaltecendo uma melhor compreensdo do
novo ambiente, o desenvolvimento de relacionamentos sociais € a aquisicdo de
conhecimentos necessarios para desempenhar as novas fungdes com maior eficacia e

eficiéncia (Nilsson, Wallo, Ronnqvist, & Davidson, 2018).

Todavia, a implementacdo de um processo deficiente pode resultar na perda de
oportunidades da organizac¢do para um bom Employer Branding, nomeadamente no que
diz respeito a sua reputagdo e atragdo de novos candidatos, devido ao feedback negativo
que os ex-novos colaboradores poderdo transmitir (Joseph & Sridevi, 2015), como ainda,

pode apresentar baixos niveis de desempenho e altos niveis de rotatividade.

No que diz respeito aos niveis de rotatividade, uma incorreta integragdo podera
revelar-se devastadora, uma vez que esta acaba por levar a necessidade de iniciar um novo
processo de recrutamento e selegdo, provocando efeitos negativos nos recursos utilizados
pela a organizacdo, sejam estes: financeiros, humanos, administrativos ou de tempo

(Kumar & Pandey, 2017).

Contudo, ndo existe nenhum método de acolher e integrar os novos membros que
seja mais bem-sucedido a realidade organizacional do que outro, embora se possa afirmar
pela visao dos autores, que existem dimensdes comuns que permitem que um processo
seja eficaz. Desta forma, cabe ao gestor de RH delinear uma estratégia que seja adequada
a dindmica da cultura na qual o novo colaborador estd inserido e aos objetivos

organizacionais que se pretenda ver a ser atingidos (Carter, 2015).
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2.2. Socializacdo Organizacional

O conceito de socializagdo surgiu no século XIX por parte de muitos socidlogos
que evidenciaram a sua importancia na constru¢do do ser humano como um ser social
dentro de uma sociedade. David Emile Durkheim foi um dos principais sociélogos que
se dedicou a estudar este fator. Durkheim (1997) defende que a socializagdo esta
intrinseca em cada individuo, moldando as fases da sua vida e do seu comportamento,

criando a sua consciéncia, crengas, valores e ideias.

Na mesma linha de pensamento, o professor Edgar Schein (1968) refere-se a
socializagdo como o processo pelo qual o individuo aprende a doutrina de valores, as
normas e os padrdes de comportamento exigidos na sociedade, na organizacdo ou no
grupo em que estd inserido. Portanto, entende-se que este € um processo continuo pelo
qual passamos com muita frequéncia ao longo da nossa vida (Porter, Lawler, & Hackman,
1977), como quando entramos ou saimos da faculdade, quando saimos de casa dos nossos

pais para sermos mais independentes ou quando entramos numa nova organizagao.

Berger e Luckmann (2003) referem que este processo ocorre em duas grandes

fases na existéncia do individuo: na socializagdo primdria e na socializa¢do secundaria.

a) Socializagdo primdria ¢ mencionada como “a primeira socializacdo que o
individuo experiencia na infancia, e em virtude da qual se torna membro da sociedade”
(Berger & Luckmann, 2003, p. 90). Neste processo, o individuo interioriza as normas e

valores transmitidos pelos familiares, ou seja, pelo seu primeiro grupo de contacto.

b) Socializa¢do secundaria ¢ “qualquer outro processo subsequente que introduz
um individuo j& socializado em novos setores do mundo objetivo da sua sociedade”
(Berger & Luckmann, 2003, p. 90). Nesta fase, outros agentes de socializagdao, como as
escolas, os amigos, os meios de comunicagdo e as organizagdes desenvolvem interagdes
sociais que ajudam os individuos a aprenderem e a incorporarem as normas e valores que

constituem os padrdes da sociedade.

Neste sentido, as organizacdes e as entidades empregadoras acabam por assumir
um papel de socializag¢do secundaria, fazendo com que o individuo aprenda a relacionar-

se e a criar valores e lagos significativos com as mesmas (Berger & Luckmann, 2003).

66



Um bom relacionamento com colegas e chefias traduzir-se-4& numa maior satisfacao

laboral e num maior desempenho nas respetivas func¢des (Bauer, 2010).

Intrinsecamente ligado aos estudos da Psicologia Organizacional e da Psicologia
Social, a transposi¢ao da socializagdo para o contexto das organizagdes iniciou-se na
década de 1960. Um dos primeiros estudos desenvolvidos foi o do professor Edgar Schein
(1968), que considerou a socializacdo organizacional como um processo de
aprendizagem, doutrinamento e formagdo, em que o colaborador conhece o que ¢
necessario para se envolver numa organizagdo. Neste processo, o recém-chegado
perceciona os valores, as normas, os objetivos, os padroes de comportamento e as

responsabilidades que cada membro detém.

Anos mais tarde, Van Maanen e Schein (1979) defendem que a socializacao
organizacional, tal como qualquer outro processo de socializacdo, ¢ um processo continuo
que se inicia mesmo antes dos colaboradores comegarem o seu percurso profissional e se
estende ao longo do mesmo naquela organizagdo. Porém, os autores referem que existe
um maior impacto social quando os individuos passam por uma transformagdo de
outsiders para insiders organizacionais (Van Maanen & Schein, 1979), uma vez que ¢é
durante o processo de acolhimento e integragdo que os novos membros aprendem as
nog¢des gerais do seu novo ambiente de trabalho (Rego, Cunha, Gomes, Cabral-Cardoso,

& Marques, 2015).

Na ultima década, o termo de socializa¢do organizacional tem-se interligado, por
diversos autores, ao processo de acolher e integrar pessoas (Bauer & Erdogan, 2011;
Bauer, 2013). Apesar do processo de socializagdo e do processo de acolhimento e
integragdo nao serem sinénimos (Klein, Polin, & Leigh Sutton, 2015), oferecem
estratégias e visdes muito semelhantes (Laurano, 2013). Desta forma, a socializagdo
organizacional pode ser entendida como um processo no qual o colaborador adquire
conhecimentos em relagdo ao contexto organizacional em que estd inserido e usa esse
conhecimento para se adaptar e integrar no novo ambiente (Van Maanen & Schein, 1979,
citados por Taormina & Bauer, 2000). Varios investigadores argumentam que ¢ essencial
estudar este processo no contexto laboral, nomeadamente aquando da entrada de novos
colaboradores nas organizagdes, uma vez que estes possuem uma maior necessidade de

se socializarem num meio que lhes ¢ desconhecido (Klein & Weaver, 2000).
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No momento em que o individuo entra numa nova organizagao, comeca uma nova
fase na sua vida, com culturas, relacionamentos e experiéncias diferentes. Como
mencionado anteriormente, a cultura de uma nova organizacdo ¢ um ambiente
desconhecido para o recém-chegado, o que acarreta elevados niveis de stress e ansiedade
(Van Maanen & Schein, 1979). Todavia, para que este se possa integrar no novo
ambiente, precisa de aprender normas, regras, condutas e codigos sociais, tal como os
valores e as praticas dessa nova organiza¢do (Chow, 2002). Segundo o professor Doutor
Joao Abreu Bilhim (2006) a socializagdao “inclui os processos formais de acolhimento, ¢
a primeira ferramenta para transformar o recém-chegado num novo membro” e “¢ vista
como um processo pelo qual o individuo adquire os conhecimentos sociais necessarios

para desempenhar corretamente um determinado papel social/organizacional” (p. 253).

Conforme alguns estudos (Rego A., et al., 2018; Mosquera, 2002), o processo de
socializacdo organizacional pressupde trés grandes fases: o pré-ingresso/pré-onboarding,

0 encontro ¢ a metamorfose.

O pré-ingresso, ou o pré-onboarding (Davila & Pina-Ramirez, 2018) ¢ a primeira
abordagem entre o colaborador e a organizagio, onde abrange o processo de recrutamento
e sele¢do. Nesta fase, existe um primeiro contacto entre ambas as partes e sdo criadas
expectativas com base na informagdo existente e transmitida acerca da/o
organizacao/colaborador. Por exemplo, quando o individuo analisa e se identifica (ou
ndo) com o anuncio de emprego feito pela organizagio, ou quando ouve opinides alheias
de outros colaboradores ou ex-colaboradores sobre a organizacdo, como o tipo de

ambiente que se vive na empresa ou o nivel de remuneragdo que estas praticam.

O encontro diz respeito aos processos de acolhimento e integracao (Davila & Pina-
Ramirez, 2018). Nesta segunda fase, os novos membros comegam a percecionar, de forma
mais concreta, os valores e a cultura organizacional, como os objetivos e as competéncias
da funcdo que virdo a desempenhar. Além disso, comegam a interagir € a construir

relagdes com os membros j4 existentes na organizagao.

A metamorfose ocorre quando o colaborador ja se integrou por completo na
organizagdo, estando ja inserido no grupo e tendo ja enraizado as normas e regras e
compreendido a cultura e os valores organizacionais. Nesta fase, que se prolonga durante

o tempo de permanéncia do individuo na organizagdo, a relagao entre as partes ¢ pautada
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pelo conforto e aceitagdo mutua, surgindo uma vinculagdo emocional (Mosquera, 2002;
Rego A. , et al., 2018). Todavia, este momento nem sempre se sucede, provocando

eventualmente maior probabilidade de abandono, conflitos e desconforto.

Desta forma, se as organizagdes tiverem um processo de socializagdo bem
estruturado e alinhado com as questdes de acolher e integrar os novos membros, irdo ter
um impacto significativo, facilitando a transmissdo da cultura organizacional (Bauer,
Morrison, & Callister, 1998), desenvolvendo atitudes e comportamentos desejados nos
recém-chegados (Bauer, Bodner, Erdogan, Truxillo, & Tucker, 2007) e irdo estimular um

melhor desempenho e compromisso do colaborador para com a organizacdo (Silva &

Fossa, 2013).

Todavia, a introducao de novas tecnologias de auxilio no processo de socializagdo
organizacional ¢ uma realidade cada vez mais presente neste dmbito. Com as novas
tendéncias de trabalhar a distancia, diversos autores procuram alternativas para que a
socializacdo dos novos colaboradores nao seja afetada. Bailey et al. (2015), afirma que
existem duas opgdes que as organizagdes podem adotar para socializarem os seus
membros em regimes remotos: A primeira ¢ aplicar técnicas tradicionais e a segunda ¢é

desenvolver novas técnicas.

r

Considerando que a tecnologia ¢ o principal meio utilizado na socializagao
remota, as organizagdes, em tempos de mudanca, devem aproveitar os seus beneficios ao
maximo, ainda que a socializagdo virtual ndo seja reconhecidamente tao eficaz quanto a
socializagdo presencial (Ergun, 2021). Muitas das técnicas de socializag¢do tradicionais
que ajudam os novos membros a se integrarem com maior rapidez nas suas fungdes, sao
facilmente adaptadas para contextos virtuais. A utilizagdo de abordagens formais e
informais, a distribuicdo de manuais de acolhimento ou a criacdo de programas de
mentoring sao alguns desses exemplos (Nikolaou, 2021). Segundo Nikolaou (2021), as
organizacdes podem usar estas ferramentas e transforma-las em estratégias tecnologicas

para aumentar a eficacia do processo de socializagdo organizacional.

A aprendizagem assistida ¢ um dos exemplos da utilizacdo da tecnologia na
socializacdo organizacional (Elset, 2018). Este método permite ao novo colaborador
utilizar os sistemas de informacdo tecnoldgicos para adquirir conhecimentos técnicos

sobre a empresa ¢ as funcdes a desempenhar (Ergun, 2021). Este tipo de aprendizagem
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permite ao individuo fazer uma autogestao do processo de ensino, rever topicos mal
aprendidos ou questionar os colegas, através de chats, sobre eventuais davidas que possa

ter (Brown, 2001).

Outra forma dos novos membros se integrarem e socializarem ¢ através da
observagdao. Em contextos remotos, os novos colaboradores tém dificuldade em adquirir
conhecimentos mais especificos por ndo observarem os seus colegas, para além disso,
podem vir a sentir-se menos integrados na equipa de trabalho (Ergun, 2021). A
observagao permite que os recém-chegados definam expectativas claras e razoaveis em
relacdo as suas fungdes e aprendam o conhecimento implicito dentro da equipa (Ergun,
2021). O sistema implementado em muitas organizagdes ¢ o sistema de mentoring, onde
¢ atribuido aos novos colaboradores um mentor, ou seja, um colaborador com mais
experiéncia na organiza¢do e apto para acompanhar e ajudar os recém-chegados em
ambientes virtuais. Neste ponto, os mentores tém um papel importante, além de
acompanharem os novos colaboradores no desempenho das suas tarefas e exemplificarem
a sua realizagdo, também facilitam a socializagdo dos colaboradores, apresentando-os a
equipa e introduzindo-os nela. Por outro lado, os mentores devem também dar-lhes apoio
emocional, perguntando regularmente como estdo, ouvindo as suas preocupagdes €
encorajando-os de forma a fazé-los sentir que nao estdo sozinhos, sendo apoiados pela
organizacao (Larson, Vroman, & Makarius, 2020). Este tipo de estratégia proporcionara
suporte social aos recém-chegados, diminuindo o nivel de isolamento e aumentando o

sentimento de pertenca a organizagao (Ergun, 2021).

Também os midia sociais tém destaque nas taticas eficazes de socializagao
organizacional, ndo s6 porque permitem uma comunica¢do formal virtual como
possibilitam a comunica¢do informal. Gibbs et al. (2013) afirma que o uso profissional
dos midia favorece a comunicac¢do formal e informal no grupo de trabalho e aumenta o

sentimento de pertenca a organizacao.

Relativamente a comunicagdo formal, as redes sociais publicas como o Facebook
e plataformas de midia social corporativas como o Microsoft Teams, sdo utilizadas pelos
colaboradores para comunicarem questdes ligadas ao trabalho (Oksa, Kaakinen, Savela,
Ellonen, & Oksanen, 2020). As plataformas de midia social corporativa, que incluem
diversos recursos, como microblogs e compartilha de documentos, podem contribuir para

partilhar informagdes da organizacdo (Leonardi & Meyer, 2015). Além do mais,
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plataformas como o Mural, o Trello, o Airmeet ou o Mentimeter podem facilitar uma
maior interagdo das equipas € uma maior gestdo de tempo e de recursos em contexto

virtual, desenvolvendo a socializacdo e a aprendizagem dos novos colaboradores.

Por outro lado, na comunicagdo informal, as redes sociais podem ser utilizadas
como uma ferramenta eficaz na socializagdo dos recém-chegados (Gibbs, Rozaidi, &
Eisenberg, 2013; Ergun, 2021). Por exemplo, o WhatsApp permite aos colaboradores
comunicarem informalmente entre si, perceberem a dinamica do grupo de trabalho,
conhecerem-se melhor e partilharem as suas experiéncias profissionais e pessoais, como
também, podem utilizar o grupo virtual para organizar eventos em equipa. Outras taticas
informais incluem a criagdo de “lounges virtuais” em plataformas como o Slack ou o
Teamwork, onde os grupos de trabalho podem interagir e realizar pausas virtuais
regulares e “happy hours” com momentos descontraidos. Um estudo realizado pelo
Instituto INSEAD em 2020 (Mehot, Gabriel, Downes, & Rosado-Solomon, 2021) que
contava com mais de 500 colaboradores em regime de trabalho virtual em todo o mundo
indicou-nos que as equipas que comegaram desde cedo a implementar estas taticas de
socializa¢do no ambiente de trabalho estavam mais satisfeitas e mais envolvidas com a

organizagdo e com os seus colegas.

Em suma, num processo adequado de socializacdo, o individuo ¢ bem acolhido e
integrado, promovendo a sua identificacdo com a organizagdo, favorecendo o seu
comprometimento e estimulando o seu desempenho, o que serd revertido em
produtividade e eficiéncia (Silva & Fossd, 2013). No entanto, todas as estratégias
mencionadas aplicam-se a situagdes em que as organizagoes se esforcam deliberadamente
para socializar os recém-chegados. As organizagdes que ndo implementam qualquer tipo
de processo social estruturado, correm o risco de ndo prestar a devida atengdo aos seus
novos membros e de deixa-los no esquecimento (Ergun, 2021). Um colaborador que ndo
seja socializado numa organizagdo de forma bem-sucedida geralmente corre um risco
maior de querer abandonar a empresa (Allen, 2006), resultando num maior gasto de
recursos para a organizacdo (Bauer & Erdogan, 2011). Além disso, a auséncia de um
processo de socializacdo organizacional pode provocar no novo colaborador uma nog¢ao

equivocada acerca do funcionamento, dos valores e das relagdes organizacionais.
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Capitulo 3: Experiéncia do Colaborador em Processos de Acolhimento

e Integracio na Industria da Hospitalidade

O presente capitulo tem como objetivo interligar o conceito da Experiéncia do
Colaborador com o Processo de Acolhimento, Integrag¢do e Socializacdo Organizacional,
assim como fazer a ligacdo com a Industria da Hospitalidade. Este capitulo encontra-se
dividido em dois subcapitulos principais: o primeiro diz respeito ao conceito da Industria
da Hospitalidade e todo o seu meio envolvente, sendo caracterizado pelo seu
posicionamento distinto e pelas tendéncias emergentes; ¢ o segundo subcapitulo,
estabelece a ligagdo entre os conceitos da Experiéncia do Colaborador e do Processo de
Acolhimento, Integra¢do e Socializacdo com a Industria da Hospitalidade, tal como

concerne a tematica da investigagao.
3.1. Industria da Hospitalidade

A industria da hospitalidade é reconhecida por muitos autores como uma das
industrias que mais contribui para o crescimento econdomico de um pais (Ali, et al., 2021;
Gautam, 2021). As atividades que englobam esta industria sdo varias, nomeadamente as
de negocios hoteleiros, servigos turisticos, planeamento de eventos, negdcios de
transportes, entre outros (Ali, et al., 2021). Neste sentido, a industria da hospitalidade
também pode ser entendida como uma industria que oferece locais de estadia, alimentagdo
e servigos relacionados com o conforto e com o lazer do viajante e do hospede (Blal,

Singal, & Templin, 2018).

No mesmo sentido, Gardi (2021) caracteriza a hospitalidade como o tipo de
relacdo entre o hospede e o anfitrido, sendo a acomodacdo o aspeto mais bdsico e
fundamental da industria. Além disso, Ali, et al. (2021) caracterizam a mesma como tendo
um crescimento rapido, uma vez que os principais fatores de sucesso sdo a qualidade de
servico e a satisfagdo do cliente. Em geral, os hospedes quando comparam servigos, t€ém
em maior consideracdo a sua qualidade do que os seus precos, principalmente na industria

do turismo (Alj, et al., 2021; Seri’c & Seri’c, 2021).

A industria da hospitalidade estd intimamente associada e faz parte da industria
do turismo, cada uma desempenha um papel importante no desenvolvimento e

crescimento da outra industria (Gautam, 2021; Ali, et al., 2021). O turismo traz receita,
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crescimento e desenvolvimento para a hospitalidade, enquanto a induastria da
hospitalidade contribui para o valor e importancia global do turismo. No fundo, sem a
hospitalidade a induastria do turismo seria incompleta e ndo alcangaria crescimento
significativo (Gautam, 2021). Em 2019, a receita turistica em Portugal era de 18,4 mil
milhdes de euros, valor que vinha a subir desde 2010, com 7,6 mil milhdes de euros em

receitas (INE, 2021; Petronilho, 2022).

No entanto, com a crise do Covid-19 houve um impacto significativo na economia
global e na vida humana dentro destas industrias (Jafari, Ozduran, & Saydam, 2021).
Foram varias as organizacdes que tiveram de encerrar durante um ano devido as restrigdes
rigorosas que os governos implementaram para conter o virus. Nao obstante, também o
contacto humano foi extremamente reduzido, o que limitou a industria da hospitalidade
(Gautam, 2021). Desta forma e devido as extraordindrias limitacdes, estas industrias
sofreram grandes quebras e tiveram de se reinventar para que as organizagdes se
mantivessem ativas no mercado (Jafari, Ozduran, & Saydam, 2021). Em 2021, as receitas
totais no setor turistico atingiram os 2,3 mil milhdes de euros, tendo sido registada uma

queda de 45,7% face aos valores de 2019, antes da pandemia (Petronilho, 2022).

Tal situacdo também foi sentida no setor da hospedagem, que engloba os hotéis,
motéis, pousadas, resorts, entre outros (Seri'c & Seri’c, 2021). A industria da
hospitalidade abrange maioritariamente dois grandes setores: o da hospedagem e o da

restauragdo, sendo que o da restaura¢do pode fazer parte do setor da hospedagem.

O setor da hospedagem ¢ das principais fontes de rendimento dentro da industria
da hospitalidade e do turismo, impulsionando as atividades econémicas € o crescimento
em grande escala de um pais (Alj, et al., 2021). Por este motivo e tal como toda a industria,
este foi o setor que mais sentiu a crise do Covid-19. Os clientes que procuravam servigos
neste setor, comegaram a ter receio da propagagao do virus e a procurar outras alternativas
de menor contacto humano, fragilizando a industria da hospitalidade (Gautam, 2021). No
entanto, e apesar de muitos autores considerarem que ja estamos a avangar para uma fase
poés-pandémica (Itam & Ghosh, 2020; Gautam, 2021; Seri’c & Seri’c, 2021), ainda é uma
realidade a baixa procura de servicos hospitaleiros (Petronilho, 2022). Esta industria, tal
como os setores que engloba, encontram-se em processo de reafirmacdo no mercado,

procurando novas alternativas de crescimento.
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3.1.1. Caracterizacao

Como vimos anteriormente, a qualidade da prestagdo do servico é o que faz a
diferenga para o cliente. Por esse motivo, ferramentas que acrescentam valor e que
melhoram a qualidade do servico sdao fundamentais num mercado extremamente
competitivo e fragil como o da hospitalidade (Ali, et al., 2021). A qualidade do servico
na industria da hospitalidade corresponde as expectativas que os clientes tém sobre o
mesmo (Top & Ali, 2021). Portanto, as organizagdes que estdo inseridas nesta industria
devem adotar estratégias proprias e estabelecer um determinado nivel de qualidade que
atenda as necessidades do cliente e demonstrem essa qualidade na pratica (Ali, et al.,
2021). Segundo Seri'c e Seri’c (2021), a melhor forma de garantir essa qualidade é
recorrendo a estratégias de marketing. Dilek e Harman (2017) definem o marketing da
industria da hospitalidade como o processo pelo qual as organizagdes hospitaleiras
promovem experiéncias de consumo memoraveis, além de alimentarem
fortes relacionamentos com os consumidores para obterem valor. Para os autores, quando
as pessoas querem ser acomodadas noutro local elas desenvolvem necessidades e desejos
diferentes do que aqueles que teriam se estivessem no seu quotidiano (Dilek & Harman,
2017). Por esse motivo, o marketing da hospitalidade lida com as necessidades e desejos
dos consumidores quando as pessoas estdo longe de casa, e tenta proporcionar a melhor

sensagao e experiéncia possivel.

Todavia, o marketing da hospitalidade pode variar de organiza¢do para
organiza¢do, mas o seu objetivo ¢ comum: solucionar os problemas dos consumidores
com o objetivo final de maximizar resultados (Dilek & Harman, 2017; Seri’c & Seri’c,
2021). Desta forma, e para se conseguir uma boa perce¢do de satisfacdo por parte do
consumidor, as estratégias de marketing ndo se devem concentrar apenas no momento do
encontro entre o cliente e o colaborador, devem sim, concentrar-se em todos os niveis. Os
colaboradores sdo responsaveis pela experiéncia do consumidor mesmo antes de este
chegar ao destino. Robinson e Lynch (2006) propdem, no caso da hospitalidade, uma
estratégia de dois niveis: a nivel macro, onde constam as diretrizes, normas e valores
organizacionais disseminados por toda a organizagdo e, a nivel micro referente ao

atendimento em si no momento do encontro.

Como observamos no Figura 4, Knutson e Beck (2003) caracterizam o nivel micro

em trés fases: 1) a pré-experiéncia do cliente que envolve todos os contactos anteriores
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ao encontro, onde os colaboradores das organizagdes hospitaleiras tentam captar a
atencdo do cliente e prometer-lhe a melhor acomodagdo possivel; 2) o momento do
encontro em si, que concerne toda a experiéncia proporcionada no local, onde o papel dos
colaboradores ¢ concretizar tudo o que foi prometido e corresponder as expectativas; 3)
e 0 pos-encontro, caracterizado pelos efeitos da retengdo da experiéncia na memoria dos
clientes, onde as expectativas podem ser concretizadas, ditando o feedback da experiéncia

e a reten¢dao do mesmo (Moretti, Oliveira, & Souza, 2018).

Nivel Macro
Diretrizes, Normas, Valores, Comunicagao

!

Nivel Micro
Momento do Encontro

I I !

Pré-Encontro Encontro Pés-Encontro

' ! !

Intangibilidade, Inseparabilidade, Variabilidade e Perecibilidade

Fonte: Elaborado pela autora com base Moretti (Moretti, Oliveira, & Souza, 2018)

Figura 4 — Experiéncia e Relacionamento na Industria da Hospitalidade

Todavia, estas trés fases colocam o cliente no centro do marketing de servigos da
industria da hospitalidade. Segundo Moretti, Oliveira e Souza (2018), o marketing
tradicional de produtos foi adaptado para o marketing de servigos, uma vez que a industria
da hospitalidade produz, na sua grande maioria, servigos. Desta forma, para melhor
entender o marketing da hospitalidade, ¢ necessario entender os seus principios basicos.
Segundo Dilek & Harman (2017) os servigos tém quatro caracteristicas basicas: a

Intangibilidade; a Inseparabilidade; a Variabilidade; e a Perecibilidade.

A Intangibilidade, na industria da hospitalidade, refere-se ao fato de que um
servigo depende de uma avalia¢do subjetiva por parte de quem o consome, pois este ndo
pode ser testado, sentido, ouvido ou cheirado antes de ser comprado (Kotler & Armstrong,

2014).
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A Inseparabilidade ¢ também conhecida como simultaneidade de producao e
consumo, pois além do cliente e do colaborador fazerem parte do desempenho do servigo,
ainda o consumo desse servigo ¢ realizado no momento de sua execugdo. Por exemplo,
nos hotéis e nos restaurantes, os clientes estdo altamente envolvidos no processo de

producao do servigo e consomem-no enquanto este esta a ser desenvolvido.

A Variabilidade, na industria da hospitalidade, indica que um servigo nunca se
repete exatamente da mesma forma, pois depende das caracteristicas do prestador de
servicos, do consumidor e de outros fatores de impacto. Ou seja, a qualidade do servigo
ou do seu desempenho ¢ altamente variavel devido a sua natureza subjetiva (Kotler &

Armstrong, 2014).

Por ultimo, a Perecibilidade indica que um servigo € insubstituivel, pois ndo ¢
possivel recuperar um servico. De acordo com a Pmweb (2016), uma empresa de
marketing e tecnologia hoteleira, “um dos conceitos mais importantes da hotelaria ¢ o de
que se trabalha com um produto perecivel. Uma noite com um quarto vazio ndo é

recuperavel, ndo se pode tentar vendé-la novamente” (p. 10).

A partir desta nogao, € percetivel que o marketing de produto, ou seja, o marketing
tradicional envolve bens tangiveis que podem ser vistos, ouvidos, sentidos, cheirados ou
degustados pelos consumidores, e que o marketing de servicos destaca o desempenho, o
processo, o valor do cliente e os beneficios para os consumidores finais (Renaghan, 1981).
Neste caso em especifico, quando falamos dos servigos da hospitalidade, verificamos que

tudo se resume a um servico de experiéncias direcionado ao hdspede.

As diferencas inerentes entre bens e servigos levaram ao desenvolvimento de um
marketing-mix alternativo para o setor de hospitalidade. Segundo Middleton & Clarke
(2004), os 4 Ps do marketing-mix tradicional, que engloba o produto, o prego, a
distribui¢do e a promogao, tinham pouca utilidade para as industrias de servicos, e por
esse motivo, os autores apresentaram um marketing-mix proprio para a industria da
hospitalidade. Segundo o Renaghan (1981), os servigos nesta indistria sdo de natureza
intangivel e os consumidores sdo mais propensos a medir os servi¢os pelo desempenho
do que pelo seu preco. Além disso, a funcdo do marketing de servigos nas organizagdes
hospitaleiras ndo se limita aos departamentos de marketing como na maioria das

organizacoes de manufatura. Assim, ¢ importante que todos os colaboradores se
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concentrem nos clientes e fomentem relacionamentos duradouros (Seri’c & Seri’c, 2021).
Desta forma, o marketing-mix de servigos em hospitalidade ¢ definido como o conjunto
de ferramentas a disposicdo de uma organizagdo para atender as necessidades dos
hospedes (Dilek & Harman, 2017), destacando um total de 7 Ps (Middleton & Clarke,
2004). Segundo os autores, as ferramentas do marketing-mix dos servigos da industria da

hospitalidade, estdo reorganizadas da seguinte forma:

O Servico, que alude a todos os elementos de oferta aos consumidores. Os
elementos de servigo sdo definidos como as atividades intangiveis e o desempenho
projetado pelo processo interativo para satisfazer as necessidades e expectativas dos
clientes, convencendo-os de que esse processo pode ser feito utilizando produtos
tangiveis (Al-Dmour, Al-Zu’bi, & Kakeesh, 2013). O produto inclui o bem tangivel e
todos os servigos que acompanham esse bem para produzir o produto final (Bojanic,
2008). Um produto ¢ um pacote de bens e servigos que compdem a oferta total. Por
exemplo, a compra de um quarto de hotel inclui o quarto de hospedes, o gindsio, a piscina,
os restaurantes, o servigo de manutengdo, o servigo de limpeza, entre outros (Bojanic,
2008). Além disso, todos os servicos intermedidrios, como o servico de hotel, os
restaurantes e o transporte, afetam a experiéncia geral. Algumas das variaveis que fazem
parte da decisdo do servico incluem variedade, qualidade, design, recursos, comodidades

e nome da marca (Bojanic, 2008).

O Prego, que diz respeito ao valor da troca voluntaria entre consumidores que
estdo dispostos a comprar e prestadores de servigcos que querem vender (Dilek & Harman,
2017). Ou seja, o preco € o valor do servico. Todavia, existem elementos ndo monetarios
no prego, bem como os elementos monetarios mais 6bvios. Alguns exemplos de pregos
ndo monetario sdo o tempo necessario para pesquisar e avaliar servigos alternativos e a
conveniéncia da localiza¢do (Bojanic, 2008). Se um cliente se desloca para véarios locais
para obter um servigo, ha custos associados ao tempo e a forma de deslocacdo. Desta
forma, o preco ¢ percebido como o valor da prestacao do servico, a sua conveniéncia € o

nivel de satisfacao do cliente (Bojanic, 2008).

A Distribuicdo, que se refere a todos os esforgos feitos para deixar os servigos
disponiveis aos consumidores, assim como ao local onde esses servigos sdo prestados

(Othman, 2021). As organiza¢des na industria da hospitalidade devem ter em

717



consideragdo os pontos turisticos e as facilidades de acesso para atrair facilmente o

publico-alvo desejado (Bojanic, 2008).

A Promogdo, que concerne na mistura de ferramentas exercidas para comunicar
com o mercado-alvo inclui a publicidade, as promogdes de vendas, o merchandising, as
relagdes publicas, entre outros (Othman, 2021). As organizagdes da industria da
hospitalidade determinam a sua promogdo com base nos seus clientes e na sua area de
atuacdo. Por exemplo, hotéis corporate comercializam o seu espaco de reunides e
banquetes para empresas de dimensao maior ou para empresas que fagam grandes eventos

organizacionais (Bojanic, 2008).

As Pessoas sdo o primeiro P destinado apenas ao marketing-mix dos servigos.
Caracteriza-se por incluir todas as interacdes humanas, direta ou indiretamente, que se
desenrolam durante a execucdo do servigo (Dilek & Harman, 2017). Isso inclui os
clientes, os colaboradores e a comunidade anfitrid da marca. Neste P, os colaboradores
da industria da hospitalidade devem garantir o melhor servigo possivel ao cliente, para

que este tenha a perce¢do da qualidade do atendimento (Othman, 2021).

O Processo, que diz respeito ao processo de entrega do servigo aos clientes com o
objetivo de os deixar satisfeitos e retidos (Othman, 2021). Isto inclui todas as atividades,
procedimentos € mecanismos pelos quais um servigo ¢ adquirido (Al-Dmour, Al-Zu’bi,
& Kakeesh, 2013). Este P ¢ descrito pelos profissionais de marketing como fundamental
para a primeira impressao do cliente, onde tudo deve ser pensado com o maximo de rigor

e pormenor (Othman, 2021).

A Evidéncia Fisica ¢ o ambiente em que o servico ¢ prestado, assim como
quaisquer bens tangiveis que facilitem a execucao e comunicagao do servico (Al-Dmour,
Al-Zu’bi, & Kakeesh, 2013). Ou seja, a evidéncia fisica refere-se a todos os esfor¢os
estabelecidos para afetar as impressoes sensoriais dos consumidores (Dilek & Harman,
2017). Isto diz respeito a forma como a organizagdo apresenta o seu espago fisico, como
os colaboradores proporcionam o servico, o design do espagco em si, a limpeza das

instalacdes, entre outros fatores (Dilek & Harman, 2017).
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3.1.2. Tendéncias

A industria da hospitalidade, como anteriormente mencionado, ¢ uma industria
bastante competitiva e as organizagdes que a englobam necessitam de estar a par das
novas tendéncias para conseguirem competir neste mercado extremamente feroz (Ali, et
al., 2021). Além disso, com a crise do Covid-19, tanto a industria da hospitalidade como
os seus clientes mudaram as suas prioridades e necessidades (Gautam, 2021). Desta
forma, o presente subcapitulo pretende trazer a luz as principais tendéncias que envolvem
esta industria. Segundo algumas empresas de investigacdo, as tendéncias que estao e irao

moldar a industria da hospitalidade nos proximos anos, sao:

Seguranca, Higiene ¢ Bem-Estar — Os anos de 2020 e 2021 foram marcados pela
extrema preocupacao das pessoas com os cuidados de higiene e seguranca (Revfine,
2022). Para além do constante uso de méscaras cirurgicas e de gel desinfetante para se
protegerem do virus, as pessoas também se comegaram a preocupar com a limpeza dos
locais onde se encontram e com o distanciamento social (Revfine, 2022). Em 2022, com
o levantamento das restrigdes, observou-se que os individuos continuaram com as
mesmas preocupacdes € a terem os mesmos cuidados como habito (Revfine, 2022). Por
esse motivo, varios estudos estimam que a sensagao de seguranca, higiene e bem-estar ira
continuar a ser uma das principais preocupacgdes das pessoas, principalmente dentro da
industria da hospitalidade, onde o contacto humano ¢ inevitavel (Weisskopf & Masset,
2021; Landman, 2022). Segundo Landman (2022), os estabelecimentos que se antecipam
e atendem as preocupacgdes relacionadas com a satde irdo posicionar-se para um maior
sucesso. Todavia, o autor refere que para além destes indicadores estarem relacionados
com os altos padrdes de higiene, também estdo focados no bem-estar fisico e psicologico.
Por exemplo, os hotéis podem considerar oferecer aulas de meditagdo e de ioga, ou
introduzir uma variedade de op¢des vegetarianas e vegans (Landman, 2022). Além disso,
com o crescente dominio das geracdes Y e Z, prevé-se que estas tendéncias irdo aumentar
(Landman, 2022). Por esse motivo, as organizagdes devem repensar o seu posicionamento
e olhar para as novas necessidades dos clientes. Segundo o Management Hotel, os
viajantes estdo dispostos a pagar uma taxa média diaria mais alta por experiéncias de

bem-estar, independentemente da classificag@o por estrelas do hotel (Kodsi, 2022).

Personalizagdo da Experiéncia do Hospede — A personalizacao de servigos € a

mais recente tendéncia para transformar a industria da hospitalidade (Muller, 2021).
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Procurar uma experiéncia personalizada para o hospede tornou-se uma ferramenta
poderosa e competitiva nos dias de hoje (Gilbert, 2021). Os héspedes desejam ser
recebidos e tratados como individuos Unicos, € ndo apenas como um cliente andnimo
(Weisskopf & Masset, 2021; Revfine, 2022). Além disso, os clientes estdo cada vez mais
exigentes com o tipo de experiéncia que a industria lhes reserva, desafiando assim as
organizagdes a melhorarem os seus servigos e a sua forma de atendimento. Todavia, com
a evolucdo da tecnologia e dos softwares de andlises de dados, as organizacdes
conseguem criar ofertas mais personalizadas e torna-las mais relevantes e atraentes para
os atuais e potenciais clientes (Gilbert, 2021). Segundo Gilbert (2021), estes softwares
ajudam as organizacdes a antecipar as necessidades dos individuos e a enviar ofertas
relevantes e personalizadas. Estes mecanismos permitem um maior controlo por parte das
organizagdes a nivel da Experiéncia Micro, ou seja, nas fases do Pré-Encontro, Encontro
e Pos-Encontro (Muller, 2021; Landman, 2022). Desta forma, a personalizagao pode ser
implementada de varias maneiras. Na hotelaria, por exemplo, os hotéis podem enviar e-
mails com mensagens personalizadas para cada hospede apds a reserva, em vez de um e-
mail genérico (Landman, 2022). Além disso, podem personalizar o momento do encontro,
perguntando qual a bebida favorita no momento do check-in e atribuir um colaborador
que entregue a bebida no quarto como um presente de boas vindas (Landman, 2022). Na
mesma linha, os clientes que retornam podem receber automaticamente servigos
semelhantes aos da ultima vez em que se hospedaram, enquanto podem também ser
recebidos pessoalmente por um membro da equipa a chegada, usando tecnologia GPS e
dados de reserva (Revfine, 2022). Outra tendéncia cada vez requisitada na experiéncia do
hospede € o Bleisure (Weisskopf & Masset, 2021; Muller, 2021). Trabalhar remotamente,
apos o inicio da crise do Covid-19, passou a ser comum para muitos colaboradores a nivel
global e estima-se que esta ndo seja uma situacdo passageira. Atualmente, 16% das
empresas em todo o mundo sdo totalmente remotas, onde 58,6% de toda a forca de
trabalho dos EUA ¢ remota (Steward, 2022). Deste modo, a popularidade do Bleisure,
definido como a pratica de combinar o trabalho e o lazer durante uma viagem de negocios,
tem aumento significativamente (Weisskopf & Masset, 2021; Landman, 2022). Isso
significa que diversos locais da industria da hospitalidade estdo a ser usados como
escritorios improvisados para os viajantes, o que traz grande oportunidade para a
hotelaria, permitindo aos hotéis se adaptarem e transformarem alguns dos seus espacgos
em centros remotos ¢ de coworking (Landman, 2022), como podemos observar na

[lustragdo 1. Em suma, o conjunto e a importancia da experiéncia do hospede devem ser
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pensados pelas organizagdes na industria da hospitalidade, uma vez que os clientes estao

cada vez mais exigentes e expectantes.

Fonte: Sheraton Lisboa, 2022.

Iustrac¢ao 1 - Exemplo de um espaco hoteleiro adaptado a espaco de coworking.

Experiéncias Digitais — Ao longo dos ultimos dois anos, os servigos tradicionais
voltados para o cliente foram-se transformando com o objetivo de reduzir o contacto
humano (Gautam, 2021). A tendéncia dos servigos digitais ganhou um grande impulso
em 2020 com a pandemia, e a medida que a inovagao tecnoldgica avanca, as organizagoes
comecgam a optar por solugdes mais praticas, como o check-in movel, os pagamentos sem
contato, o controlo de voz e as aplicacdes moveis (Weisskopf & Masset, 2021). O check-
in movel ¢ uma das tendéncias mais usada pelas organizagdes dentro da industria da
hospitalidade, principalmente dentro do setor hoteleiro, uma vez que permite tornar a
chegada e a partida do hospede muito mais rapida e beneficiar os clientes com o auto
atendimento (Revfine, 2022). Todavia, os pagamentos sem contacto com o surgimento
da Apple Pay, da Google Pay e do Mbway vieram melhorar a experiéncia do hdspede,
permitindo-lhes economizar tempo, assim como, ndo ter que mexer em dinheiro ou andar
com a carteira (Revfine, 2022). Com o inicio da pandemia, os clientes e os colaboradores
comegaram-se a sentir desconfortaveis com mexer em dinheiro, € esta nova alternativa
passou a ser vista por muitos como uma nova necessidade (Muller, 2021). Também o
controlo de voz, na industria da hospitalidade, esta a transformar cada vez mais o processo
de reserva (Gilbert, 2021). Através de smartphones e tablets, os clientes podem pesquisar
e reservar as suas férias usando mecanismos proprios como a Alexa da Amazon, a Siri da

Apple, a Google Assistant da Google e a Cortana da Microsoft (Gilbert, 2021). Ao
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introduzir recursos de pesquisa de voz na pagina do website, as organizagdes podem
aumentar as conversagoes e despertar interesse pela experiéncia (Revfine, 2022). Ainda
dentro das experiéncias digitais, as aplicagdes méveis sdo uma das tendéncias na industria
da hospitalidade (Weisskopf & Masset, 2021). A tecnologia movel, mais
especificamente o sofiware de marketing mével, veio revolucionar a apresentacdo dos
servigos aos hospedes por meio de imagens e videos de alta qualidade (Gilbert,
2021). Além disso, o seu uso pode permitir uma maior vantagem para o hoéspede no setor
hoteleiro, como pedir refei¢des no quarto, falar diretamente com um assistente e gerar um
codigo de acesso ao quarto de forma automatica (Ilustragdo 2), por contactless ou
apresentando um QR-Code em vez de usar um cartdo ou chave de entrada (Muller, 2021;

Revfine, 2022).

Fonte: Revfine, 2022.

Ilustracédo 2 - Exemplo de aplicativo mével utilizado como chave de quarto de Hotel.

Inteligéncia Artificial — A inteligéncia artificial (IA) desempenha uma série de
funcdes diferentes na industria da hospitalidade, mas a principal delas ¢ melhorar o
atendimento ao cliente, e como tal, ¢ uma das tendéncias mais investigada e
experimentada pelas organizacdes (Revfine, 2022; Gilbert, 2021; Aarya, Rana, & Kataria,
2021). Exemplos disso sdo os chatbots e os robds. Os chatbots com tecnologia de A
podem ser utilizados para interagdes online com o cliente, eliminando longos tempos de
espera e fornecendo respostas rapidas e inteligentes as suas perguntas (Revfine, 2022).
Em muitos casos, o chatbot pode levar a resolu¢des de primeiro contacto, mas em caso

de ndo resolugdo pode extrair informagdes e passa-las a um colaborador que consiga
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ajudar (Aarya, Rana, & Kataria, 2021). Tal como os chatbots, os robds também sdo uma
tendéncia da TA (Wirtz, Weyerer, & Geyer, 2019). Hotéis, restaurantes e organizagdes
semelhantes podem usar os robos para cumprimentar clientes, fornecer informacdes, fazer

limpeza, levar comida, entre outras funcgdes (Ilustragao 3) (Revfine, 2022).

Fonte: Revfine, 2022.

Ilustracio 3 - Exemplo de rob6 utilizado em Hotéis.

Consequentemente, no caso do setor hoteleiro pode acontecer que os empregos de
nivel basico, principalmente tarefas repetitivas e ndo especializadas, sejam gradualmente
substituidos por robos (Aarya, Rana, & Kataria, 2021). Além disso, especificamente neste
setor, o problema do emprego sazonal pode ser resolvido desta maneira (Aarya, Rana, &
Kataria, 2021). Os grandes beneficios para as organizag¢des passam pelos custos reduzidos
e pelo aumento da produtividade, uma vez que funcionam 24 horas por dia, 7 dias por
semana, podem atender diferentes clientes a0 mesmo tempo e falarem todos os idiomas
que neles a organizag¢do incorporar (Gilbert, 2021). Ainda em relagdo ao servigo, os robods
permitem eliminar ou minimizar erros e eliminar tarefas perigosas para os colaboradores.
Além disso, existem mini rob0s, no caso dos hotéis, que ficam instalados nos quartos dos
hospedes e que, através do controlo por voz, podem interagir, desligando as luzes,
fechando as precianas ou cortinas, controlando o aquecimento ou o ar-condicionado e

controlar a televisao (Ilustracdo 4) (Revfine, 2022).
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Fonte: Revfine, 2022.

Hustracio 4 - Exemplo de mini rob6 utilizado em Hotéis com acesso a controlo de voz.

Realidade Virtual e Aumentada - A realidade virtual e a realidade aumentada estao
entre as mais emocionantes tendéncias da tecnologia na industria da hospitalidade,
proporcionando os meios para que os hospedes e/ou potenciais hospedes de hotéis e os
clientes de restaurantes, desfrutem e experimentem como sera o ambiente de forma
interativa (Revfine, 2022). Estas realidades podem ser cruciais para mover as pessoas a
quererem saber mais sobre os locais de acomodacao. A realidade virtual ou virtual reality
(VR), por exemplo, transformou e enriqueceu bastante a industria da hospitalidade, e ¢
uma das maiores tendéncias tecnoldgicas emergentes da atualidade (Ilustracdo 5)

(Gilbert, 2021).

Fonte: Marriott, 2022.

Iustragao 5 - Exemplo de tecnologia VR utilizada em Hotéis.
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Muitas organizagdes incorporam a VR para criar experiéncias emocionantes de
viagem, passeios em hotéis e processos de reserva (Gilbert, 2021). Juntamente com a
realidade aumentada, a VR permite que os clientes experimentem virtualmente uma
recriagdo de um quarto de hotel ou explorem atragdes locais. Dessa forma, os hotéis
beneficiam de o conceito de marketing "experimentar antes de comprar", utilizando
videos com vista de 360 graus no espago escolhido e recriando toda uma sensagido de
acomodacdo desejada (Weisskopf & Masset, 2021). Todavia, a tecnologia da realidade
aumentada ¢ semelhante a tecnologia de VR, mas em vez de criar um novo ambiente
digital para os usuarios, ela aprimora os ambientes do mundo real por meio de
sobreposigoes graficas ou informativas (Revfine, 2022). Ao contrario da tecnologia VR,

esta tecnologia ndo requer nada além de um smartphone e uma aplicacao (Ilustragio 6).
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Augmented Reality in Hospitality

Fonte: Revfine, 2022.

Iustracio 6 - Exemplo de um aplicativo de realidade aumentada utilizada na Industria

da Hospitalidade.

As aplicacdes de realidade aumentada podem ser usadas em hotéis e em outros
tipos de acomodacao para fornecer mapas de informacdes turisticas interativas dentro da
propriedade ou ainda, conceber oportunidades de criar contetido gerado pelo usuario

(Revfine, 2022).

Sustentabilidade — Cada vez mais os clientes estdo preocupados com as questdes
ambientais e preocupam-se em saber se as organizacdes com as quais se envolvem
também se comportam de forma ética (Revfine, 2022). Por este motivo, a sustentabilidade
tem sido uma das tendéncias da industria da hospitalidade nos tltimos tempos. Grande

parte da industria participa em ac¢des Go Green para diminuir o impacto ambiental
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negativo, o que provou ser bom para o planeta e também para as organizagdes (Gilbert,
2021). Por exemplo, até 2050, os hotéis precisam de reduzir 90% da sua pegada de
carbono para estarem alinhados com o Acordo Climatico de Paris (Wich, 2019), o que
influencia bastante as decisdes organizacionais. Além disso, uma cultura organizacional
sustentavel influencia as decisdes de reserva dos clientes. Estudos demonstraram que os
colaboradores mais jovens estdo mais dispostos a trabalhar em industrias cujo o foco ¢
estendido ao desenvolvimento da comunidade, influenciando os seus niveis de satisfacao
(Gilbert, 2021). Por estes motivos, a industria deve agir. Algumas das iniciativas passam
por promover opgdes vegetarianas € vegans em restaurantes, usar lampadas e
aquecimento inteligentes e usar materiais mais sustentaveis para substituir utensilios de

cozinha, entre outros (Revfine, 2022).

3.2. Experiéncia do Colaborador em Processos de Acolhimento, Integracio

e Socializacdo Organizacional na Industria da Hospitalidade

As primeiras impressdes sdo cruciais e t€m um enorme impacto a longo prazo
(Monteiro, 2021). Com a exce¢do do processo de recrutamento, o processo de
acolhimento e integracgao ¢ das primeiras impressdes que os novos colaboradores vao reter
sobre a nova organizagdo (Ferreira, Santos, Reis, & Marques, 2010). Desta forma, criar
uma forte ligacdo entre a organizagdo € o novo colaborador, assim como transmitir
seguranca ¢ sinceridade ¢ fundamental para que exista um ambiente especialmente

satisfatorio entre as duas partes (Bauer, 2013).

O objetivo do processo de acolhimento, integragao e socializagao ¢ de preparar as
novas contratagdes para o sucesso € de limitar o tempo de desconforto e stress que existe
nos primeiros dias de um novo trabalho (Bauer, 2010; Van Maanen & Schein, 1979;
Bauer & Fard, 2021). Por outro lado, a experiéncia do colaborador ¢ afetada pelos
sentimentos, emogdes € percegdes que 0s mesmos vivenciam na sua fungdo e no seu
ambiente organizacional (Itam & Ghosh, 2020). Assim, o processo de acolher, integrar e
socializar os novos colaboradores € o principal contributo e a principal influéncia para o

envolvimento e para o inicio da experiéncia dos colaboradores (Davila & Pina-Ramirez,

2018).

O envolvimento dos colaboradores estad fortemente relacionado com o nivel de

compromisso mental, emocional e de conexdao com a sua fun¢ao e com o seu local de
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trabalho (Bersin, 2021; Itam & Ghosh, 2020; Plaskoff, 2017). As primeiras oportunidades
de envolvimento surgem durante o processo de acolhimento e integragdo. Uma integragao
bem planeada, como a de Bauer (2021), que envolve a Conformidade, a Clarificagdo, a
Cultura, a Conexao, a Confianca e o Checkback, pode influenciar satisfatoriamente a
experiéncia do colaborador (Lee, 2021). Na verdade, este tipo de integracao incentiva as
novas contratagdes a se envolverem com a organizagdo para além da fase inicial,
aumentando o interesse pela sua fungdo, pelos valores organizacionais e pelo trabalho em

equipa (Ergun, 2021).

Segundo o relatorio da Gallup “Creating an Exceptional Onboarding Journey for
New Employees” (citado por Sibisi & Kappers, 2022), os novos colaboradores necessitam
de 12 meses para atingir o total do seu potencial desempenho. Como tal, as organizac¢des
devem manter o seu processo de acolhimento e integragdo durante o maior tempo possivel
(Bauer & Fard, 2021), para que todas as varidveis desse processo sejam fortemente
enraizadas nos novos recrutamentos € para que a sua experiéncia seja a mais satisfatoria
possivel. No fundo, as organiza¢des devem ter em consideracdo que este € um processo

estratégico e ndo uma atividade de prazo limitado (Snell, 2006).

Todavia, a Gallup menciona no seu estudo, que apenas 12% dos colaboradores se
sentiram bem integrados pelas suas empresas e equipas, deixando 88% dos colaboradores
fora desta estatistica (Sibisi & Kappers, 2022), o que indica a sua ma integracdo. Como
vimos anteriormente, uma ma experiéncia de integracdo pode trazer grandes custos para
as organizagdes através de um maior gasto de recursos financeiros, humanos e
administrativos (Kumar & Pandey, 2017), bem como, uma maior incapacidade de atragao
e retengdo de novos talentos (Joseph & Sridevi, 2015). A reten¢do € analisada, tanto pelo
processo de acolhimento e integragcao como pela experiéncia do colaborador, como sendo
um ponto fulcral para medir o sucesso do envolvimento organizacional. Partindo desta
premissa, as empresas que implementam processos formais de integragao podem ter uma
retencao de 50% e uma produtividade de 62% (Sibisi & Kappers, 2022). Além disso, os
colaboradores que tém uma experiéncia de integracao positiva t€ém quase trés vezes mais
chances de se sentirem preparados e apoiados na sua fungdo (Sibisi & Kappers, 2022),
aumentando a sua confianca e melhorando a sua capacidade de desempenhar bem as suas

tarefas.
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Quando contextualizamos esta realidade na induastria da hospitalidade,
observamos que os colaboradores sdo a principal conexao com os hospedes, e que o
envolvimento dos colaboradores, tal como a sua satisfa¢do, ditara o tipo de servigo que
prestam aos seus clientes (Cain, Tanford, & Shulga, 2018). Os hdspedes e os viajantes
tém muitas opgOes de lugares para ficar, ¢ como mencionado anteriormente, estes
consideram o custo de acomodacdo e a distancia da viagem ao tomar as suas decisdes
finais. No entanto, o que mais influencia a sua decisdo sdo as experiéncias adquiridas com
os colaboradores no local da sua estadia (Ali, et al., 2021; Seri’c & Seri’c, 2021), onde
mais uma vez as primeiras impressdes sdo cruciais para ditar toda a experiéncia
(Monteiro, 2021). Por este motivo, a industria deve considerar como a sua principal
prioridade, o tipo de servi¢o que os seus colaboradores prestam por meio de melhorar a

opcao para os hospedes e viajantes (Zervas, Proserpio, & Byers, 2017).

Os varios modelos de acomodagao na industria da hospitalidade, como os hotéis,
devem satisfazer os hospedes de lazer e de negocios (Blal, Singal, & Templin, 2018). Por
este motivo, as organizagdes dentro da industria da hospitalidade devem recrutar e reter
colaboradores qualificados para desempenharem este papel. Deste modo, os
departamentos de RH precisam de estratégias para envolver eficazmente os novos
colaboradores, para que estes possam prosperar e atender adequadamente as necessidades
dos clientes (Blal, Singal, & Templin, 2018). Assim, as chefias devem redirecionar o seu
foco para outras questdes mais importantes, como as condi¢des de trabalho desafiadoras,

a alta rotatividade de novos colaboradores e o fluxo de colaboradores mais jovens.

Os colaboradores podem controlar diretamente a qualidade e o servico que
prestam aos hospedes (Ali, et al., 2021). A industria da hospitalidade procura satisfazer
os clientes com comodidades (Kariru, Kambona, & Odhuno, 2017), providenciando
quartos equipados com IA (Revfine, 2022), experiéncias digitais diversas durante toda a
estadia (Weisskopf & Masset, 2021) e realidade virtual e aumentada para uma maior
sensagao de acomodacao (Revfine, 2022). Estas tendéncias sdo eficazes e a sua procura
continua a crescer a medida que os hotéis atraem novos clientes. No entanto, nenhuma
dessas comodidades pode superar a interagdo humana que os clientes sentem quando
comunicam com um colaborador da industria da hospitalidade (Ali, et al., 2021). A
interacao humana ¢ no fundo o que torna esta industria tdo competitiva e feroz, ao mesmo
tempo que a torna tdo unica e complexa. O cliente por muito que aprecie ter ao seu dispor

servicos e produtos criativos e inovadores (Revfine, 2022), vai sempre ter como principal
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critério ser bem atendido e acolhido pela entidade que escolheu para o receber. Neste
sentido, o cliente da industria da hospitalidade coloca os colaboradores no centro da sua

satisfacdo (Ali, et al., 2021).

Segundo Mansour ¢ Mohanna (2018), os hotéis que sao mais eficazes na conexao
com os seus colaboradores tratam melhor os seus clientes. No entanto, os hotéis que nao
tratam adequadamente os seus colaboradores, além de terem maiores taxas de
rotatividade, t€m maiores niveis de descontentamento por parte dos clientes (Mansour &
Mohanna, 2018). Por vezes, os niveis de descontentamento dos colaboradores estdo
relacionados com as extremas exigéncias que as novas tendéncias podem implicar para
os colaboradores desta industria (Yadav & Vihari, 2021), levando-os a ficarem nervosos
e com elevados niveis de stress, procurando assim, outras oportunidades de carreira e de

industria (Hughes, 2018).

A industria da hospitalidade ira sempre precisar de trabalhadores dedicados
(Mansour & Mohanna, 2018). Uma grande parte da forca de trabalho da hospitalidade ¢
transitoria € usa a sua posi¢do como uma alavanca para outras oportunidades (Hughes,
2018). Os novos colaboradores que envergam por esta industria sdo maioritariamente
jovens e procuram experiéncias que os fagcam crescer profissionalmente (Mooney, 2016).
As geracdes Y e Z desempenham um papel fundamental dentro da industria da
hospitalidade, uma vez que brevemente serdo a maior for¢a de trabalho. Contudo,
segundo Hughes (2018), estas geragdes mudardo para outro setor assim que uma melhor
oportunidade surgir. Como tal, as chefias e os departamentos de RH devem usar recursos
para reter os novos colaboradores, fornecendo oportunidades de crescimento, formagao
constante e maior flexibilidade de trabalho (Yadav & Vihari, 2021). Ainda, Johnson,
Piatak, & Ng (2017) acreditam que se as organizagdes estabelecerem um bom
relacionamento com colaboradores das geragdes Y e Z terdo colaboradores mais
dedicados, o que ajudard o negocio a prosperar. Este relacionamento comeca no processo

de acolhimento, integragao e socializagao.

A industria da hospitalidade ¢ afetada negativamente pela rotatividade dos novos
colaboradores (Rehman & Mubashar, 2017), tendo os indices mais altos de rotatividade
em todo o mundo (Sharma, 2019). Esta industria sofre com a alta rotatividade, geralmente
porque o setor atrai uma forca de trabalho mais jovem que pode estar a usar a sua posi¢ao

como uma entrada para o mercado de trabalho (Mooney, 2016). Outra razao, esta
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relacionada com os niveis de stress iniciais (Sharma, 2019; Rehman & Mubashar, 2017).
A rotatividade dos novos colaboradores diminui quando as chefias abordam e gerem os
niveis de stress no local de trabalho (Rehman & Mubashar, 2017). Altos niveis de stress,
podem levar a maiores taxas de absenteismo e a niveis baixos de moral, de motivacao, de

produtividade e de capacidade de integragao (Guest, 2017).

No inicio de um colaborador numa nova organizagdo, o processo de acolhimento,
integracdo e socializacdo pode colmatar estes fatores mais desafiantes que sdo

caracteristicos da industria da hospitalidade.

A industria da hospitalidade pode prosperar quando as organizac¢des reconhecem
o impacto critico do envolvimento dos novos colaboradores (Ali, et al., 2021). Uma
reducdo na rotatividade dos novos membros pode ocorrer a medida que as organizagdes
promovem beneficios e vdo ao encontro das necessidades das geragdes mais jovens
(Mooney, 2016), e a medida que as chefias e os departamentos de RH abordam os fatores
de stress dos novos membros (Rehman & Mubashar, 2017; Sharma, 2019). Em relagio
as geracdes mais jovens, ¢ fundamental que as organizagdes percebam que motivar um
colaborador da geragdo Y ou Z ¢ muito diferente de motivar um individuo de uma geragao
mais antiga (Maylett & Wride, 2017). As necessidades das geragdes mais recentes passam
por beneficios como a possibilidade de fazerem teletrabalho e terem horarios flexiveis,
assim como terem oportunidade de crescimento e formagao (Microsoft, 2022). Porém, os
fatores criticos de stress podem ser muitas vezes solucionados com a passagem de
feedback, orientagdes claras e com a resolugdo imediata de preocupagdes iniciais (Bauer

& Fard, 2021).

Em suma, quando um processo de acolhimento, integracdo e socializagdo ¢
implementado de forma eficaz, os novos colaboradores irdo ter uma perce¢cdo da sua
organiza¢do bastante satisfatoria, o que levard a uma melhor experiéncia dentro da
industria da hospitalidade. A experiéncia satisfatoria dos novos membros ird deixa-los
mais confiantes, comprometidos, envolvidos e satisfeitos com a nova organizacao,
contribuindo significativamente para o seu desempenho futuro (Itam & Ghosh, 2020),

eliminando os altos niveis de stress e de rotatividade.
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Parte I1: Metodologia

O processo de investigacdo necessita de conter uma fase metodologica, onde
inclui a descri¢ao do conjunto de métodos e técnicas que guiaram a elaboracao do estudo.
Segundo Fortin (2003, p. 108) “a fase metodoldgica operacionaliza o estudo, precisando
o tipo de estudo, as defini¢cdes operacionais das varidveis, o meio onde se desenrola o

estudo e a populacao”.

A presente sec¢ao pretende descrever e fundamentar a escolha dos métodos
utilizados, assim como, enquadrar os objetivos e o propdsito que conduziram a
concretizagao deste estudo. Numa primeira instdncia sera mencionada e apresentada a
problemadtica de investigacdo, que levou a pertinéncia e ao desenvolvimento da pesquisa
em causa. De seguida, serdo expostas a pergunta de partida e as questdes de investigacao,
conduzindo até ao terceiro ponto, onde serdo apresentados o objeto e os respetivos
objetivos do estudo. Posteriormente, no quarto ponto, serd mencionada a abordagem
utilizada na metodologia e serdo apresentados os métodos e as técnicas que possibilitaram
a recolha de dados. De seguida, serdo enquadrados os participantes do estudo, com a
respetiva caracterizagdo da amostra. Por fim, mas ndo menos relevante, serdo

referenciadas as consideragdes €ticas ponderadas na realiza¢do da corrente investigagao.
1. Problematica de Investigacao

Desde sempre que os primeiros dias € semanas num novo trabalho tendem a ser
cheios de excitagdo, ansiedade e nervosismo. Sabemos que comegar a trabalhar numa
nova organizacao resulta num conjunto de desafios e emocgdes, principalmente numa

altura em que passamos por grandes mudangas sociais, tecnoldgicas e culturais.

Com o dinamismo de existirem quatro geracdes a trabalharem em simultaneo, com
os avangos tecnologicos em grande escala e com as mudangas que a crise do Covid-19
trouxe a nossa sociedade, entrar numa nova organizacdo nunca foi tdo exigente e

desafiante, nomeadamente para a industria da hospitalidade.

A industria da hospitalidade ¢ uma indistria onde o seu sustento advém da
experiéncia do servigo que ¢ prestado ao cliente. Como tal, a necessidade de envolver os
colaboradores e deixéa-los satisfeitos e motivados tem um valor acrescido. Existe uma

maior probabilidade de o cliente ficar satisfeito com o servico, se o colaborador estiver
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satisfeito e envolvido com a sua organizagdo. Porém, esta ¢ uma industria com alta
rotatividade e de extrema exigéncia, onde muitas vezes existe a falta de consciéncia da
importancia de um processo de acolhimento, integracao e socializa¢do para o sucesso do

negaocio.

Além disso, pela minha experiéncia pessoal, o processo de acolhimento,
integracdo e socializagdo numa organizacao € bastante crucial para as nossas impressoes
futuras. Em 2021, tive a oportunidade de trabalhar numa multinacional bastante
conceituada pela forma como envolve os colaboradores. No entanto, a minha percegao
como recém-contratada nao foi a mais positiva e, consequentemente, a minha estadia na
organizagdo também ndo foi caracterizada pela melhor experiéncia. Nao senti que tivesse
um proposito, ou que estivesse emocionalmente e fisicamente envolvida com a empresa.
Os valores que a organizagdo dizia ter ndo estavam representados € o meu processo de
integracao foi pouco sentido. Nao houve qualquer tipo de formacao ou de preparacao para
a minha fun¢do. Assim como, ndo me foi facilitado o processo de socializacdo com os
meus colegas de trabalho. A falta de conexao inicial foi tdo grande e a primeira impressao
foi tdo fraca que me desmotivou desde o inicio. Esta desmotivagao ¢ a falta de conexao
levaram-me a abandonar a organiza¢do precocemente. Com esta experiéncia, foi-me
visivel que existia uma lacuna na importancia que algumas organizacdes dao ao processo
de acolhimento, integracdo e socializacdo, € que esse processo precisava de ser tornado

mais visivel e melhorado.
2. Pergunta de partida e Questoes de investigacio

A pergunta de partida, levantada a partir da problematica mencionada, foi a
seguinte: Qual a importancia do processo de acolhimento, integracdo e socializagdo, para

uma melhor experiéncia do colaborador, dentro da indéstria da hospitalidade?

Com o desenvolver da investigagdo, e tendo por base o estudo de caso do Sheraton

Lisboa Hotel & Spa, outras questoes secundarias foram levantadas.

As questdes de investigacdo que surgiram na realizacdo do estudo foram as

seguintes:

- Como ¢ que o processo de acolhimento, integragdo e socializagdo

influencia a experiéncia do colaborador?
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- Como ¢ que os colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel & Spa

experienciam o processo de acolhimento, integragdo e socializacdo?

- Em que medidas ¢ que a conduta estabelecida pelo Sheraton Lisboa Hotel
& Spa afeta a experiéncia dos colaboradores e quais os resultados

organizacionais?
3. Objeto e Objetivos de investigacio

A presente investigacdo tem como propdsito estudar a importancia do processo de
acolhimento, integracdo e socializacdo na experiéncia do colaborador, dentro da industria
da hospitalidade, recorrendo ao estudo de caso do Sheraton Lisboa Hotel & Spa. Como
tal, o objeto de estudo sdo todos os colaboradores que passaram por um processo de

acolhimento e integragdo nesta mesma organizagao, nos ultimos 7 anos.

A delimitacdo do objeto teve como fundamento a entrevista realizada a Diretora
de RH da organizagdo, uma vez que se pretendia entender e verificar a implementacao do
processo com o0 maximo rigor e critério. Segundo a responsavel do departamento de RH,
“Com esta empresa colaboro hd 7 anos.” e “(...) entrei nesta empresa como diretora de
formagdo e o processo que esta a ser implementado hoje foi criado por mim.” (Joana

Marques, 2022: anexo IV. d.).

Todavia, o objetivo “de um estudo indica o porqué da investigacdo. E um
enunciado declarativo que precisa a orientagdo da investigacdo segundo o nivel dos

conhecimentos estabelecidos no dominio em questdao” (Fortin, 2003, p. 100). Posto isto,

o0s objetivos especificos desta investiga¢ao, sdo:

- perceber como ¢ que o processo de acolhimento, integracdo e socializagdo

influencia a experiéncia do colaborador;

- perceber como ¢ que os colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel & Spa

experienciam o processo de acolhimento, integragdo e socializacdo;

- perceber em que medidas € que a conduta estabelecida pelo Sheraton Lisboa
Hotel & Spa afeta a experiéncia dos colaboradores e quais os resultados

organizacionais.
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Pretende-se ainda, que o presente estudo possa servir como ponto de partida para
que, através de boas praticas e de determinadas estratégias, possa melhorar a qualidade
do processo de acolhimento, integragdo e socializacdo implementado pelo Hotel Sheraton
Lisboa, contribuindo, desta forma, para melhorar a experiéncia geral dos seus

colaboradores.
4. Meétodo e Técnicas de Investigacio

No que concerne a natureza desta investigagao, esta consiste num estudo de caso,

seguindo uma abordagem metodologica qualitativa.

No entanto, o uso desta abordagem pode trazer algumas limitacdes, como o facto
de ser uma investigacdo demorada, ter uma dificuldade acrescida de sintese de dados, de
os procedimentos nao serem estandardizados e de dificultar o estudo de populagdes com

grandes dimensdes.

Contudo, e tendo em conta as caracteristicas do estudo, consideramos que a
abordagem qualitativa oferecia maiores possibilidades de atingir os objetivos propostos
e, de obter uma melhor compreensao da envolvente contextual e das particularidades do

objeto de estudo.

O trabalho desenvolvido assumiu as caracteristicas de um estudo de caso, uma vez
que, segundo Fortin (2003, p. 164), “o estudo de caso consiste numa investigagdao
aprofundada de um individuo, de uma familia, de um grupo ou de uma organizacao”.
Desta forma, a inten¢do da atual investigacdo foi de compreender os processos que
ocorrem num contexto organizacional especifico, utilizando o estudo de caso do Sheraton

Lisboa Hotel & Spa.

A escolha desta organizagao prendeu-se pelo facto de ser uma das maiores e mais
conceituadas organizagdes internacionais dentro do setor da hospitalidade. Assim como,
pela facilidade de acesso interno a todo o processo, uma vez que foi permitido trabalhar

de perto com a organizagao.

A utilizagao do estudo de caso, consente obter informag¢ao mais detalhada sobre o
fenémeno em estudo, assim como, ter uma andlise mais completa, possibilitando extrair

um maior nimero de ideias e ligagdes entre variaveis (Fortin, 2003). Porém, a utilizacao
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deste método nao permite a generalizagdo ou a comparacdo com outras populagoes,

organizagdes ou situagdes (Fortin, 2003).

Tendo em conta os objetivos do estudo, foram utilizadas técnicas de recolha de
dados qualitativas, de modo a ser possivel ter acesso a complexidade da situagdo que se
pretendeu estudar. As técnicas que serviram como instrumento de analise nesta

investigacao foram a pesquisa documental, a entrevista e o inquérito por questionario.
4.1. Pesquisa Documental

A pesquisa documental “[...] propde-se a produzir novos conhecimentos, criar
novas formas de compreender os fenomenos e dar a conhecer a forma como estes tém

sido desenvolvidos” (Sa-Silva, Almeida, & Guidani, 2009, p. 14).

A utilizagdo desta técnica permitiu a recolha de informacao interna de documentos
correspondentes aos procedimentos de acolhimento e integracdo aplicados pelo Sheraton
Lisboa Hotel & Spa. A pesquisa documental teve inicio, nas instalagdes do Hotel, em
Picoas, no dia 6 de junho de 2022 e terminou no dia 8 junho de 2022. O objetivo passou
por perceber quais os processos de integracdo internos que estdo documentados na
organizagao, assim como, extrair informagdes que pudessem sustentar e acrescentar valor

ao guido das entrevistas.
Os documentos que foram suscetiveis de ser obtidos e analisados, foram:

- 0 Manual de Integragdo dos Recursos Humanos com a agenda de todo o

processo (anexo I);

- 0 Guido de Entrevista dos Recursos Humanos aos colaboradores ap6s um més

de contratacdo (anexo II);
- 0 Manual de Acolhimento distribuido as novas contratacdes (anexo III).
4.2. Entrevista

A técnica de recolha de dados por entrevista ¢ “um processo de interagdo social
entre duas pessoas na qual uma delas, o entrevistador, tem por objetivo a obtencao de
informacdes por parte do outro, o entrevistado” (Haguette, 1997, p. 86). Neste estudo, a

entrevista teve como proposito a obtencdo de informacgdes, percegdes, interpretagcdes e

95



experiéncias relevantes sobre o processo de acolhimento e integragao implementado pelos

departamentos do Sheraton Lisboa Hotel & Spa.

As entrevistas possuiram uma estrutura semiestruturada, combinando perguntas
fechadas e, maioritariamente abertas, como forma de facilitar a expressao do entrevistado

e evitando que o sujeito se afastasse do objetivo de estudo. Neste tipo de entrevista,

“certamente a mais utilizada em investigagdo social [...], o investigador
dispde de uma série de perguntas-guias, relativamente abertas, a proposito das quais
¢ imperativo receber uma informacao da parte do entrevistado. [...] Tanto quanto
possivel, «deixara andar» o entrevistado para que este possa falar abertamente [...].
O investigador esforcar-se-a simplesmente por reencaminhar a entrevista para os
objetivos” (Quivy & Campenhoudt, 1992, p. 194)

No concernente a estruturacdo e conce¢do dos guides das entrevistas foram
definidos um conjunto de objetivos e identificados os temas pertinentes a serem

abordados. Para este estudo, foram elaborados dois guides de entrevistas.

O primeiro guido (anexo IV. a.) foi desenhado com 14 perguntas principais,
consoante o Modelo dos 6 Cs de Bauer e consoante a pesquisa documental
previamente realizada. O proposito deste guido era entrevistar a Diretora de RH
do Sheraton Lisboa Hotel & Spa, como forma de obter informagdes pertinentes
sobre como ¢ que o departamento de RH acolhe e integra as novas admissdes
interligando as boas praticas do Modelo de Bauer. Além disso, proporcionou a
defini¢do de uma linha temporal para a anélise do estudo, facilitando a obtengao

de dados mais concretos.

O segundo guido (anexo VII. a.) foi delineado com base na entrevista pré-realizada
a Diretora de RH e ap6s a obtengdo dos resultados do inquérito por questionario efetuado
aos colaboradores. O objetivo deste guido com 11 perguntas principais concentrou-se em
perceber se existiam diferengas no processo de acolhimento e integracdo implementado
por cada departamento. No fundo, procurou-se comparar as perspetivas intervenientes
relativamente ao processo em si € a experiéncia sentida pelos colaboradores. Em caso de
nenhum processo ter sido implementado pelo departamento entrevistado, seriam apenas
realizadas duas questdes como forma de perceber o porqué da ndo implementagao, e qual
o grau da sua percecao sobre a experiéncia do colaborador (anexo VII. a., questdes 1.1. e
1.2.). Com o conhecimento das respostas ao questiondrio e a caracterizagao da amostra,

foi possivel delinear quais os departamentos pertinentes para serem analisados. Nesta
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investigacao, foram escolhidos os responsaveis de departamento nos quais a amostra
estava inserida, contabilizando um total de 9 departamentos: Compras, F&B Geral, F&B

Cozinha, Front Office, Housekeeping, Manutencdo, Revenue & Reservas, Sales, Spa.

As entrevistas ndo possuiram guido rigido, pelo que cada participante pdde
expressar-se livremente. As perguntas foram colocadas seguindo uma ordem pré-
definida, no entanto, dado a sua forma semiestruturada, outras perguntas foram
adicionadas no decorrer da conversa, facilitando a recolha de uma maior quantidade de
informacao. As respostas dos entrevistados, foram registadas recorrendo a gravagao por

telemovel, um processo que facilita a transcri¢ao e evita distracdes ou interrupgoes.

Na presente investigacdo, todos os entrevistados foram contactados previamente,
garantindo a sua disponibilidade. Neste acontecimento, foi enviando uma carta para cada
responsavel de departamento (anexo VII, b.), a explicitar os objetivos gerais do estudo, a
importancia da sua participagdo ¢ o porqué de terem sido escolhidos para serem
entrevistados. Além disso, foi também mencionado que todos os participantes poderiam

recorrer a0 anonimato e que a participagdo dos mesmos, era totalmente voluntaria.

Ap0s a aceitagdo em participar na entrevista, foi fornecido a cada entrevistado um
requerimento de autorizagdo para a gravacdo e uso da mesma para fins totalmente

académicos, que todos os participantes assinaram devidamente (anexo VIII).

A realizagdo das entrevistas teve inicio a dia 15 de junho de 2022 e término a dia
22 de julho de 2022, alcancando a totalidade dos participantes. Das entrevistas realizadas,
8 decorreram em formato presencial dentro das instalagcdes do Hotel Sheraton Lisboa e,
uma das entrevistas, foi concretizada no formato online via Teams, por questdes de

logistica e disponibilidade do entrevistado.

Na realizagdo das entrevistas foi feita uma parte introdutéria de agradecimentos,
contextualizagdes e enquadramentos de como toda a entrevista iria decorrer (anexo IV, a.

e VII, a.). Segundo Guerra (2006),

“Néo se deve esquecer as questdes prévias a colocar no inicio das entrevistas, tais
como a explicitagdo do objeto de trabalho, a valorizagao do papel do entrevistado no
fornecimento de informagdes considerando o seu estatuto de informador
privilegiado, a duragdo e a licenca para gravar, etc.” (p. 60)
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Além disso, no guido da entrevista constaram duas grelhas de preenchimento, para
facilitar a posterior andlise. A primeira grelha destinava-se a assinalar a Data, Local, Hora
de Inicio e Duracdo da entrevista; e a segunda grelha, a caracterizagdo do entrevistado,
com o Nome, Idade, Escolaridade, Departamento, Categoria Profissional, Tempo de

Colaboragio ¢ Area de formacio.

A primeira entrevista feita & Diretora de RH, teve uma duragdo de 63 minutos, e
as restantes entrevistas feitas aos responsaveis de departamento tiveram uma duragdo

média de 15 minutos.

As entrevistas foram gravadas e, posteriormente, o seu conteudo foi transcrito
(anexo IX), uma vez que, segundo Fortin (2003, p. 249), “os dados registados devem ser
transcritos antes da analise. A analise dos dados colhidos durante as entrevistas consiste

essencialmente em proceder a uma analise de contetido™.
4.3. Inquérito por Questionario

O inquérito por questionario “designa toda a atividade de investigagcdo no decurso
da qual sao colhidos os dados junto de uma populag¢do ou por¢ao desta com o objetivo de
examinar atitudes, opinides, crengas, ou comportamentos desta mesma populagdo.”

(Fortin, 2003, p. 168).

O uso da técnica de recolha de dados de inquérito por questionario vem permitir
a esta investiga¢do alcangar um maior numero de participantes, uma vez que “O inquérito
tem a vantagem de permitir a colheita de dados junto de um grande numero de sujeitos
ou junto de grupos mais restritos, tendo em ateng¢ao o caracter representativo da populagdo
estudada” (Fortin, 2003, p. 168). Desta forma, o objetivo desta analise passou por avaliar
junto dos colaboradores participantes, como € que tinham experienciado o processo de
acolhimento, integracdo e socializacdo do Sheraton Lisboa Hotel & Spa (recorrendo ao
Modelo dos 6 Cs de Bauer), e como ¢ que ¢ sentida a sua experiéncia atual no Hotel

(recorrendo ao Modelo de Morgan e ao Modelo mais atual de Bersin).

O inquérito contou com um total de 14 questdes, divididas em 4 partes essenciais
(anexo VI): a primeira, destinada as informagdes sociodemograficas dos participantes; a
segunda parte, com perguntas relacionadas com a situagao contratual dos participantes do

Sheraton Lisboa; a terceira, referenciada pelo Modelo de Bauer (2021), avaliando o
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processo de acolhimento, integracao e socializacdo implementado pela entidade; e a
quarta, e ultima parte do inquérito, reservada a perce¢ao da experiéncia do colaborador
com base no Modelo de Morgan (2017) e no Modelo de Bersin (2021). Todas as partes
do inquérito, contaram com uma breve descricao da finalidade das questdes a serem

mencionadas.

O questionario implementado contou ainda, no seu inicio, com a descri¢do do
tema e do objetivo de estudo, assim como, com a sua dura¢do e com a informacao de que
o inquérito seria anénimo. Além do mais, foi ainda indicado que os dados obtidos seriam
apenas alvo de um estudo puramente académico, podendo o participante desistir ou
interromper a sua participagdo uma vez que era totalmente voluntaria. Por fim, foi
agradecida a colaboracdo do participante e facultado o e-mail da investigadora para
comentarios ou esclarecimentos futuros. Como forma de garantir a compreensdao dos
participantes e, respeitando as consideragdes éticas subjacentes, foi colocado um campo
de reconhecimento de participagdo voluntaria e andénima para que fosse permitido

prosseguir.

A selecdo dos participantes para responderem ao inquérito, tal como mencionado
anteriormente, teve como fundamento a entrevista realizada a Diretora de RH. Como tal,
foram inquiridos todos os colaboradores que integraram na organiza¢do ha menos de 7
anos, uma vez que segundo a Diretora de RH “Eu entrei nesta empresa como diretora de
formagdo e o processo que esta a ser implementado hoje foi criado por mim.” (Joana

Marques, 2022: anexo IV. d.).

A escolha de nao se analisar outras linhas temporais, deveu-se ao facto de nao
existir um sustento documental ou verbal de quem implementava ou desenhava o
processo anterior. Desta forma, e para que existisse um maior rigor na analise de
investigagdo, procedeu-se a recolha dos dados dos colaboradores que integraram na
organizacao desde janeiro de 2015 até maio de 2022. Os dados que obtivemos foi de um

total de 57 colaboradores, protegendo de seguida o seu anonimato.

O questionario foi elaborado na plataforma Qualtrics e respondido através de um
Tablet disponibilizado pela investigadora, assegurando que toda a amostra seria inquirida,
e que se iria obter a totalidade das respostas. As respostas foram recolhidas entre a datas

de 20 a 30 de junho de 2022.
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Os dados recolhidos através da aplicagdo de inquérito por questionario, foram
medidos, maioritariamente, recorrendo a uma escala tipo Likert. A escala foi
compreendida de 1 a 5, que varia entre: 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3 —
Concordo; 4 — Concordo Totalmente; 5 — Nao tenho Opinido. A escolha de ter uma
avaliagcdo de concordancia de 1 a 4, ¢ o 5 ser denominado como “ndo tenho opinido”,

prendeu-se pelo facto de ndo facilitar a opinido neutra do participante.

Apods a recolha dos dados, estes foram tratados e analisados recorrendo ao
programa informatico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) e ao Excel, com

o fim de elaborar uma analise de relacao entre os modelos em estudo.
5. Participantes

O presente estudo envolveu dois tipos de participantes, os participantes
envolvidos nas entrevistas e os participantes envolvidos no inquérito por questionario.
Inicialmente a amostra foi delineada a partir do niimero de colaboradores do Sheraton
Lisboa Hotel & Spa. O critério de exclusdo para a participagdo na investigagao teve como
base a entrevista realizada a Diretora de RH do proprio hotel, uma vez que, a mesma
confessou ter sido contratada em 2015 pela marca para pensar e implementar o processo
de acolhimento, integracdo e socializacdo. Por este motivo, todos os colaboradores que
se encontravam ha mais de 7 anos a trabalhar nesta organizagdo, ndo foram aceites como
elegiveis para o estudo. Desta forma, a investigacdo em causa contou com uma amostra
de 57 participantes. De seguida, consoante o departamento da populagdo da amostra de
colaboradores, foi definida a amostra de responsaveis de departamento. Esta amostra

contou com um total de 10 participantes.

Tabela 3 - Distribuicao das variaveis sociodemograficas dos colaboradores

participantes.
Frequéncia  Percentagem

Género Feminino 29 50.88%

Masculino 28 49.12%
Habilitagdes 3° Ciclo do Ensino (9°ano) 7 12.28%
Literari . - .

1terarias Ensolno Secundario ou Equivalente 2 38.60%

(12°ano)

Curso d’e Especmhza(;ao ] 14.04%

Tecnologica

Licenciatura ou Bacharelato 16 28.07%

Mestrado 4 7.02%
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Idade 18-21 1 1.75%
22-41 42 73.68%
42-57 14 24.56%

Fonte: Elaborado pela autora.

Os colaboradores participantes, como mencionado na Tabela 3, t€ém idades
compreendidas entre os 18 e os 57 anos, com uma frequéncia maioritaria de 42
participantes na geracdo Y (individuos com idades compreendidas entre os 22 e os 41
anos). Ainda, nos parametros etarios segue-se a geragdo X, com 14 participantes (com
idades compreendidas entre os 42 e os 57 anos) e, por ultimo, a gera¢do Z com apenas 1
participante (individuo com idade compreendida entre os 18 e os 21 anos). Considerado
o tamanho da amostra e nimero de respostas por geracdo, compreendeu-se que, apesar da
relevancia geracional nos processos de acolhimento e integra¢do descritos na revisao de
literatura, esta representatividade ndo ¢ suficiente para estabelecer comparagdes

significativas nesta investigacao.

Relativamente ao género, a amostra foi bastante uniforme, apresentando 29
participantes do sexo feminino e 28 participantes do sexo masculino. Da amostra
recolhida foi possivel extrair as habilitagdes académicas, onde 7 dos participantes
completaram o 3° ciclo de ensino, 22 participantes completaram o ensino secundario ou
o equivalente, 8 participantes formaram-se num curso de especializacdo tecnologica, 16
participantes sdo licenciados ou tiraram bacharelato, e os restantes 4 participantes

concluiram o grau de mestrado.

Tabela 4 - Distribuicao das variaveis sociodemograficas dos responséaveis de
departamento participantes.

Frequéncia  Percentagem

Género Feminino 6 60%
Masculino 4 40%
Habilitagdes 3° Ciclo do Ensino (9°ano) 1 10%
Literarias Ensoino Secundério ou Equivalente 4 40%
(12°ano)
Licenciatura ou Bacharelato 5 50%
Idade 22-41 3 30%
42-57 4 40%
+58 3 30%

Fonte: Elaborado pela autora.
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Relativamente aos responsdveis de departamento que contemplam a amostra
(Tabela 4), é possivel verificar que a geragdo maioritaria, com 4 participantes, ¢ a geracao
X (com idades compreendidas entre os 42 e os 57 anos), segue-se as geragdes Y com 3
participantes (idades compreendidas entre os 22 e os 41 anos) e a geracao Baby Boomers
(com mais de 58 anos) com a mesma frequéncia de 3 participantes. A amostra traduz
ainda, o género dos participantes, onde 6 sdo do sexo feminino e 4 do sexo masculino.
Por fim, as habilitagdes literarias destacam que 5 dos participantes sdo licenciados ou
tiraram bacharelato, 4 dos participantes completaram o ensino secundario ou o

equivalente, e que, 1 individuo concluiu apenas o 3° ciclo de ensino.
6. Consideracoes Eticas

“Qualquer investigacdo efetuada junto de seres humanos levanta questdes morais

e éticas” (Fortin, 2003, p. 113). No sentido mais amplo, a ética ¢ definida como

“a ciéncia da moral e a arte de dirigir a conduta. [...] € o conjunto de permissdes e de
interdicdes que tém um enorme valor na vida dos individuos e em que estes se
inspiram para guiar a sua conduta” (Fortin, 2003, p. 114).

Tendo por base esta premissa, existe um conjunto de praticas éticas e morais que
foram tidas em consideracdo e foram defendidas no decorrer desta investigagdo, sendo
estas: o Direito a Intimidade, onde todos os participantes tiveram a liberdade de decidir
sobre a extensdo da informagdo que queriam facultar, mesmo que esta tenha sido intima
ou privada; o Direito ao Anonimato e a Confidencialidade, uma vez que na recolha de
dados por entrevista todos os participantes receberam uma carta que expressava a
oportunidade de requererem o anonimato e, no método de inquérito por questionario, a
informagdo de anonimato era divulgada na introdugdo do questionario onde também era
pedido que validassem o seu consentimento para prosseguir. Contudo, na recolha de
dados por pesquisa documental, o Manual de Acolhimento do Sheraton Lisboa Hotel &
Spa facultado as novas admissdes foi disponibilizado pela entidade para consulta no
decorrer desta investiga¢do mas, no entanto, ndo foi autorizada a sua divulgacao, pelo que
todos os dados foram protegidos e confidenciados; o Direito a um Tratamento Justo e
Leal, onde todos os participantes foram igualmente informados dos procedimentos e
tiveram todos as mesmas oportunidades de participacao; Direito Contra o Desconforto e
Prejuizo, todos os participantes foram deixados a vontade e foi dado espago e liberdade
para se expressarem livremente, sem qualquer tipo de pressao ou incoémodo. Além disso,

seja no questionario, seja nas entrevistas, todos os intervenientes foram informados que
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poderiam desistir ou abandonar o estudo sem qualquer tipo de penalizagdo ou prejuizo; o
Direito ao Consentimento Informativo, uma vez que todos os participantes, assim como
o Diretor Geral da Entidade, receberam uma carta formal (anexo V) a solicitar a sua
participacao ou a sua envolvéncia na investigacao; e, o Direito a Autonomia, respeitando
que todos os intervenientes tivessem a capacidade de decidir por eles proprios sobre a

participag@o no estudo.

Ainda, todos os dados recolhidos foram guardados e protegidos respeitando as
disposigoes legais do Regulamento Geral de Protecao de Dados (RGPD), e todo o seu

conteudo, foi tnica e exclusivamente utilizado para a concretizagao deste estudo.
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Parte III: Apresentacio e Discussiao dos Resultados

Nesta sec¢do, procede-se a apresentacdo, analise e discussdo dos resultados
proporcionados pelo levantamento e recolha de dados. Por uma questao de organizacao
optou-se por compor esta seccdo tendo em conta a estruturagdo metodologica
anteriormente definida. Desta forma, comecar-se-4 por enquadrar o Estudo de Caso do
Sheraton Lisboa Hotel & Spa, mencionando a histéria da marca, a apresentagcdo e
posicionamento da empresa, o perfil do hdspede e a estrutura organizacional.
Posteriormente, serd realizada a apresentacdo, analise e discussdo dos dados relativos ao
processo de acolhimento, integracdo e socializacdo e a experiéncia do colaborador, de
modo a permitir uma melhor correspondéncia e compreensao dos dados recolhidos. Por

fim, é feita uma sintese relativa a esses mesmos dados.
1. Enquadramento do Estudo de Caso — Sheraton Lisboa Hotel & Spa
1.1. Historia da Marca

A origem da cadeia hoteleira Sheraton comegou em 1937, quando dois colegas de
Harvard, Ernest Henderson e Robert Moore, compraram os Stonehaven Hotels em
Springfield, Massachusetts. Neste mesmo ano, os investidores compraram a Standard
Investing Company, com o objetivo de administrar os seus hotéis e de expandir a sua

marca.

Pouco tempo depois, em 1944, Ernest Henderson e Robert Moore adquirem o
famoso hotel Copley Plaza, em Boston, permitindo que se expandissem rapidamente e
que continuassem a comprar outras linhas de hotéis. Em 1949, d4-se a internacionalizag¢do

da marca, com a aquisi¢ao de duas cadeias de hotéis no Canada.

O primeiro hotel Sheraton, tal como hoje conhecemos, foi pensado e construido
em 1957, nos Estados Unidos da América, conhecido pelo nome “Philadelphia Sheraton
Hotel”. Em 1958, o Sheraton tornou-se a primeira rede hoteleira a informatizar as suas
reservas ao lancar o programa Reservation, o primeiro sistema automatico de reservas
eletronicas do setor hoteleiro. Em 1959, o Sheraton adquire as suas primeiras
propriedades fora da América do Norte, comprando quatro hotéis da propriedade Matson
Lines, na praia de Waikiki em Honolulu, Havai. A partir deste momento, a cadeia

expande-se para outros estados e continentes, crescendo exponencialmente e conseguindo
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em 1985, ser a primeira cadeia internacional de hotéis a operar na Republica Popular da

China.

Em 1998, a Starwood Hotels & Resorts Worldwide, Inc., reconhecida como uma
das maiores empresas de hotelaria e lazer do mundo, compra a cadeia Sheraton. A
Starwood reformula a presenca da marca, e passa a ser a maior cadeia internacional no
setor hoteleiro, com um total de nove marcas: St. Regis®, The Luxury Collection®, W®,
Westin®, Le Méridien®, Sheraton®, Four Points® by Sheraton, AloftS™ e ElementS™,

cada uma delas com as proprias caracteristicas e valores.

No ano de 2006, a cadeia Sheraton faz parceria com a empresa Microsoft® e cria
o conceito The Link@Sheraton. Um conceito totalmente novo, onde o Sheraton se torna
o primeiro hotel do setor a reposicionar o Lobby como um centro de conectividade,

permitindo que os hdspedes trabalhem, relaxem, socializem no espago onde comem.

Em 2015, o Sheraton possuia um portfélio com mais de 435 hotéis e 88 resorts,
em mais de 70 paises em todo o mundo. Um ano depois, em setembro de 2016 todos os
colaboradores da companhia recebem um e-mail com o assunto “Togheter we re better”,
um dos momentos mais marcantes na histéria da marca, o dia em que a Marriott
International compra a Starwood, passando assim, a ser a maior companhia hoteleira do

mundo.

A marca Marriott foi fundada em 1927, quando os recém-casados J. Willard e
Alice S. Marriott, juntamente com o seu parceiro de negdcios Hugh Colton, abrem o
primeiro franchising de A&W Root Beer e cachorros quentes em Washington, D.C. Um
ano depois, Marriott abre mais duas Hot Shoppes como restaurante drive-in na Costa
Leste, nos EUA, captando a atencdo de muitos hospedeiros de bordo que paravam no
restaurante para comprar comida para levar para o embarque. Assim, surgiu a ideia de
expandir o negocio para a companhia aérea “In-Flight”, fazendo entregas de almocos

embalados para os passageiros.

O contacto com o hospede e a percecdo das suas necessidades, fez com que a
Marriott mudasse o ramo do seu negocio. Em 1969, a marca abre o seu primeiro hotel
internacional, em Acapulco, no México, e em 1972, faz parceria com a Sun Line, e torna-

se a primeira empresa de hospedagem a entrar no negdcio de cruzeiros. Neste mesmo ano,
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o filho de J. W. Marriott ¢ nomeado CEO da Marriott, que se mantem até aos tempos

atuais.

Em 1983, a empresa compra o Hotel Courtyard, o primeiro hotel com alojamento
para viajantes em negocios, € em 1995, adquire uma marca historica ao representar 49%

do The Ritz-Carlton Hotel Company.

Anos mais tarde, em 2013, a companhia inaugura os hotéis Moxy, a primeira
cadeia da marca a entrar no segmento econdomico. E, trés anos depois, a Marriott
Internacional compra a Starwood e torna-se a maior cadeia hoteleira do mundo, operando

em mais de 110 paises, com mais de 7000 hotéis e com um conjunto de 30 marcas.
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Fonte: Marriott International, 2022.

Ilustracao 7 - Portefolio das Marcas Marriott.

As 30 marcas que fazem parte do portefolio da Marriott, encontram-se divididas
em duas categorias: os Classicos, que proporcionam uma experiéncia intemporal ao
cliente; e os Distintivos, que sdo notaveis pela experiéncia distinta e pelo servigo inovador
e criativo. Ainda, no portefolio da Marriot, as marcas subdividem-se em trés segmentos:
os de Luxo, que sdo hotéis extraordinarios que elevam cada momento da estadia do
hospede; os Premium, que requerem um atendimento sofisticado e extremamente

atencioso; e o Select, que envolvem uma experiéncia simples e acessivel para o viajante.
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O Sheraton, tal como observamos na Ilustragao 7, encontra-se categorizado como um

hotel Classico e Premium.
1.2. Historia do Sheraton Lisboa Hotel & Spa

O Hotel Sheraton Lisboa nasce do antigo e luxuoso Hotel Aviz, em Picoas, Lisboa.
O Hotel Aviz foi construido entre os anos de 1931 e 1933, na rua Marqués Fronteira, em
Lisboa, pelo arquiteto Vasco Regaleira. Este hotel acolheu grandes celebridades como a
atriz americana Ava Gardner, o tenor Enrico Caruso, primeira dama Argentina Eva Peron,
e o lendario arménio Calouste Gulbenkian, um dos homens mais ricos do mundo nessa

época.

Além de receber grandes celebridades, o Hotel Aviz também foi marcado por
grandes momentos histdricos, chegando a receber espides ingleses e alemaes que se

reuniram nos seus saldes durante a Segunda Guerra Mundial.

Anos mais tarde, em 1972, no local do luxuoso Hotel Aviz, foi construido o
emblematico Sheraton Lisboa Hotel & Towers. Em 2006, o hotel foi renovado e mudou

de nome para Sheraton Lisboa Hotel & Spa, tal como € conhecido ainda hoje.

O Sheraton Lisboa Hotel & Spa ¢ um dos icones hoteleiros mais reconhecidos de
Lisboa ¢ esta idealmente localizado no centro da cidade. Possui uma cotacao de 5 estrelas,
tendo, por isso, que estar em conformidade com uma série de pré-requisitos, estabelecidos
por meio da Portaria N°465/2008, acerca das facilidades para hdspedes, estrutura e

servigos do hotel.

Com 50 anos de experiéncia, celebrados este ano, o hotel conta com 369 quatros

e 35 pisos, dispostos da seguinte forma:

Tabela 5 - Disposi¢do dos Andares do Sheraton Lisboa Hotel & Spa.

Andar Descricao
R Panorama
24° Club Lounge e Club Rooms

20°a 25° Club Floor e Suite Presidencial
18%a 19° Premium Rooms

3°al7° Deluxe Rooms
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Deluxe Rooms, Departamento de Sales, Revenue & Reservas, Diregao

0
Geral

1° Spirito Spa, Sheraton Fitness, Piscina e Saldes de beleza

S Departamento Financeiro, Informatico e Marketing

B Banquetes

0 Rececdo, Concierge, Lobby Bar e Lobby Bistro

-1 Cozinha, Room Service, Departamento de F&B, Salas de Conferéncias

-2 Balnearios e Ginasio para colaboradores
Garagem, Posto de seguranca, Posto médico, Sala de formacao,

> Departamento de Compras, Recursos Humanos e Manutencao

-4 Lavandaria, Refeitério e Housekeeping

-5 Arquivo

-6 Sala das Maquinas

Fonte: Elaborado pela autora, com base no Sheraton Lisboa, 2022.

Os quartos do Sheraton Lisboa Hotel & Spa dispdem de: 1 Suite Presidencial, 10
Suites Standard, 74 Quartos Club, 34 Deluxe Premium, 51 Starwood Preferred Guest
(SPG), 282 Quartos Deluxe e 2 Quartos equipados para deficientes.

Além disso, o Hotel conta ainda com um sistema de Wi-Fi gratuito em todo o
espaco, 24 horas de acesso ao Sheraton Fitness, um restaurante conceituado com menus
preparados ao dia, uma piscina ao ar livre, um conjunto de salas de tratamento e
relaxamento no Spirito Spa, um espago aberto para reunides e refeicdes com vista sobre
Lisboa e o Rio Tejo, e ainda, dois andares totalmente equipados para conferéncias e

reunioes.
1.3. Posicionamento do Sheraton Lisboa Hotel & Spa

O Hotel Sheraton Lisboa posiciona-se no mercado como sendo o ponto de
encontro do mundo, promovendo a produtividade, os relacionamentos, o crescimento € a
integragdo como os principais focos motivacionais de negocio (Manual de Acolhimento
do Sheraton Lisboa, 2022). A missdo do Sheraton Lisboa ¢ de conectar os hospedes com

o seu lar em qualquer parte do mundo, para qualquer parte do mundo.
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Fonte: Manual de Acolhimento do Sheraton Lisboa Hotel & Spa, 2022.

Ilustracgao 8 - Posicionamento ¢ Valores do Sheraton Lisboa Hotel & Spa.

Os principais valores do hotel, como observamos na Ilustragdo 8, sdo: o
Acolhimento, “Somos acolhedores, amigdveis e inclusivos e por isso damos as boas
vindas ao mundo” (Manual de Acolhimento do Sheraton Lisboa, 2022); a Confianga,
“Mais de 80 anos de historia da-nos a confianca que os nossos servigos sao lideres na
nossa area. O Sheraton representa confianga, proximidade e exceléncia” (Manual de
Acolhimento do Sheraton Lisboa, 2022); e, a Comunidade, “O Sheraton esta no centro de
uma comunidade global e inclusiva. Somos conectores e facilitadores do poder da
comunidade porque reunimos e agregamos as pessoas” (Manual de Acolhimento do

Sheraton Lisboa, 2022).

O compromisso passa por criar uma empresa que seja um Otimo lugar para
trabalhar, oferecendo experiéncias maravilhosas aos hospedes e bons negocios para os

seus stakeholders.
1.4. Perfil do Hospede

O Hotel Sheraton Lisboa ¢ um hotel que se distingue da maioria dos outros hotéis
pela sua classificagdo e pelo seu posicionamento. Uma vez que, o hotel oferece
comodidades de Business Center com servigo de impressao e fax, salas de reunides, Wi-

Fi gratuito, computador no Lobby e outros work places, o tipo mais comum de hospedes
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sdo turistas em negodcios e tripulagcdes de companhias aéreas. Nao obstante, mas com
menor frequéncia, também turistas de férias procuram o Sheraton Lisboa para se

acomodarem.

Apesar de o mercado alvo do Sheraton Lisboa nao ser maioritariamente viajantes
de lazer, existem esforcos feitos pelo hotel para atender e tentar chegar a varios segmentos

de mercado.

No entanto, o Sheraton Lisboa Hotel & Spa pertence a uma categoria hoteleira de
gama alta, pelo que os seus clientes pertencem a uma classe alta e média com orgamento

médio alto, pelo que ndo se destina a todas as classes economicas.

Contudo, e apesar dos transtornos causados pela crise do Covid-19 na industria da
hospitalidade, o Sheraton Lisboa ja registou desde o inicio do ano até junho de 2022, mais

de 36.770 estadias com viajantes de todo o mundo.
1.5. Estrutura Organizacional

O Sheraton Lisboa Hotel & Spa conta atualmente com 139 colaboradores internos,
de 11 nacionalidades diferentes. Neste universo nao estao contabilizadas as contra¢des
externas, como 0s freelancers ou os extras, isto €, trabalhadores por conta doutrem,

contratados temporariamente para responder as necessidades excecionais do Hotel.

No que concerne a caracterizagao sociodemografica dos colaboradores, € possivel

ter uma percecao generalista da populacao.

Grifico 1 — Distribuicdo por Género.

Feminino = Masculino

54,68%

Fonte: Elaborado pela autora, com base Sheraton Lisboa Hotel & Spa, junho 2022.
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Relativamente a distribui¢do por género, observamos no grafico 1, que dos 139
colaboradores, 76 dos colaboradores sdo do sexo masculino (o que corresponde a
54,68%), e que os restantes 63 colaboradores sdo do sexo feminino (o que corresponde a

45,32%).

Grifico 2 — Distribui¢ao por Geragdes.

—‘-WX = Geragio Y = Geragdo Z

Fonte: Elaborado pela autora, com base no Sheraton Lisboa Hotel & Spa, junho 2022.

No diz respeito as informagdes etdrias, o Sheraton Lisboa Hotel & Spa tem uma
média de idades de 44 anos. No gréfico 2, ¢ possivel constatar que existem quatro
geracdes a trabalharem em simultaneo nesta organizagdo. A geracdo Baby Boomers tem
22 colaboradores, a Geracdo X conta com 54 colaboradores, a geracdo Y com 62

colaboradores e, a geragdo mais recente, a geracao Z com 1 colaborador.
Grifico 3 — Distribui¢do por Anos de Antiguidade.

50 47
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B Anos de Antiguidade

Fonte: Elaborado pela autora, com base no Sheraton Lisboa Hotel & Spa, junho 2022.

Ainda de forma pertinente para o estudo, foi possivel analisar os anos de

antiguidade dos colaboradores do Sheraton Lisboa. Com base no grafico 3, € possivel
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extrair que nos ultimos 4 anos o Hotel fez contratacdes significativas, registando um total
de 47 colaboradores admitidos. Com 5 a 9 anos de casa existem 25 colaboradores. Entre
10 a 14 anos existem 8 colaboradores internos. Com 15 a 19 anos de antiguidade
encontram-se 17 pessoas a trabalhar na organizacdo. Entre 20 a 24 anos, existem 3
colaboradores, e com 25 a 29 anos de antiguidade encontram-se 2 colaboradores,
representando o menor nimero da escala. Com 30 a 34 anos de casa existem 19
individuos. Com 35 a 39 anos de antiguidade existem 13 colaboradores. E, por fim, com
o maior nimero de anos de antiguidade registados no ano corrente, existe 5 pessoas com
40 a 44 anos de casa. Olhando para os dados, € possivel extrair que existe uma diferenca
significativa sobre os colaboradores que entraram hé cerca de 20 anos na organizagao e

aqueles que se encontram nela ha mais de 30 anos.

Os colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel & Spa, encontram-se distribuidos por
13 departamentos: Compras, Financeiro, Food & Beverage (F&B), Front Office,
Informatico, Manuten¢do, Marketing, Recursos Humanos, Revenue & Reservas,

Sales/Comercial, Segurancga, Spa.

Diretor Geral

Assistente D.G.

[ [ | |
Diretora de Alojamento BN
Diretora de Sales Diretor Financeiro Diretora de RH (Front Office e iz e‘OIRde LEGme s
~ eservas
Housekeeping)
[ | | | [ |
Chefe de SPA Chefe de Compras Chefe de F&B Chefe de Manutengao Chefe de IT Chefe de Seguranca

Fonte: Elaborado pela autora, com base Sheraton Lisboa, 2022.

Figura 5 - Organograma Geral do Sheraton Lisboa Hotel & Spa.

Cada departamento, como observamos no Figura 5, tem um diretor (HOD — Head
of Department) ou um responsavel de departamento que reporta diretamente ao Diretor

Geral do Hotel. As principais atividades de cada departamento passam pelo seguinte:

Departamento de Sales: responsavel pela a promocao de vendas e coordenagao de
grupos. Encarregue por todo o processo de relacionamento com o cliente, desde a

preparagdo até ao pos-servico.

112



Departamento Financeiro: responsavel pelo controlo financeiro de todo o hotel.
Cabendo-lhe as fung¢des de tesouraria, controlo de contas, planeamento de budget, entre

outros.

Departamento de RH: responséavel por toda a parte humana interna no hotel.
Encarregue dos processos de recrutamento e selecdo, processos de acolhimento e

integracdo, beneficios, formagdes, processamento de salarios, entre outras fungdes.

Departamento de Marketing: responsavel por analisar o mercado e publicitar a

imagem do hotel.

Departamento de Alojamento — inclui o departamento de Housekeeping:
responsavel pela limpeza interna do hotel, desde as areas administrativas, as areas
destinadas aos clientes; ¢ o departamento de Front Office: responsavel pela rece¢ao do
cliente. Encarregue de assegurar as informacdes relevantes e necessarias sobre o hotel ao
hospede, tratar do processamento de check-in e check-out, tratar da bagagem do cliente,

entre outras fungdes.

Departamento de Revenue & Reservas: responsavel pela gestdo de reservas e

delineacao dos precos de quarto.

Departamento de Spa: responsavel pela promog¢do do bem-estar do hospede.

Encarregue da zona de massagens, piscina, sauna, ginasio e cabeleireiro.

Departamento de Compras: responsavel por realizar todas as compras de materiais
€ servicos que sejam necessarios para o funcionamento do hotel, assim como, lidar com

fornecedores e receber a mercadoria.

Departamento de Food & Beverage — inclui o departamento de F&B Geral:
responsavel por toda a logistica de alimentos e bebidas, servico de mesa, banquetes,
rooms service, entre outros; e, o departamento de F&B Cozinha: responsavel pela

confessam alimentar para os clientes do hotel e para o staff.

Departamento de Manutengdo: responsavel pela manutencdo e arranjo dos

equipamentos técnicos do hotel.
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Departamento Informatico (IT): responsavel por garantir o funcionamento de

todos os sistemas de informacgao do hotel.

Departamento de Seguranga: responsavel pela supervisao da equipa de seguranga

externa subcontratada.
2. Apresentacio, Interpretacio e Discussio dos Resultados

Este ponto tem por objetivo apresentar, interpretar e discutir os resultados obtidos
na recolha de dados anteriormente realizada. A selecdo dos dados em andlise foi pré-
definida tendo por base a pertinéncia para a propria investigacao, assim como as teorias

e frameworks mencionadas na revisdo da literatura.
2.1. Segmentacio da Amostra

Através da analise do grafico 4, podemos observar o tempo de colaboragao dos
participantes colaboradores do Sheraton Lisboa por departamento. A pertinéncia desta
questao passa pela entrevista realizada a Diretora de RH do Hotel, uma vez que a mesma
diz ter entrado para a organiza¢do em 2015 (ha 7 anos), com a fun¢do de pensar e

implementar todo o processo de acolhimento, integracao e socializacao.
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Grafico 4 — Relagdo entre a Q5. "H4 quantos anos ¢ colaborador do Sheraton Lisboa
Hotel & Spa?" e os Departamentos do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Desta forma, e analisando o grafico, € possivel verificar que, dos 57 participantes,
15 colaboradores entraram para o departamento de F&B Cozinha, refletindo a maior
amostra por departamento nos mais diversos anos de casa. Logo de seguida, encontra-se
o Front Office com 14 colaboradores. Os departamentos com menor nimero de
colaboradores, que traduzem uma amostra menos significativa para o estudo sdao o
departamento Financeiro com 2 participantes, o departamento de Compras igualmente
com 2 participantes, e por ultimo, o departamento de Revenue & Reservas com apenas 1

colaborador.

Ainda, ¢ possivel retirar que existe uma amostra significativa de pessoas que
ingressaram no Hotel no altimo ano, com 21 participantes. Existiram 15 colaboradores
que ingressaram ha 3-4 anos. No intervalo entre os 5-6 anos de colaboragdo encontramos
também 15 participantes. Com o menor nimero da amostra temos um colaborador no
departamento F&B Cozinha que se encontra ha 1-2 anos na organizacao, e por fim, com
um total de 5 participantes nos departamentos de Front Office ¢ F&B Cozinha, que

entraram na organizac¢ao hé exatamente 7 anos.
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Relativamente a questdo apresentada no grafico 5, pretende-se averiguar se o
diretor atual de cada departamento ¢ o mesmo de quando o colaborador ingressou no
Hotel Sheraton Lisboa, uma vez que cada departamento ¢ responsavel por fazer a

integragdao On the Job. Segundo a Diretora de RH,

“[...] os colaboradores tém a formagao On the Job nos seus departamentos com 0s
seus diretores. [...] Quer dizer que quando eu entrego o “rececionista” ao diretor de
alojamento e ele vai comegar a formagdo, ele tem cinco ou seis pontos que tem de
garantir a nivel de formacdo. Mas, como ¢ 6bvio, ndo nos cabe a nds, enquanto
recursos humanos, saber todos os procedimentos internos que sdo importantes para
cada departamento e restringirmos. Portanto, deixamos o diretor do departamento
dar o seu cunho pessoal na formagdo da sua equipa.” (Joana Marques, 2022: anexo
v.d)

Grafico 5 — Relagao entre a Q7. "O diretor do seu departamento atual era 0 mesmo
quando ingressou no Hotel Sheraton Lisboa?" e os Departamentos do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Com a analise destes dados, foi percetivel que todos os diretores atuais ja tinham
realizado pelo menos um processo de acolhimento e integracao nos ultimos 7 anos, o que

resultou na realizagdo de uma entrevista a cada diretor de departamento.

No grafico acima, observamos que alguns dos colaboradores inquiridos nao
passaram pela chefia atual, o que pode eventualmente condicionar algumas das respostas

obtidas nos departamentos de Spa, Front Office, F&B Geral e F&B Cozinha.
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2.2. Analise do Processo de Acolhimento, Integracao e Socializa¢ao

O inquérito por questionario apresentou uma sec¢ao com quatro perguntas, onde
duas delas (questdo 8 e questdo 9) representavam um conjunto de afirmagdes com o
objetivo de perceber se o Sheraton Lisboa Hotel & Spa implementava um bom processo
de acolhimento, integracao e socializagdo junto dos novos colaboradores. A questao 8
pretende avaliar individualmente o processo de acolhimento, integracdo e socializacao
com base no Modelo de Bauer (2021) e a questdo 9 pretende avaliar de forma global se o
processo foi bem sentido pelos colaboradores participantes. As ultimas duas questoes
desta sessdao (questao 10 e questdo 11) tiveram como finalidade perceber quanto tempo

durava esse processo ¢ se a duracdo era satisfatoria.

O presente ponto do estudo ira estabelecer a ligagdo de cada questdo e de cada
afirmac¢do com a revisao de literatura, com a analise documental e com as entrevistas

realizadas aos responsaveis dos varios departamentos.
2.2.1. Segundo o Modelo de Bauer (2021)

Desta forma, no que concerne a terceira parte do questiondrio, sobre o processo
de acolhimento, integragdo e socializagdo dos participantes do Sheraton Lisboa Hotel &
Spa, ¢ possivel destacar no grafico 6, através da média realizada as afirmagdes da questio
8 (anexo VI. b.), que existe uma concordancia significativa por parte dos participantes na

maioria das afirmacoes.

Grafico 6 - Média de Resposta por Afirmacao acerca do Processo de Acolhimento,
Integragdo e Socializacao (Q8) implementado no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.
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As 18 afirmacdo tém por base o0 Modelo dos 6 Cs de Bauer como forma de avaliar
o processo de acolhimento, integracdo e socializagcdo. As afirmacdes foram todas escritas
na afirmativa, possibilitando assim ter uma visdo mais ampla e sucinta do paradigma. A
média das respostas traduz principalmente que o processo ¢ bem implementado pela
entidade empregadora, uma vez que as afirmagdes se encontram todas classificadas com
“Concordo Totalmente” e “Concordo”. Porém, existem afirmacdes mais bem
classificadas que outras. As afirmagdes A16, A17 e A18 carecem de uma especial atengo
por parte dos responsaveis pela integragdo, uma vez que as variaveis do processo estao

muito proximas da opinido “Discordo”.

Como forma de aprofundar e analisar o Modelo de Bauer, serdo mencionadas de
forma individual as afirmagdes que a contemplam e, posteriormente, quando justificado,

serdo cruzadas varidveis que permitam averiguar as possiveis diferencas de opinido.

Grafico 7 - Relacdo entre a Q8.A1. "Quando entrei para a organizacao foi-me
transmitido de forma clara as politicas e normas internas (manuais, regulamentos,
codigo de conduta, etc.)" e os Departamentos do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

A afirmacgdo 1 da questao 8, “Quando entrei para a organizacao foi-me transmitido
de forma clara as politicas € normas internas (manuais, regulamentos, cédigo de conduta,
etc.)”, foi desenhada segundo a categoria de Conformidade do Modelo dos 6 Cs de Bauer,
uma vez que esta “(...) abrange toda a burocracia administrativa” (Bauer, 2013). Segundo

a Diretora de RH,
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“No6s temos um manual do colaborador que ¢ entregue durante o processo de
integracdo, mas que ndo ¢ um manual de integragdo. [...] estamos a falar dos manuais
com as normas gerais de hotel € com a apresentagdo que fazemos durante a formagao,
com as informagdes sobre marca, hotéis, etc.” (Joana Marques, 2022: anexo IV. d.)

Através da analise do grafico acima, observamos que a entidade empregadora
transmitiu de uma forma clara as suas politicas, regulamentos e normas. Todos os
participantes, independentemente do departamento em que se encontram, revelaram

concordar com a afirmacao total ou parcialmente.

Relativamente a afirmag¢do 2, que corresponde também a categoria de
Conformidade do Modelo de Bauer (2021), a informagdo que o grafico 8 revela ¢ que a
generalidade dos departamentos recebeu informagdes uteis e claras sobre a atividade de
negocio do Sheraton Lisboa Hotel & Spa. A pertinéncia desta afirmagdo passa por
envolver o novo colaborador com a organizagdo, contribuindo para a sua motivagdo e

para uma maior performance de desempenho (Bauer 2013).

Grafico 8 - Relagdo entre a Q8.A2. "Quando entrei para a organizacao a informagao
que recebi foi til e clara para conhecer a sua atividade de negocio” e os Departamentos
do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Nao obstante, o departamento de F&B Cozinha apresentou resultados de nao
concordancia, sendo que dois participantes referiram mesmo discordar totalmente com a
afirmacdo. No cruzamento de dados do inquérito por questionario, nenhuma possivel
justificacao foi encontrada, no entanto, segundo o responsavel do departamento este “(...)

¢ um departamento complicado”, ¢ que o momento da integracdo e daquilo que ¢
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transmitido as novas contratagdes “Depende do dia a dia (...)”, pois segundo o mesmo

“Nao ha nada estipulado” (Gil Raposo, 2022: anexo IX. c.).

Relativamente a terceira afirmacao (grafico 9), "Quando entrei para a organizacao
a informagao que recebi foi util e clara para poder desempenhar corretamente a minha
fun¢do", enquadra-se nos objetivos explicitos da categoria de Clarificacdo do Modelo de
Bauer (2021). Esta afirmag¢do, envolve garantir que os novos colaboradores entendem
claramente as suas func¢des e contribui¢des do seu trabalho para com a equipa e para com
a organizacao, fornecendo descrigdes do trabalho, requisitos, normas e outros detalhes

(Bauer, 2010, Idem, 2013).

Grafico 9 - Relagdo entre a Q8.A3. "Quando entrei para a organizacao a informacao
que recebi foi util e clara para poder desempenhar corretamente a minha fungao" e os
Departamentos do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Analisando o grafico acima, percebemos que a maioria dos colaboradores recebe
informagoes uteis para desempenhar melhor a sua fun¢do, com niveis de concordancia
altos. No entanto, os departamentos de Housekeeping, Front Office, Financeiro e F&B

Cozinha, apresentam resultados de discordéncia.

O grafico 10 apresenta a relacdo dos departamentos que discordaram com a
afirmacdo 3 (grafico 9), com o chefe atual de departamento e os anos de casa dos

colaboradores.
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Grafico 10 - Relagdo entre os Departamentos que Discordam com a Q8. A3., o Chefe
Atual de Departamento e os Anos de Colaboragdo no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Com esta analise podemos concluir que no departamento de Housekeeping, no
qual a diretora de departamento ¢ a mesma, houve uma significativa melhoria no processo
de acolhimento e integragdo entre os 3 - 4 anos de antiguidade, fazendo com que as
admissdes mais recentes concordassem na totalidade com a afirmacao em causa. No que
concerne ao departamento de Front Office, a diretora atual ¢ a mesma do departamento
de Housekeeping, evidenciando que todos os colaboradores que entraram na organizagao
na sua chefia concordam que receberam informacdes uteis para desempenharem
corretamente a sua funcdo. Segundo a diretora de Alojamento, “O importante na
integracdo € as pessoas se conhecerem, conhecerem toda a equipa, e a seguir entdo,
conhecerem o ambiente fisico em que vao trabalhar.” (Brigida Ledo, 2022: anexo IX. g.).
No que diz respeito ao departamento Financeiro, dos dois participantes inquiridos onde o
diretor atual ¢ o mesmo, observamos que existe uma divergéncia de opinido na mesma
linha temporal. No entanto, o diretor afirma que o processo de acolhimento e integragao
dentro do departamento comeca sempre por explicar “ao colaborador um pouco da fungdo
que cada um ira fazer, e sao explicados também os objetivos principais da sua fun¢ao”
(Carlos Guerreiro, 2022: anexo IX. a.). Por fim, no departamento de F&B Cozinha, apesar
da opinido negativa estar assente na nova lideranga, observamos que nos ultimos 2 anos
existiu uma concordancia plena com a afirmacdo, concentrando-se o maior nimero de

respostas. Segundo o chefe de departamento o processo de integracao inicial envolve uma
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contextualizagdo no espaco fisico e humano, “Mostro as cozinhas, as varias areas,
apresento as pessoas. Fago aqui um pequeno briefing, um pequeno resumo do que

esperamos dessa pessoa.” (Gil Raposo, 2022: anexo IX. c.).

A afirmagdo 4 da questdo numero 8, estabelecida no grafico 11 abaixo
representado, diz respeito a integracdo no posto de trabalho, como forma de criar uma
boa ligacdo entre os colaboradores e a organizac¢ao (Ferreira, Santos, Reis, & Marques,
2010), incluida na categoria de Clarificagdo do Modelo de Bauer (2021). O sentimento
de ndo conhecer todos os espacos de trabalho e o que cada departamento faz, pode
originar numa redu¢do da produtividade dos novos colaboradores, e por sua vez, a que
haja um desinteresse pela organizacdo resultante da falta de conexdo (Ferreira, Santos,

Reis, & Marques, 2010).

O grafico 11 esta apresentado por anos de colaboragdo dos participantes com a
organizag¢do, uma vez que, segundo a Diretora de RH, quem esta encarregue de apresentar
os varios departamentos aos novos colaboradores é o departamento de RH da
organizagao:

“Depois temos uma visita ao hotel (...). O objetivo no fundo ¢ que os outros colegas
os conhegam a eles e que eles conhegam um bocadinho de cada departamento. (...)
¢ importante para que os outros colegas conhegam aquela cara, saibam que foi

contratado alguém para aquele departamento, e para que no dia a seguir passem por
ele e lhe falem.” (Joana Marques, 2022: anexo IV. d.)

Grafico 11 - Relagdo entre a Q8.A4. "Quando entrei para a organizagdo deram-me a
conhecer todos os espagos de trabalho e foi-me explicado o que cada departamento
fazia" e os Anos de Colaboragao no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Com a andlise do presente grafico, observamos que a maioria das respostas sao

positivas, ou seja, a maioria dos participantes concordam total ou parcialmente com a
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afirmagao em causa. Além disso, também ¢ importante mencionar que o ultimo ano de
entrada de novos colaboradores foi 0 ano em que melhor foram apresentados os novos
departamentos as novas admissoes pelo departamento de RH, havendo uma diferenca
significativa para os anos anteriores. Ainda ressalto, que entre 1 a 2 anos de antiguidade,
foram os anos afetados pela crise do Covid-19, havendo muitos colaboradores em
teletrabalho e muitas areas de servigco do Hotel encerradas, sendo por isto, um dos motivos

para a Unica opinido dessa linha temporal ser de discordancia.

No que respeita ao grafico 12, ¢ apresentada a relagdo entre a afirmagao 5 e os
anos de colaboragao dos participantes no inquérito por questionario, evidenciando uma
elevada concordancia, nomeadamente no ultimo ano das admissdes. A afirmagdo
"Quando entrei para a organizagdo deram-me a conhecer a sua cultura, historia, missao e
valores, facilitando dessa forma a minha integra¢do" vai ao encontro da categoria Cultura
do Modelo dos 6 Cs de Bauer (2021), que pretende avaliar se ¢ transmitido aos novos

colaboradores as normas e visdes organizacionais, como a missdo, visao e valores.

Como comprovado através da pesquisa documental, a transmissdo desta
informagao aos colaboradores € feita pelo departamento de RH no dia da admissdo (anexo
II1: Manual de Acolhimento do Sheraton Lisboa Hotel & Spa, 2022). Segundo a Diretora
de RH, “(...) a primeira parte da integragdo ¢ a formacdo em sala. Essa formacdo envolve
informacgdes como a cultura da marca Marriott, a cultura da marca Sheraton. Quando falo
de cultura, falo de valores, falo de compromissos (...)” (Joana Marques, 2022: anexo IV.

d.).

Grafico 12 - Relagdo entre a Q8.AS. "Quando entrei para a organizagdo deram-me a
conhecer a sua cultura, historia, missdo e valores, facilitando dessa forma a minha
integragdo" e os Anos de Colaboragao no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Todavia, como observado no presente grafico, entre os 5-6 anos de antiguidade
existem dois colaboradores que consideraram “discordar” e “discordar totalmente” da
afirmacdo, revelando que durante este periodo nem sempre foi sentido que o
departamento transmitiu a mensagem dos valores organizacionais. “Hé sete anos atras
nao ¢ o que ¢ agora. Nao era aquilo que temos hoje. Acho que fomos aprendendo com os

nossos erros.” (Joana Marques, 2022: anexo IV. d.).

Em conformidade com o grafico anterior, também o grafico 13 pretende avaliar a
categoria da Cultura do Modelo de Bauer (2021), com o objetivo de verificar se os valores

€ a missao transmitidos criaram um sentimento de pertenca e proposito aos colaboradores.

Grifico 13 - Relacdo entre a Q8.AS. "Quando entrei para a organizagdo deram-me a
conhecer a sua cultura, historia, missdo e valores, facilitando dessa forma a minha
integracao" e os Anos de Colaboragdo no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Como observamos, a maioria dos participantes concordaram com a afirmacao,
existindo apenas dois colaboradores que mostraram nao ter opinido sobre o assunto. Esta
maioritaria concordancia, segundo Bauer e Fard (2021) traduz-se na chave influenciadora

de todo o percurso do colaborador dentro de uma organizagao.

No que diz respeito a afirmagdo numero 7 da questdo 8 (grafico 14), "Quando
entrei para a organizagao a atitude da minha chefia, durante a minha integracao, ajudou-
me a reduzir a minha inseguranca inicial", é possivel verificar que existe um namero de

respostas significativas de concordancia.
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Grafico 14 - Relagdo entre a Q8.A7. "Quando entrei para a organizagao a atitude da
minha chefia, durante a minha integracao, ajudou-me a reduzir a minha inseguranga
inicial" e os Departamentos do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

No entanto, algumas respostas foram menos positivas, nomeadamente nos
departamentos de F&B Cozinha, F&B Geral, Front Office e Housekeeping com opinides

de “discordo” e no Spa, com uma opinido de “discordo totalmente”.

Esta afirmacao, foi construida tendo por base a categoria de Conexdo do Modelo
de Bauer (2021), uma vez que se refere as questdes interpessoais entre colaboradores e
chefias. Como revisto na literatura, os primeiros dias numa nova organizagao sao dias
cheios de insegurancga, stress € nervosismo, e as chefias t€ém o papel fundamental de

preparar as novas contratagdes para o sucesso € de limitar o tempo de desconforto.

O grafico 15 apresenta a relacdo entre os departamentos que discordam da
afirmag¢dao mencionada no grafico 14 e chefia atual de cada departamento. O objetivo
desta ligacdo passa por perceber se a chefia atual deve ou ndo melhorar a sua performance

nesta fase de adaptacdo inicial de um novo colaborador.
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Grafico 15 - Relagdo entre os Departamentos que Discordam com a Q8.A7 e a Chefia
Atual do Departamento.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Através do grafico, podemos concluir que nos departamentos de F&B Cozinha,
Front Office e Spa, os participantes que revelaram discordar da afirmagdo ndo tinham o
chefe atual de departamento aquando da sua integracdo e que as contratagdes que
integraram com a lideranca atual, tiveram percegdes bastante positivas acerca do apoio

prestado para reduzir os medos de inadaptagao.

No que concerne aos outros departamentos, Housekeeping e F&B Geral, o grafico
16 vem estabelecer a rela¢do entre estes departamentos com a afirmagao 7 da questdo 8 e

os anos de colaboragdo dos participantes no Sheraton Lisboa Hotel & Spa.

Grafico 16 - Relagdo entre os Departamentos Housekeeping e F&B Geral com a Q8.A7
e os Anos de Colaboragao no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

126



No que concerne ao departamento de Housekeeping, as opinides de discordancia
sdo de colaboradores que foram admitidos h4 5-6 anos. Nos ultimos 3-4 anos, as opinides
dos participantes encontram-se no “concordo totalmente”, pelo que se evidencia uma real
evolugdo do apoio prestado pela chefia as novas admissdes. No departamento de F&B
Geral, apesar de no ultimo ano de admissdes existir o maior nimero de concordancia com
a afirmacgdo, ainda existe uma parte da amostra que revela ndo concordar com a afirmacao.
A discordancia uniforme neste departamento prende-se pelo facto de ndo existir um
processo de acolhimento e integragdo dentro do departamento “No caso do F&B ndo ¢
feita nenhuma integracdo”, e de este nem sempre ter disponibilidade para acompanhar os
novos colaboradores “Tentamos simplesmente acompanhar dentro dos possiveis a pessoa
que estd a chegar... Dependendo de uma altura de mais ou menos trabalho, prestamos
esse apoio. Quando ha muito trabalho e falta de pessoal, nem sempre € possivel.” (Rui

Miguel, 2022: anexo IX. b.).

Relativamente ao grafico 17, expde a ligagdo entre a afirmagdo 8, da oitava
questdo, "Quando entrei para a organizagdo os meus colegas proporcionaram-me
momentos agradaveis de convivio (tomar café, almocar, etc.)" e os departamentos do
Sheraton Lisboa Hotel & Spa. Esta afirmagao representa a categoria de Conexao de Bauer
(2021), onde segundo a mesma, um bom ambiente e convivio entre colegas de trabalho ¢
um fator muito importante para manter a motivacao das novas admissoes. Além disso,
um bom relacionamento com colegas traduz-se numa maior satisfacdo laboral e num

maior desempenho nas respetivas fungdes (Bauer, 2010).
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Grafico 17 - Relagao entre a Q8.AS8. "Quando entrei para a organizagao os meus
colegas proporcionaram-me momentos agradaveis de convivio (tomar café, almocgar,
etc.)" e os Departamentos do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Porém, quando destacamos o grafico acima, observamos que em quase todos os
departamentos existe uma pessoa que discorda totalmente ou parcialmente da afirmagao.
No entanto, a maioria dos participantes considera que teve momentos de convivio
proporcionados pelos colegas, nomeadamente nos departamentos de Sales “A pessoa
nunca vai almogar sozinha. Nas duas primeiras semanas vao sempre acompanhadas com
a equipa.” (Ana Costa, 2022: anexo IX. h.), Financeiro “Tentamos saber o que ¢ que a
pessoa gosta, quais sao os seus hobbies... e sempre que possivel, tentamos ir ao encontro
desses gostos. (...) na hora do almogo tentamos ir em equipa, juntamo-nos, conversamos,
convivemos um pouco” (Carlos Guerreiro, 2022: anexo IX. a.) e Compras “Vou muitas
vezes almocar com eles. Vou muitas vezes tomar um café informal.” (Ana Leitdo, 2022:

anexo IX. 1i.).

Quanto aos participantes por departamento que responderam discordar da
afirmagao presente no grafico 17, o grafico 18 alude a sua relagdo por género, com o

proposito de justificar as respostas recolhidas.
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Grafico 18 - Relagado entre os departamentos que discordaram da Q8.A8. e o Género.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Desta forma, observou-se que o maior nimero de respostas, principalmente com
a opinido “discordo totalmente”, foram dadas por participantes do sexo feminino. O que
revela que os participantes do género masculino podem estar mais suscetiveis a momentos

de convivio fora do ambiente de trabalho.

O grafico 19, representado abaixo, destaca a relagdo entre a afirmacao 9 da questao
8, "Quando entrei para a organizacdo os meus colegas e chefias mostraram-se sempre
disponiveis para o esclarecimento das minhas duvidas", com os varios departamentos do
Hotel. Esta afirmacdo enquadra-se na categoria de Conexao de Bauer (2021), uma vez
que destaca as relacdes interpessoais. Segundo Armstrong (2014), o apoio dado pela
chefia reduz as diividas que o recém-chegado sente quando entra numa nova organizagao.
Para além disso, quando os novos membros se sentem integrados, eles questionam mais,
ficam mais abertos a novas aprendizagens e ganham uma maior vontade de arriscar, o que

faz a organizagao evoluir (Bauer, 2013).
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Grafico 19 - Relagao entre a Q8.A9. "Quando entrei para a organizagdo os meus
colegas e chefias mostraram-se sempre disponiveis para o esclarecimento das minhas
davidas" e os Departamentos do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da andlise realizada, é possivel extrair que em todos os departamentos do
Sheraton Lisboa Hotel & Spa, os colegas de trabalho e as suas chefias mostraram-se

sempre disponiveis para esclarecer as davidas das novas admissdes.

Quanto a afirmag@o numero 10 da questdo 8, "Quando entrei para a organizagao
a atitude dos meus colegas, ajudou-me a reduzir os meus medos de inadaptagao" (grafico
20), teve como objetivo verificar se existia algum apoio por parte dos colegas de trabalho
que reduzisse os momentos de inseguranca inicial. Esta afirmacao ¢ idéntica a afirmagao
do grafico 14, que relaciona os departamentos com a atitude da chefia perante as

insegurancas inicias das novas contratacoes.
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Grafico 20 - Relagado entre a Q8.A10. "Quando entrei para a organizacao a atitude dos
meus colegas ajudou-me a reduzir os meus medos de inadaptagdo" e os Departamentos
do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da presente analise, assim como na analise ao grafico 14, observamos que
a maioria dos participantes considera que houve realmente um apoio importante. No
entanto, em ambos os graficos, certos departamentos responderam de forma negativa,
como ¢ o caso do departamento de Spa, Housekeeping, Front Office, F&B Geral e F&B

Cozinha.

O grafico 21, representa a relagdo entre os departamentos com respostas de
discordancia da afirmagdo 10, "Quando entrei para a organiza¢do a atitude dos meus
colegas ajudou-me a reduzir os meus medos de inadaptacdo", e os anos de colaboragdo
dos participantes no hotel, com o objetivo de justificar as respostas negativas obtidas nesta

afirmacao.
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Grafico 21 - Relagdo entre os Departamentos que Discordaram com a Q8.A10. e os
Anos de Colaboragdo no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Através do grafico € possivel concluir que existe uma evolugdo significativa do
comportamento dos colegas de trabalho perante a chegada de novos colaboradores. As
contratacdes nos ultimos anos em cada departamento consideraram concordar ou
concordar totalmente com o apoio prestado pelos colegas na sua fase de adaptacao inicial.
Segundo a entrevista a Diretora de RH do Hotel, ¢ percetivel que existe uma nogao por
parte da entidade sobre como os primeiros momentos podem ser cheios de inseguranga e

nervosismo e que, por esse motivo, as colaboracdes precisam de uma atencao especial.

“No6s achamos que um colaborador que entra na primeira semana ndo vai estar
confortavel, ndo conhece as pessoas, ndo conhece os procedimentos. Vai ser como
relembrar o primeiro dia de escola, ou seja, nos sabemos que temos que estar ali, que
¢ bom para o nosso futuro. Mas nao estamos confortaveis com a situagdo porque nao
dominamos os processos, porque ndo conhecemos as pessoas, porque o espaco onde
estamos € estranho e, portanto, acho que a primeira semana ¢ uma semana em que o
nosso esforco € de tornar o colaborador o mais familiar possivel com o hotel.” (Joana
Marques, 2022: anexo IV. d.)

Considerando ainda a categoria de Conexao do Modelo de Bauer, mas destacando
a importancia do papel dos RH no momento da adaptacdo a organizacdo, ¢ possivel

destacar o grafico 22, que relaciona a afirmacao 11 da questdo 8, "Quando entrei para a
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organizacdo recebi apoio adequado por parte dos RH, no sentido de facilitar a minha

integracao" com os anos de colaboragao dos participantes no Hotel.

Grifico 22 - Relacdo entre a Q8.A11. "Quando entrei para a organizacao recebi apoio
adequado por parte dos Recursos Humanos, no sentido de facilitar a minha integragao"
e os Anos de Colaboragdao no Hotel.

5 - Néo tenho Opinido 4 - Concordo Totalmente 3 - Concordo
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Fonte: Elaborado pela autora.

Através da andlise € possivel concluir que de um modo geral os participantes
inquiridos concordam total ou parcialmente com a afirmacao. Porém, entre os anos 3 a 6
de colaboragdo com o Hotel, dois dos colaboradores revelaram nao ter opinido sobre o
assunto. Desta forma, ¢ percetivel que o departamento de RH, ao longo dos 7 anos,
prestou um apoio adequado as novas admissdes, estabelecendo uma boa conexdo com as

mesmas.

No que diz respeito a afirmagdo 12 da questdo 8, “Quando entrei para a
organizacdo os meus colegas e chefias adicionaram-me a plataformas online como o
WhatsApp, criando uma maior conexao entre todos” ¢ possivel concluir, a partir do
grafico 23, que ndo existe nenhum departamento que ndo envolva totalmente os seus

colaboradores em plataformas online.

Considerando o Modelo de Bauer (2021), a autora estabelece a ligagao do C de
Conexdo com o uso de tecnologia, sugerindo que ¢ possivel criar uma partilha de
historias, momentos e eventos em plataformas digitais, fazendo com que o novo
colaborador se sinta parte integrada e se comece a identificar com os valores da

organizagao.
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Grafico 23 - Relagdo entre a Q8.A12. "Quando entrei para a organizagcdo 0os meus
colegas e chefias adicionaram-me a plataformas onl/ine como o WhatsApp, criando uma
maior conexao entre todos" e os Departamento do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Todavia, uma pequena parte da amostra revela nao concordar com a afirmagao ou
nao concordar totalmente. Por este motivo, e como forma de tentar perceber o porqué de
existirem participantes que ndo foram adicionados a grupos digitais, recorreu-se a uma

ligacdo entre variaveis, sendo relevante apenas destacar o grafico 24.

Como podemos observar no grafico 24, onde ¢ estabelecida a relagdo entre a
afirmagdo 12 e o género dos participantes do Sheraton Lisboa Hotel & Spa, a maioria da
discordancia, principalmente a mais acentuada com “discordo totalmente”, encontra-se

na opinido do sexo feminino.

Grafico 24 - Relagao entre a Q8.A12. ¢ o Género.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Por relagdo, também no grafico 18, o género que mais se destaca em discordar ter

participado em convivios sociais com colegas e chefia ¢ o género feminino. Esta
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semelhanga pode ser caracterizada por haver uma menor unido feminina no local de

trabalho em comparagdo com o género masculino.

No que concerne a categoria Confianga do Modelo de Bauer (2021), foi
desenvolvida a afirmagdo 13 da questdo 8 "Quando entrei para a organizagao a minha
chefia incentivou-me no desempenho das minhas fung¢des" (grafico 25). O seu objetivo
passou por perceber se os colaboradores do Sheraton Lisboa se sentiram apoiados na fase

inicial e motivados a progredir.

Grafico 25 - Relacdo entre a Q8.A13. "Quando entrei para a organizacao a minha
chefia incentivou-me no desempenho das minhas fungdes" e os Departamentos do Hotel
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Fonte: Elaborado pela autora.

Segundo o modelo, esta categoria engloba os sentimentos dos novos membros no
exercicio das suas fungdes, assim como, a sua confianga em relagdo as suas competéncias
ao enfrentar novos desafios. A partir da presente relagdo, ¢ possivel extrair que a maior
parte dos participantes concorda com a afirmacao, existindo apenas duas pessoas, do
departamento de Spa e Front Office, que revelaram discordar totalmente, e uma pessoa,

do departamento de F&B Geral, que mencionou nao ter opinido.

Partindo das evidencias apresentadas no grafico 25, o grafico 26 faz a relagdo entre
os departamentos que discordaram da afirmacao "Quando entrei para a organizagao a
minha chefia incentivou-me no desempenho das minhas fungdes" e a atual chefia do

Sheraton Lisboa Hotel & Spa.
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Grafico 26 - Relagdo entre os Departamentos que Discordam da Q8.A13. e a Atual

Chefia do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Desta forma, € possivel concluir que as respostas negativas nao foram derivadas
da atual lideranca. Estes dados sdao pertinentes, uma vez que a atual chefia tem
estabelecido significativamente uma forte ligacdo de confianga, um dos C mais

importantes do Modelo de Bauer (2021).

Ainda tendo por base a categoria Confianca do Modelo de Bauer (2021), onde as
organizagdes podem criar experiéncias de integracdo que levam os novos colaboradores
a sentirem-se mais confiantes com eles proprios, o mentoring serve como forma das novas
integracdes aumentarem a sua confianca e, consequentemente, o seu desempenho. O
grafico 27 apresenta a ligagdo entre a afirmacao 14 da questdo 8, "Quando entrei para a
organizagdo existiu alguém que foi como um mentor para mim, fornecendo-me toda a
informag¢do de que necessitei para me adaptar a minha funcdo", com os varios

departamentos do Hotel.
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Grafico 27 - Relagao entre a Q8.A14. "Quando entrei para a organizacao existiu alguém
que foi como um mentor para mim, fornecendo-me toda a informagdo de que necessitei
para me adaptar a minha funcao" e os Departamentos do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Através desta ligacdo observamos que existem colaboradores que ndo sentiram
que tiveram um mentor no departamento do Sheraton Lisboa. Segundo a Diretora de RH,
“O tutor ¢ escolhido internamente dentro do departamento (...) os chefes de departamento
receberam formagado sobre a importancia da integracdo e nés ajudamos a definir o perfil

do tutor, mas nao escolhemos os tutores por eles” (Joana Marques, 2022: anexo 1V. d.).

Nao existindo uma ligagdo entre as variaveis e a afirmacao em causa, acredita-se
que esta possivel taxa negativa possa derivar de uma auséncia de supervisdo. Apesar de
cada departamento ter tido formagao sobre a importancia de existir um mentor, pode nao
ser suficiente. Esta ¢ uma técnica que envolve acompanhar a pessoa regularmente, durante
todo o processo de acolhimento e integragdao, como forma de aprender e desenvolver a
sua autoconfianca através da socializagdo com os seus mentores (Larson, Vroman, &
Makarius, 2020). Em caso de ndo existir uma monotorizacdo do mentor escolhido pelo
departamento, o objetivo da técnica pode ser perdido, levando a que o colaborador nao

sinta que esta a ser devidamente orientado.

A formacgdo pode ser outra técnica utilizada na categoria de Confianga, uma vez
que requer que o colaborador acredite nas suas proprias capacidades e as desenvolva

enquanto profissional. O Grafico 28 apresenta a relacdo entre a afirmagdao ntimero 15
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"Quando entrei para a organizagdo recebi formagao adequada que me permitiu adquirir
A - . < <
competéncias necessarias para o desempenho da minha fun¢ao" e os anos de colaboragao

dos participantes na entidade empregadora.

Grafico 28 - Relagao entre a Q8.A15. "Quando entrei para a organizacao recebi
formag¢ao adequada que me permitiu adquirir competéncias necessarias para o
desempenho da minha fun¢@o" e os Anos de Colaboracao no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Através da sua analise, destacamos que os colaboradores com 3 a 6 anos de casa
no Sheraton Lisboa discordaram total ou parcialmente com a afirmacdo. No entanto, a
maioria dos inquiridos, principalmente com menos de 1 ano de casa, tém uma boa
impressao sobre a formagdo lecionada pelo Hotel, representando a sua evolucao. “A
integracao (...) ha sete anos atrds a formagdo... era muito robdtica.” (Joana Marques,

2022: anexo IV. d.).

E importante ressaltar que o Sheraton Lisboa Hotel & Spa, no processo de
acolhimento e integracdo, tem delineado trés formagdes fundamentais e obrigatorias para
a admissao dos colaboradores: a formagao de Integracao, que envolve “informagdes como
a cultura da marca Marriott, a cultura da marca Sheraton (...), normas e procedimentos
internos do Hotel Sheraton Lisboa (...) € uma formacao a nivel de seguranca que ¢ dado
pelo nosso Diretor de Seguranga”; a formagdo e-learning, que “€ destinada a cada
categoria de colaborador. (...) ¢ dada numa tarde, onde nem sempre ¢ possivel ele
termind-la”; e a formagdo On the Job, que ¢ realizada “nos seus departamentos com o0s
seus diretores. Geralmente, cada um deles tem a sua metodologia, mas geralmente
escolhem um tutor que ird acompanhar durante a primeira semana.” (Joana Marques,

2022: anexo IV. d.).
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No mesmo sentido da afirmacao 15 (grafico 28), também a afirmagdo 16 tenta
perceber o papel e a relevancia da formacao na categoria da Confianca (Bauer, 2021). O
grafico 29 estabelece a reacdo entre a afirmagdo "Quando entrei para a organizagdo a
minha experiéncia com a plataforma de formagdo online foi bastante positiva" € os anos

de colaboragao dos participantes no Hotel.

Grifico 29 - Relacdo entre a Q8.A16. "Quando entrei para a organizacdo a minha
experiéncia com a plataforma de formagao online foi bastante positiva" e os Anos de
Colabora¢ao no Hotel
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Fonte: Elaborado pela autora.

No que concerne a experiéncia com a plataforma de formacao online, pelos anos
de colaboragdo dos participantes do Sheraton Lisboa, € percetivel no grafico que, apesar
da maioria dos participantes ter tido uma boa experiéncia com a plataforma, existem
muitos colaboradores que nao tiveram uma experiéncia agradavel independentemente do
ano da sua entrada. A Unica exce¢do € um colaborador que entrou ha 1 — 2 anos na
organiza¢do que, no entanto, representa uma amostra demasiado pequena para ser

significativa.

A Diretora de RH refere na entrevista, que apesar de estar 80% satisfeita com a
integracdo que implementa, 20% a incomoda, “Incomoda-me bastante os 20% que eu
acho que ndo estamos bem. Tem haver efetivamente com a formagao de e-learning, que

acho demasiado massuda e demasiado chata.” (Joana Marques, 2022: anexo IV. d.).

Como forma de tentar justificar os resultados do grafico acima, o grafico 30
estabelece a relacdo da afirmagdo 16 com as habilitagdes académicas dos participantes

inquiridos.
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Grafico 30 - Relagdo entre a Q8.A16. ¢ as Habilitagdes Académicas.
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Fonte: Elaboragao propria.

A dificuldade com a formacgao e-learning muitas vezes pode estar associada as
habilitagdes académicas de cada individuo. Sabemos que nem todas as pessoas tém as
mesmas oportunidades, e que as novas tecnologias podem ser um quebra-cabecas para
quem nao estd habituado a lidar com elas, e isso muitas vezes se reflete por geragdo e
escolaridade. Por esse motivo, foi relacionada a afirmagado 16 da questao 8 "Quando entrei
para a organizagao a minha experiéncia com a plataforma de formacao onl/ine foi bastante
positiva", com o nivel de escolaridade dos participantes, tendo sido analisado que este
ndo ¢ o principal problema da ma experiéncia dos colaboradores com a plataforma. Como
observamos, quer os individuos com o nivel basico escolar, quer os individuos com
graduacao superior, tiveram experiéncias bastante negativas com a formagao e-learning.
Concluindo deste modo, que se trata, efetivamente de um problema com o processo da

formagao em si.

Relativamente a afirmacao 17 da questdo 8 (grafico 31), "Quando entrei para a
organizacao pude fornecer feedback aos RH sobre o processo de acolhimento e integragao
(ex. através de entrevista)", ¢ a afirmagdo com o maior niimero de respostas negativas
(entre “discordo” e “discordo totalmente”). O objetivo com esta afirmacdo ¢ de perceber
se o C de Checkback do Modelo de Bauer (2021), se verifica a ser bem implementado

pela organizagao.
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A dimensdao do Checkback reflete a necessidade de haver feedback do novo
colaborador face a todo o processo de acolhimento e integracdo, com o proposito de

impulsionar a mudanga organizacional e melhorar as areas que precisam de mais atencao.

Grafico 31 - Relagdo entre a Q8.A17. "Quando entrei para a organizacao pude fornecer
feedback aos RH sobre o processo de acolhimento e integracao (ex. através de
entrevista)" e os Anos de Colaboracao no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

A partir da andlise, conseguimos reter que nem todos os colaboradores puderam
fornecer feedback sobre o seu processo de acolhimento e integragdo aos RH, apesar de
existir um guido de entrevista com esse objetivo (anexo II). O guido de entrevista estd
planeado para ser feito “ao final de um més de casa”, sendo quase sempre conduzido pela
Diretora de RH “Sou sempre eu que fago essa entrevista e tentamos que seja um momento
informal também, para ndo ser constrangedor para o colaborador. (...) O objetivo desta
entrevista ¢ perceber o que ¢ que podemos fazer, que nao fizemos até hoje.” (Joana

Marques, 2022: anexo IV. d.).

Segundo a Diretora de RH, “Além da entrevista de um més, a chefia ainda faz
uma entrevista ao fim de 3 meses da integracdo.” (Joana Marques, 2022: anexo IV. d.). O
grafico 32 faz a ligacdo entre a afirmagdo 18 da oitava questdo "Quando entrei para a
organiza¢do pude fornecer feedback a minha chefia sobre o processo de acolhimento e

integragao (ex. através de entrevista)" e os varios departamentos do Hotel.
g p
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Grafico 32 - Relagao entre a Q8.A18. "Quando entrei para a organizacao pude fornecer
feedback a minha chefia sobre o processo de acolhimento e integracdo (ex. através de
entrevista)" e os Departamentos do Hotel.

5 - Nao tenho Opinido 4 - Concordo Totalmente = 3 - Concordo
2 - Discordo H | - Discordo Totalmente
Spa
Sales

Revenue & Reservas
Manutengao
Housekeeping

Front Office
Financeiro

F&B Geral

F&B Cozinha

Compras

(=]

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fonte: Elaborado pela autora.

Através da analise, observamos que existe uma recolha de feedback total nos
departamentos de Sales “Ao fim de um més de elas estarem c4, eu sento-me com elas e
faco uma conversa informal, juntamente com a sua chefe direta. E claro que eu nio tenho
um questionario para me guiar, ¢ apenas uma conversa (...)” (Ana Costa, 2022: anexo
IX. h.), Financeiro “Nos tentamos obter feedback da pessoa e perceber como ¢ que ela
esta a ser acolhida, se continua motivada e com vontade.” (Carlos Guerreiro, 2022: anexo
IX. a.), e Compras “Quando sdo pessoas novas eu tento acompanhar semanalmente. Mas
nada estipulado, ¢ quando eu vejo ou sinto que ha necessidade.” (Ana Leitdo, 2022: anexo

IX. 1)

Por outro lado, os colaboradores nos restantes departamentos indicam que nem
todos conseguiram fornecer feedback as suas chefias, representando um ndimero
significativo de respostas de discordancia total ou parcial. No entanto, em quase todas as
entrevistas realizadas aos responsaveis de departamento foi mencionado que as chefias
faziam entrevistas regulares com o intuito de obter informagdo sobre o processo de
acolhimento e integragcdo implementado. No caso de F&B Geral, o responsavel pelo
departamento tenta “logo na primeira semana, chamar as novas integragdes e estar um

bocadinho com eles.” (Rui Miguel, 2022: anexo IX. b.). Em F&B Cozinha, foi
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mencionado que a entrevista ¢ “Ao fim de um més” e consiste em perguntar “aos novos
colaboradores e aos responsaveis o que se pode melhorar.” (Gil Raposo, 2022: anexo IX.
c.). No departamento de Spa, o processo de feedback ¢ implementado nas “primeiras
semanas” para “tentar perceber como ¢ que a pessoa se sente, quais sao as dificuldades,
de que forma ¢ que podemos ajudar.” (Carina Oliveira, 2022: anexo IX. d.). No
departamento da Manutencdo a obtencdo de feedback é recolhida de forma informal
“Depois de andar uma semana com o técnico, pergunto-lhe o que € preciso ou o que ndo
¢, 0 que € que falta e o que ndo falta para melhor a fungdo.” (Maria Pimenta, 2022: anexo
IX. f.). E no departamento de Housekeeping e Front Office, onde a diretora ¢ a mesma, a
obtencdo de feedback ¢ “Ao longo do primeiro més, pelo menos o pego uma vez.”
(Brigida Ledo, 2022: anexo IX. g.). Contudo, a Unica excecdo ¢ o departamento de
Revenue & Reservas, onde além da resposta de discordancia a afirmagdo, o responsavel
do departamento assume nao fazer qualquer tipo de intervencao neste parametro (anexo

IX. e.).
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2.2.2. Analise Global do Processo de Acolhimento, Integracio e Socializaciao

Na elaboracdo do inquérito por questionario foi desenvolvida uma subsessdo,
inserida na terceira sessdao do questionario referente a analise do Modelo de Bauer (2021),
que visava avaliar, de uma forma global, se os aspetos fundamentais de um bom processo
de acolhimento, integragdo e socializagdo estavam a ser sentidos satisfatoriamente pelos

colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel & Spa.

Através da andlise do Grafico 33, onde contrasta a média de respostas por
afirmacdao da questdo 9, numa escala que varia entre “discordo totalmente — 1” a
“concordo totalmente — 47, foi possivel concluir que todas as afirmagdes tiveram uma
média satisfatoria por parte dos colaboradores participantes (com uma média de respostas

centrada na op¢ao “concordo”).

Grafico 33 - Média de Resposta por Afirmagdo do Processo Global de Acolhimento,
Integragdo e Socializagdo (Q9) implementado no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

O presente grafico permite extrair de um modo global, que o processo de
acolhimento, integragdo e socializa¢do ¢ bem implementado pelo Sheraton Lisboa Hotel
& Spa. Todavia, o estudo requer uma analise da informacao mais aprofundada, a fim de
identificar as possiveis razdes para o processo ndo ser sentido pelos colaboradores do

Hotel como excelentemente implementado.

Desta forma, o grafico 34 estabelece a relacdo entre a afirmagdo 1 da questao 9

com os anos de colaboragdo dos participantes no Hotel.
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Grafico 34 - Relagado entre a Q9.A1. "O processo de acolhimento e integracao fez-me
identificar com a organizagdo" e os Anos de Colaboragao no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Através desta analise, observamos que a maioria dos participantes sentiram que o
processo de acolhimento e integracdo os fez identificarem-se com o Sheraton Lisboa.
Porém, uma pequena minoria dos colaboradores que comecaram a trabalhar nesta
organizagdo entre os anos 2016 e 2019, sentiram que o processo de acolhimento e
integracdo ndo foi suficiente para se identificarem com a organizagdo. Segundo Bauer
(2015) e Laurano (2013), se o processo de acolhimento e integragdo ndo for bem
implementado pela empresa, existe o risco de os colaboradores ndo se identificarem com
os valores organizacionais, o que pode resultar numa insatisfagdo e num desapego por

parte dos mesmos.

No que concerne a afirmagao 2, "O processo de acolhimento e integragdo facilitou
a minha adaptacgdo a empresa", o grafico 35 relaciona os resultados da afirmagdo com os

anos de colaboragdo dos participantes no Sheraton Lisboa Hotel & Spa.

Grafico 35 - Relagado entre a Q9.A2. "O processo de acolhimento e integracao facilitou
a minha adaptacdo a empresa" e os Anos de Colaboragao no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Através dos resultados obtidos, concluimos que a maioria dos colaboradores
sentiu que o seu processo de acolhimento e integragao facilitou a sua adaptagdo a empresa.
Segundo Klein e Polin (2012), o objetivo principal da implementagdo destes processos ¢
de facilitar a adaptagdo do recém-chegado. Todavia, como ja referido na revisao de
literatura, uma ma adaptacao a organizacao pode levar o novo colaborador a abandonar a
organiza¢do precocemente e pode levar ainda a ndo estimulagdo de um sentimento de
pertenca (Bauer, 2010). Tendo isto em consideragdo, o grafico revela ainda, um pequeno
numero de participantes, nomeadamente com uma antiguidade de 3 a 6 anos de casa, que
afirmam ndo concordar com a afirmagao, € uma pessoa a mencionar nao ter opinido. Desta
forma, apesar de um modo geral os resultados serem positivos, a organizagao deve estar
atenta as necessidades das novas admissdes e preparar um processo tao acolhedor quanto

possivel.

A afirmacao niimero 3 "O processo de acolhimento e integragdo esta adaptado as
caracteristicas de cada pessoa e fun¢do" representada no grafico 36, ¢ a afirmac¢do com
maior discordancia na questdo numero 9, porém a sua média de respostas continua a ser

positiva numa apreciacdo geral.

Grifico 36 - Relacdo entre a Q9.A3. "O processo de acolhimento e integragdo esta
adaptado as caracteristicas de cada pessoa e funcao" e os Anos de Colaborag¢ao no

Hotel.
5 - Nao tenho Opinido 4 - Concordo Totalmente = 3 - Concordo
2 - Discordo m | - Discordo Totalmente
7 anos
5 - 6 anos
3 -4 anos
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|
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Fonte: Elaborado pela autora.

Observando o grafico acima, que estabelece a relacdo entre a afirmag¢ao 3 com os
anos de colaboragdo dos participantes no Sheraton Lisboa Hotel & Spa, concluimos que
a maioria das pessoas que nao concorda que o processo de acolhimento e integragdo esteja

adaptado as caracteristicas de cada pessoa e fungdo sdo colaboradores que entraram para
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a organizagao ha mais de 3 anos, havendo apenas uma pessoa que diz discordar totalmente
ha menos de 1 ano de acolhimento. Além disso, dois dos participantes que integraram na
empresa ha 3 — 4 anos relevam nao ter opinido. Esta afirmacdo vai ao encontro da teoria
de Sibisi & Kappers (2022), que acreditam que se a integragdo for realizada de forma
positiva e preparada consoante as caracteristicas de cada individuo, os colaboradores tém
trés vezes mais chance de se sentirem preparados e apoiados para desempenharem melhor
a sua fun¢do. Como mencionado pela diretora de RH, Joana Marques (anexo IV, d.), o
processo de acolhimento e integracdo implementado no Hotel ndo ¢ exclusivo ao
departamento de RH, todos os departamentos também sao responsaveis pelo momento de
integrar os novos membros “Os recursos humanos criaram, salvo erro, hé trés anos atras,
acoes de formacgao On the Job para cada departamento.” (Joana Marques, anexo IV, d.).
Este pode ser um indicador para que a opinido das novas admissoes tenha sido mais

satisfatoria de ha trés anos para ca.

Relativamente ao grafico 37, ¢ estabelecida a ligagdo entre a afirmagdo 3 da
questdo 9, "O processo de acolhimento e integragdo esta adaptado as caracteristicas de

cada pessoa e func¢ao", com os varios departamentos do Sheraton Lisboa Hotel & Spa.

Grifico 37 - Relacdo entre a Q9.A3. "O processo de acolhimento e integragdo esta
adaptado as caracteristicas de cada pessoa e funcao" e os Departamentos do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Podemos observar, através desta analise, que os colaboradores que ndo concordam
com a afirmagao estdo inseridos em departamentos onde os proprios diretores relevaram,
durante as entrevistas, ndo haver oportunidade ou tempo suficiente para promover uma
melhor integracao: “héa dias muito complicados.” (F&B Cozinha, Gil Raposo, anexo IX,
c.), “é interrompido diversas vezes.” (Spa, Carina Oliveira, anexo IX, d.), “As pessoas
sdo todas diferentes. (...) As vezes corre menos bem” (Housekeeping e Front Office,
Brigida Ledo, anexo IX, g.), “o tempo ¢ muito curto e € um departamento com muito
movimento” (Compras, Ana Leitdao, anexo IX, i.). Desta forma, estes sao departamentos
que devem estar mais atentos e que se devem preparar melhor para a fase de adaptagao
das novas entradas, para ndo correrem o risco de os novos colaboradores se sentirem

menos preparados do que outros.

No que concerne ao grafico 38, ¢ representada a relagdo entre a afirmacdo 4 da
questdo numero 9, "O processo de acolhimento e integragdo permitiu-me desenvolver
mais facilmente a relagdo com os meus colegas", e os anos de colaboracdo dos

participantes no Hotel.

Grafico 38 - Relacdo entre a Q9.A4. "O processo de acolhimento e integracdao permitiu-
me desenvolver mais facilmente a relacdo com os meus colegas" € os Anos de
Colaboragao no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Através desta analise concluimos que a maioria da amostra participante acredita
que o processo de acolhimento e integragao implementado pelo Sheraton Lisboa ajudou
a desenvolver mais facilmente a sua relagdo com os seus colegas de trabalho. Contudo,
existe uma parte minoritaria da amostra entre os 3 e os 6 anos de integracdo que revelaram
discordar com a afirmacdo. Relembrando a analise do grafico 17, que analisa a afirmagao
“Quando entrei para a organizacdo os meus colegas proporcionaram me momentos

agradaveis de convivio (tomar café, almogar, etc.)" onde consta um grande nimero de
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respostas de discordancia, e o grafico 19 que analisa a afirmacao "Quando entrei para a
organizagdo os meus colegas e chefias mostraram-se sempre disponiveis para o
esclarecimento das minhas davidas", obtendo uma totalidade de concordancia com a
afirmac¢ao, podemos entender que o grafico acima interliga as duas afirmacdes. Isto &,
apesar de existirem colaboradores que nao sentiram que os seus colegas proporcionaram
momentos de convivio, todos os participantes sentiram que tinham colegas preocupados
em ajudar nas suas duvidas iniciais, balancando o nimero de respostas em analise. Ainda
assim, ¢ claro no presente grafico que desde ha dois anos todos os participantes sentiram
que o processo facilitava a sua relagdo com os restantes colegas. Segundo Snell (2006),

este indicador relaciona-se com o aumento da satisfagao laboral.

A afirmagao nimero 5 da questdo 9 representada no grafico 39, visa compreender
se o processo de acolhimento e integracdo implementado pelo Hotel Sheraton Lisboa
permitiu desenvolver mais facilmente a relagdo dos colaboradores com as suas chefias.
Segundo Armstrong (2014) e Bauer (2013), o apoio dado pela chefia durante um processo
de acolhimento e integragcdo pode reduzir a ansiedade e as duvidas que o colaborador
sente na sua fase inicial, criando uma maior ligagdo entre estes. Quando os novos
membros se sentem integrados, eles questionam mais, ficam mais abertos a novas

aprendizagens e ganham uma maior vontade em arriscar.

Grafico 39 - Relacdo entre a Q9.AS. "O processo de acolhimento e integracdo permitiu-
me desenvolver mais facilmente a relagdo com a minha chefia" e os Departamentos no
Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.
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A partir da analise do grafico, podemos observar que de um modo geral a
apreciagdo ¢ positiva, no entanto existem colaboradores que mencionam ndo concordar
com a afirmacdo, nomeadamente nos departamentos de Spa, Housekeeping, Front Office,

F&B Geral, F&B Cozinha e Compras.

Para melhor compreender os resultados apresentados, procedeu-se a relagao entre
outras variaveis, dando origem ao grafico 40 que relaciona os departamentos que ndo
concordam com a afirmacdo "O processo de acolhimento e integracdo permitiu-me
desenvolver mais facilmente a relagdo com a minha chefia" e os responsaveis de

departamento atuais do Hotel.

Grifico 40 - Relacdo entre os Departamentos que Discordam da Q9.AS. e os
Responsaveis de Departamento Atuais do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Através desta analise € possivel verificar que os colaboradores que discordam com
a afirmacao 5 no departamento de Front Office ndo tinham a lideranca atual. O que traduz,
que a atual responsavel de departamento consegue criar uma maior € melhor relagdo com
as novas admissoes durante o processo de acolhimento e integragdo. Relativamente aos
departamentos de Housekeeping, F&B Geral e F&B Cozinha, a amostra que confessou
nao concordar com a afirmacdo ¢ extramente reduzida face aos resultados de
concordancia, concluindo assim que de um modo geral as chefias destes departamentos
tendem a dar o seu melhor para estabelecer uma relagdo com os seus novos colaboradores.

Por outro lado, através do grafico, percebemos que as responsaveis de departamento de
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Spa e Compras precisam de reforgar o seu envolvimento durante o processo de
acolhimento e integracdo. Estes dois departamentos, apesar de terem uma amostra
reduzida, revelam que durante a chefia atual, apenas uma pessoa concorda parcialmente
com a afirmagdo e outra discorda parcialmente com a mesma, existindo assim, uma

necessidade de melhoria por parte da lideranca.

Ainda, dentro da questdo ntimero 9, o grafico 41, relaciona a afirmagdo 6 “O
processo de acolhimento e integrag@o facilitou a minha socializagdo dentro da empresa”
com os anos de colaboragdo dos participantes no Hotel. Esta afirmacao pretende analisar
se os participantes sentiram que o processo de acolhimento e integragdo facilitou a sua
socializacdo na empresa, uma vez que as organizagdes que nao implementam um processo
social estruturado, correm o risco de ndo prestar a devida ateng¢ao aos seus novos membros

e de deixa-los no esquecimento (Ergun, 2021).

Grifico 41 - Relacdo entre a Q9.A6. "O processo de acolhimento e integracao facilitou
a minha socializagdo dentro da empresa" e os Anos de Colaboragao no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

De um modo geral, percebemos que o Sheraton Lisboa nos ultimos 7 anos
implementa um processo adequado no que concerne a socializagdo do individuo no
momento de ser acolhido e integrado. Porém, existem respostas de desacordo com a
afirmagdo entre os 3 € os 6 anos de antiguidade, o que pode ter provocado no novo
colaborador uma nog¢ao equivocada acerca do funcionamento, dos valores e das relagdes
organizacionais (Ergun, 2021). Ainda, através do grafico é possivel retirar que no tltimo
ano de integracdes, a maioria dos participantes diz ter concordado parcial ou totalmente
com a afirmacao, existindo apenas uma pessoa a revelar nao ter opinido sobre o assunto.

Os resultados positivos podem-se traduzir no colaborador uma maior identificagdo com
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a organizacao, favorecendo o seu comprometimento e estimulando o seu desempenho,

produtividade e eficiéncia (Silva & Fossa, 2013).

Quanto a analise do grafico 42, que faz a relacdo entre a afirmagdo "O processo
de acolhimento e integragao veio contribuir para a minha aprendizagem e crescimento"
da questao 9 e os anos de colaboragdo dos participantes no Hotel, podemos concluir que
nos ultimos dois anos ndo existem colaboradores que ndo concordam com a afirmagdo

em causa, existindo assim uma melhoria ao longo dos ultimos 7 anos.

Grafico 42 - Relacdo entre a Q9.A7. "O processo de acolhimento e integracdo veio
contribuir para a minha aprendizagem e crescimento" e os Anos de Colaboragao no
Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora.

As respostas de discordancia encontram-se entre os 3 e os 7 anos de antiguidade.
Segundo a diretora de RH do Sheraton Lisboa Hotel & Spa, existem dois tipos de
formagodes: as presenciais “a formacao em sala. Essa formagao envolve informagdes como
a cultura da marca Marriott, a cultura da marca Sheraton” e a “formacao a nivel de
seguranga que ¢ dada pelo nosso Diretor de Seguranga”, e a formagao ndo presencial “em
formato e-learning. (...) essas formacdes sdo escolhidas pela Marriott consoante a
categoria profissional de cada colaborador.” (Joana Marques, anexo IV, d.). A indicagdo
de existiram varios modos de formacdo e de existir uma formacgdo geral, assim como,
formagdes especificas por fungdo vem justificar o nimero de respostas positivas no
grafico acima representado. No entanto, tal como a diretora de RH indica, a formacao e-
learning “E algo que temos de trabalhar no futuro, porque se ha pontos a melhorar esse é
um deles.” (Joana Marques, anexo IV, d.), o que pode representar as opinides de
discordancia com a afirmacao. Tal como revisado na literatura, a importancia da formagao
vem contribuir para o crescimento individual de cada colaborador, fazendo-o sentir em

constante crescimento e ambicionando melhorias e progressdes futuras.
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Relativamente ao grafico 43, ¢ estabelecida a relacdo entre a afirmagdo 8 da
questdo 9, "O processo de acolhimento e integracdo teve influéncia direta na minha
experiéncia (como na motivagao, satisfagdo e compromisso)", e os anos de colaboragao
dos participantes no Sheraton Lisboa Hotel & Spa. Segundo alguns autores da revisdo de
literatura na presente investigagdo, o processo de acolhimento e integracdo ¢ uma
experiéncia que influencia futuras experiéncias e que se reflete na motiva¢do, na
satisfacdo e no compromisso dos colaboradores (Laurano, 2013; Snell, 2006; Nilsson,

Wallo, Ronnqvist, & Davidson, 2018).

Grafico 43 - Relacdo entre a Q9.A8 "O processo de acolhimento e integracao teve
influéncia direta na minha experiéncia (como na motivagao, satisfagdo e compromisso)"
e os Anos de Colaboragao no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora

Através da analise do grafico conseguimos observar que, de um modo geral, os
participantes inseridos na amostra consideraram que a sua experiéncia pos-integracao foi
afetada e influenciada pelo processo de integragdo inicial. No entanto, destacamos que
entre os 3 e os 6 anos de antiguidade existiram 7 colaboradores que consideraram nao
terem sido influenciados pelo processo de acolhimento e integracdo implementado pela
organizacdo. Havendo ainda, uma pessoa que revelou ndo ter opinido com menos de um
ano de antiguidade na empresa. Acredita-se que pode ndo ser percetivel, para todos os
colaboradores, o impacto que uma boa ou ma integracao pode ter na sua experiéncia
futura. Porém, nas entrevistas realizadas aos véarios responsaveis de departamento, a
maioria referiu que existe um impacto significativo na performance do colaborador: “Sim,
porque ha sete anos atrds eu conheci outra casa.” (Joana Marques, anexo IV, d.); “Sim.
(...) E diferenciador” (Carlos Guerreiro, 2022: anexo IX. a.); “Claro, (a ndo

implementagdo de um processo afeta a experiéncia do colaborador) negativamente.” (Rui
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Miguel, 2022: anexo IX. b.); “Acredito que a experiéncia seja positiva” (Gil Raposo,
2022: anexo IX. c.); “(...) eu acho que pode causar um bocadinho de stress” (Carina
Oliveira, 2022: anexo IX. d.); “Sim... (...) N6s sentimos” (Maria Pimenta, 2022: anexo
IX. f.); “Olhe, eu quero acreditar que sim” (Brigida Ledo, 2022: anexo IX. g.); “Claro que
sim. (...) Sei que se houve uma ma experiéncia a pessoa vai ficar desmotivada e eu vou

perdé-la.” (Ana Leitdo, 2022, anexo IX. i.).

Como forma de perceber as respostas obtidas no grafico acima, foi estabelecida a
relagdo entre a afirmagdo 8, "O processo de acolhimento e integracdo teve influéncia
direta na minha experiéncia (como na motivacao, satisfacdo e compromisso)", e o género

dos participantes inquiridos (grafico 44).

Grafico 44 - Relacdo entre a Q9.A8. "O processo de acolhimento e integracao teve
influéncia direta na minha experiéncia (como na motivagao, satisfagdo e compromisso)"
e o Género.
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Fonte: Elaborado pela autora

Observou-se que as respostas de discordancia com a afirmagdo encontravam-se
na sua totalidade mencionadas pelo género feminino. Estes resultados, podem traduzir
que as mulheres, de um modo geral, t€m maior dificuldade em relacionar a experiéncia

inicial com as experiéncias futuras.

No que se refere a duragdo do processo de acolhimento, integragao e socializagao
do Sheraton Lisboa Hotel & Spa, mencionado na questdo 10 do inquérito por
questionario, concluimos, através da analise do grafico 45, que a grande maioria dos

participantes, com 34 respostas, teve uma integracdo de 1 a 2 dias.
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Grafico 45 - Duragdo do Processo de Acolhimento, Integragdo e Socializagdo do
Sheraton Lisboa.
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Fonte: Elaborado pela autora

Seguidamente, com 11 respostas, existiram colaboradores a relevar terem sido
acolhidos por 3 a 5 dias. Entre 1 a 3 semanas de integragdo, existiram 8 participantes a
pronunciarem-se. E, por fim, existiram 2 participantes a terem uma integragdo de 1 a 2
meses, e 2 participantes a terem uma integragao superior a 3 meses. Segundo a diretora
de RH do Hotel, o processo que ¢ implementado pelo seu departamento para todos os
colaboradores tem a duragdo de 2 dias e os restantes dias sdo feitos On the Job nos
respetivos departamentos, sem controlo temporal por parte dos RH. Porém, a diretora
estima que o processo tende a durar um més na sua totalidade “Acho que seria um més.
(...) E 6bvio que muda de pessoa para pessoa. (...) Mas acreditamos que ao final do més,
a pessoa tem que estar a vontade.” (Joana Marques, anexo IV, d.). Através da revisao de
literatura foi visivel que a maioria das organizagdes ndo continuam o processo de
integragao por tempo suficiente (Bauer, 2013; Krasman, 2015; Laurano, 2013), sendo que
as dimensdes mais importantes num processo de integragdo ocorrem nos primeiros trés
meses (Krasman, 2015; Bauer & Fard, 2021). As diferentes linhas temporais de
integracdo podem correr consoante a especificidade do cargo e das formagdes que o
colaborador tenha de cumprir (Mosquera, 2000; Rego, Cunha, Gomes, Cabral-Cardoso,

& Marques, 2015).

Todavia, o grafico 46 relaciona a duragao do processo de acolhimento, integracao
e socializacdo com as respostas dos colaboradores participantes pelos varios

departamentos do Sheraton Lisboa Hotel & Spa.
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Grafico 46 - Relagdo entre a Duracao do Processo de Acolhimento, Integragao e
Socializagdo e os Departamentos do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora

Através desta analise, concluimos que existem departamentos nos quais a Unica
integracdo sentida pelos colaboradores participantes ¢ a que ¢ realizada pelo
departamento de RH, como ¢ o caso do departamento de Revenue & Reservas e do
departamento Financeiro. Contudo, os diretores destes departamentos mencionaram na
entrevista que a duragdo do processo ¢ mais extensa: “acredito que tenha durado algumas
semanas.” (Revenue & Reservas, José Pimenta, 2022: anexo IX. e.) e “normalmente
comeca depois dos dois dias do acolhimento feito pelos Recursos Humanos, € uma vez
chegado ao departamento, eu diria 0 més completo.” (Financeiro, Carlos Guerreiro, 2022:

anexo IX. a.), o que ndo se verificou.

Ainda, ¢ possivel observar que, com a exce¢do do departamento de Sales, onde
os participantes referiram que a integracdo varia entre 1 e 3 semanas e vai ao encontro da
entrevista a responsavel deste departamento “(...) nunca menos do que umas duas
semanas” (Sales, Ana Costa, 2022: anexo IX. h.), a maioria dos departamentos tem
colaboradores que revelaram que o processo apenas durou 1 a 2 dias. Isto indica que,
apesar de existirem participantes nesses mesmos departamentos que sentiram linhas
temporais mais longas, a dominancia geral de tempo continua a ser entre 1 e 2 dias de

integracao, existindo pouca envolvéncia por parte dos departamentos na fase inicial.
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O F&B Geral e o F&B Cozinha, mencionaram nas suas entrevistas que nao
implementam nenhum processo de acolhimento, integracdo e socializa¢do propriamente
dito. Mas que tentam, de alguma forma, ndo deixar os novos membros desemparados,
indicando que fazem uma apresentacao e um acompanhamento de “uma, duas semanas,
perto disso” (F&B Geral, Rui Miguel, 2022: anexo IX. b.) e de “Meio dia.” (F&B
Cozinha, Gil Raposo, 2022: anexo IX. c.). Como observamos no grafico, as respostas
dominantes variam entre 1 e 2 dias, porém, existem participantes que sentiram linhas

temporais maiores, entre 3 dias e 2 meses.

O departamento de Spa e o departamento de Compras, segundo as entrevistas
realizadas, ambicionavam resultados com linhas temporais maiores: “dois meses sem
qualquer problema” (Spa, Carina Oliveira, 2022: anexo IX. d.), “andamos a volta de
quatro a seis meses” (Compras, Ana Leitdo, 2022, anexo IX. i.). No entanto, verificou-se
que as linhas temporais sentidas pelos participantes variaram entre 1 e 2 dias e 3 e 5 dias,

estando longe das percecdes das responsaveis destes departamentos.

Ainda, no departamento de Manutencdo, a responsavel de departamento na
entrevista acredita que o processo de acolhimento e integracao implementado por si dura
“Uma semana” (Manutengdo, Maria Pimenta, 2022: anexo IX. f.), no entanto cada
participante colaborador teve uma opinido diferente, havendo respostas desde 1 a 2 dias

ale 2 meses.

Por fim, a diretora de Alojamento, que engloba o departamento de Housekepping
e Front Office, refere que “eu nao estabelego um limite.” (Housekepping e Front Office,
Brigida Ledo, 2022: anexo IX. g.), salientando que o processo de integragdo € percebido
pelos diferentes colaboradores de formas totalmente diferentes, dependendo do seu pais
de origem, das suas vivéncias, entre outros, € que, por este motivo, cada colaborador tem
0 seu proprio tempo, dependendo das necessidades que a responsavel de departamentos
observa. Através do grafico, destacamos que estes departamentos tém linhas temporais
que variam entre 1 a 2 dias e mais de 3 meses. Os 3 meses, tal como referido por Krasman
(2015) e Bauer & Fard (2021), € o tempo ideal para o colaborador se sentir efetivamente

envolvido, motivado e confiante na sua organizagdo e fungao.
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No que concerne a satisfagdo da duracao do processo de acolhimento, integragao
e socializagdo por parte dos colaboradores participantes do Sheraton Lisboa, ¢ possivel

concluir no grafico 47 que a maioria se encontra satisfeita.

Grafico 47 - Relagao entre a Duracao do Processo de Acolhimento, Integracao e
Socializagdo e a Satisfagdo dos Colaboradores do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora

Todavia, existe um nimero de respostas negativas entre 1 e 2 dias e entre 3 e 5
dias de integrac¢do que a organizagao ndo deve ignorar. Os 2 dias de formagao realizados
pelo departamento de RH ¢ insuficiente para o novo colaborador se sentir realmente
envolvido na sua equipa, na sua funcdo e na sua organizacdo. Todos os colaboradores,
dos varios departamentos, deveriam ter uma experiéncia de integragdo com uma linha
temporal maior, idealmente igual ou superior a 3 meses. De qualquer modo, tal como
observamos na analise do grafico, a partir de 1 semana os participantes acharam a duragao
da integragdo positiva e satisfatdria, revelando a organizacdo que devem implementar

processos mais longos.
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2.3. Anilise da Experiéncia do Colaborador, segundo Jacob Morgan e Josh

Bersin

A quarta e ultima sessdo do inquérito por questionario foi desenhada tendo por
base o Modelo de Jacob Morgan (2017) e o Modelo de Josh Bersin (2021), abordados na
revisdo da literatura. Esta sessdo contou com trés questdes, duas que envolviam um
conjunto de afirmacdes que avaliam a experiéncia atual dos colaboradores participantes
(questdo 12 e questdo 13) e uma questdo que avalia o nivel de disposi¢do que os

colaboradores tém em permanecer na entidade empregadora (questao 14).

A questdo 14 do inquérito por questiondrio, como ja referido, visa analisar o nivel
de disposicao que os colaboradores participantes tém ao trabalhar no Sheraton Lisboa
Hotel & Spa (grafico 48). Nesta questdo foram contabilizados trés niveis — Necessidade
e Desejo, Necessidade, Desejo — para que o participante escolhesse o que mais lhe fizesse
sentido, sendo que, as respostas referentes a “necessidade” indicam o nivel mais baixo de
compromisso para com a organizacao, assim como reflete a baixa satisfacdo e motivagao
do participante. Por outro lado, o nivel de “desejo” enquadra-se no nivel mais alto de
compromisso, traduzindo uma maior satisfagdo e motivagdo do colaborador. Porém o
nivel de “necessidade e desejo” € o nivel mais comum de ser obtido nas respostas, uma

vez que a maioria das pessoas trabalham efetivamente por necessidade.

Grafico 48 - Relagdo entre a Q14 "Neste momento, manter-me nesta organizagao ¢ uma
questdo de..." e os Departamentos do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora
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O grafico acima estabelece a relacdo entre a questdo 14 e os varios departamentos
do Hotel em anélise. Através desta ligacdo, conseguimos reter que existem colaboradores
nos departamentos de Spa, Manuten¢ao, Housekepping, Front Office, F&B Geral, F&B
Cozinha e Compras que precisam de uma especial atengdo por parte da organiza¢ao, uma
vez que mencionaram trabalhar para a mesma apenas por necessidade. Por outro lado, os
departamentos como o Housekeeping, Front Office, Financeiro, F&B Geral e Compras
tém colaboradores que referem trabalhar na organizagdo apenas por desejo, o que reflete

a satisfacao e motivagao dos participantes em colaborar com o Hotel.

No que concerne a questao 12 do inquérito por questionario, foram desenvolvidas
um conjunto de 15 afirmacdes baseadas no Modelo de Morgan (2017) e no Modelo de
Bersin (2021) para verificar se a experiéncia estava ou nao a ser satisfatoria para os
colaboradores participantes do Sheraton Lisboa Hotel & Spa. Através do grafico 49, foi
possivel relacionar a média de respostas dadas em cada afirmagdo obtendo assim o
panorama geral de satisfacdo. Todas as afirmacdes foram colocadas numa expressao
positiva com a excecao das afirmagdes niimero 6 e 11, onde a opinido “discordo” ¢

considerada satisfatoria.

Grifico 49 - Média de Resposta por Afirmagao acerca da Experiéncia do Colaborador

(Q12) no Hotel.
Concordo Discordo 2 Proximidade com Discordo
4
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Fonte: Elaborado pela autora

Observando a analise do grafico ¢ compreendido que de um modo geral a
avaliacdo da experiéncia do colaborador ¢ satisfatéria. No entanto, nenhuma das
afirmagdes que foram colocadas na positiva t€m uma meédia de opinides expressa em
“concordo totalmente”, o que revela que existem colaboradores ndo totalmente satisfeitos

com as varidveis mencionadas. Ainda, na analise das afirmagdes positivas, destacamos
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que a afirmagdo A12 se encontra muito proxima da opinido “discordo”, devendo existir
uma especial atengdo por parte do Hotel em relagdo a esta caracteristica da experiéncia
do colaborador. Posteriormente, quando consideramos as afirmagdes A6 e Al1, que estdo
mencionadas na negativa, observamos que a afirmacao A6 tem uma média de respostas
na opinido “discordo”, indicando que a experiéncia do colaborador nessa variavel esta a
ser interpretada de forma satisfatoria, porém poderia ser melhorada, uma vez que nao
revela uma média de respostas de “discordo totalmente”. Por ultimo, a afirmagdo All,
ainda que colocada na negativa, e que por esse motivo deveria ter uma média de respostas
de discordancia parcial ou total, encontra-se mencionada com uma média de opinides em
“concordo”, com uma proximidade na opinido “discordo”. Este fator indica que ¢ a
varidvel menos satisfatoria na experiéncia do colaborador. Para melhor entender o grafico

e as suas caracteristicas, serd seguidamente analisada cada afirmag¢do de forma individual.

Relativamente a primeira afirmacdo da questdo 12, "Convidava os meus amigos e
familiares a visitarem a minha organizacao", foi concebida com base na caracteristica do

Ambiente Fisico de Jacob Morgan (2017) — Trazer Amigos e Familiares (grafico 50).

Grifico 50 - Relagao entre a Q12.A1. "Convidava os meus amigos e familiares a
visitarem a minha organizacao" e os Departamentos do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora

Esta caracteristica permite analisar se os colaboradores se sentem conectados e
orgulhosos do seu local de trabalho. Através do grafico acima representado, observamos

que a maioria das respostas sdo satisfatorias, revelando que a maioria dos colaboradores
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se sente orgulhoso em fazer parte da equipa do Sheraton Lisboa. No entanto, a maioria
dos departamentos ndo se encontra com respostas de “concordo totalmente”, salientando-
se a resposta “concordo”, o que transmite que o seu nivel de conexao com a organizagao
nao ¢ total. Ainda, dois participantes do departamento de F&B Cozinha referem discordar
parcialmente e discordar totalmente da afirmacao, revelando ndo estarem orgulhos nem

comprometidos com a empresa.

A afirmac¢do niimero 2 da questdo 12 visa analisar se os valores e o proposito dos
colaboradores estao alinhados aos do Sheraton Lisboa (grafico 51). Esta afirmagdo foi
criada a partir da variavel Trabalho e Valores Adaptados da dimensdo Trabalho
Significativo de Bersin (2021) e da carateristica Sentir Valor do Ambiente Cultural do
autor Jacob Morgan (2017), onde os colaboradores devem sentir que os seus valores € o
seu propdsito estdo alinhados com a fun¢do que desempenham e com a organizacao onde
trabalham. Apesar de os autores possuirem modelos proprios sobre a experiéncia do
colaborador, existem muitos pontos que se tocam e que t€ém as suas semelhangas. A
verificagdo desta varidvel nos colaboradores traduz um maior desempenho € um maior

envolvimento da sua parte para com a organizagao.

Grifico 51 - Relacdo entre a Q12.A2. "Sinto que os meus valores e proposito estdo
alinhados com os da organizacao onde trabalho" e a Questao 14.
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Fonte: Elaborado pela autora

Segundo o grafico acima, a maioria dos colaboradores sente que os seus valores e
proposito estdo alinhados com os do Sheraton Lisboa. No entanto, ¢ visivel que existe
uma ligacdo entre o nivel de disposi¢do para estar na empresa (questdo 14) e a afirmagao
2. Aqueles que responderam ndo concordar com a afirmac¢do, indicam que a sua
disposi¢do para trabalhar no Sheraton Lisboa ¢ por necessidade. Concluindo que um dos
indicadores que mais importa para os colaboradores ¢ se o seu proposito vai ao encontro

do propdsito da organizagao.
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A afirmagdo 3 da questdao 12, "Sinto que tenho flexibilidade no meu horario de
trabalho" (grafico 52), diz respeito ao poder de escolha dos colaboradores sobre o horario
de trabalho, esta afirmacdo recai sobre a segunda caracteristica do Ambiente Fisico do
Modelo de Morgan (2017) — Oferecer Flexibilidade, e sobre, a terceira variavel da
dimensao Local de Trabalho Positivo de Bersin (2021) — Horario e Local de Trabalho

Flexiveis.

Grifico 52 - Relacdo entre a Q12.A3. "Sinto que tenho flexibilidade no meu horario de
trabalho" e a Questao 14.
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Fonte: Elaborado pela autora

Segundo a analise do grafico, a maioria dos participantes responderam com
concordancia a afirmagdo, podendo traduzir que estes sdo mais produtivos, presentes,
saudaveis e felizes. Porém, 12 dos participantes mencionaram discordar da afirmagdo. A
falta de flexibilidade pode provocar ansiedade, niveis de stress elevados € um nivel maior
de auséncias. Por este motivo ¢ importante referir que para seis dos participantes que
revelaram discordar da afirmacdo, a sua disposi¢do para trabalhar na organizagao ndo ¢é
de desejo, mas sim de necessidade. Isto indica que, para estes colaboradores a

flexibilidade horaria € uma prioridade e um indicador extremamente importante.

Como forma de entender melhor os resultados, a presente afirmacdo foi ainda
relacionada com os departamentos de cada participante, tendo em consideragdo a atual

chefia (grafico 53).
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Grafico 53 - Relagado entre a Q12.A3. "Sinto que tenho flexibilidade no meu horario de
trabalho" e os Departamentos do Hotel consoante a Atual Diregao.
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Fonte: Elaborado pela autora

Neste caso ¢ visivel que as respostas de discordancia se encontram representadas
nos departamentos de Spa, Manutencdo, Housekeeping, Financeiro, F&B Cozinha e
Compras. Todavia, nestes departamentos também existem respostas de concordancia, o
que indica existir uma possivel desigualdade em relagdo a flexibilidade horaria. Este
género de desigualdade pode provocar nos colaboradores um sentimento de injustica,

desmotivando-os e fazendo-os abandonar a organizacao.

Ainda dentro da mesma caracteristica — Oferecer Flexibilidade — do Ambiente
Fisico do Modelo de Morgan (2017) e da variavel — Horario e Local de Trabalho Flexiveis
— da dimensao Local de Trabalho Positivo de Bersin (2021), encontra-se a flexibilidade
fisica. Como mencionado na revisdo de literatura, desde o inicio da crise do Covid-19,
que as pessoas comecaram a olhar para o teletrabalho de outra forma. Atualmente,
trabalhar através de casa passou a ser um indicador de motivagdo, chegando a tornar-se
um fator decisivo na ponderag¢ao de oportunidades de carreira. O grafico 54 faz a relacao
entre a afirmagdo 4 da questdo 12, "Em caso das minhas fun¢des poderem ser executadas
noutro espago fisico, a minha organizacdo da-me flexibilidade para decidir", e a

disposi¢do dos colaboradores em trabalhar na organizagao (questao 14).
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Grafico 54 - Relagado entre a Q12.A4. "Em caso das minhas fungdes poderem ser
executadas noutro espaco fisico, a minha organizacdo da-me flexibilidade para decidir"
e a Questao 14.
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Fonte: Elaborado pela autora

Através da andlise realizada, podemos observar que, de uma forma geral, os
colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel & Spa tém flexibilidade no espago fisico onde
trabalham. E mesmo aqueles cuja a fungdo ndo permite ser realizada noutro local, a
maioria dos participantes acredita que a chefia teria abertura para o permitir. Porém, ¢
visivel que dentro do nivel da disposi¢ao “necessidade”, as opinides de discordancia sao
superiores as opinides positivas, relevando que para alguns colaboradores esta
caracteristica pode ser um motivador fundamental dentro da organiza¢do. Ainda que,
exista um colaborador que ndo concorda com a afirmacao, mas revela desejo em continuar

a trabalhar no Hotel.

Relativamente a afirmac¢do numero 5 da questdo 12 (grafico 55) destaca-se a
variavel Autonomia e Pro-atividade da dimensdo de Trabalho Significativo de Bersin
(2021). Esta segunda variavel do autor, indica que os lideres e chefias devem orientar e
dar liberdade aos colaboradores para que estes tenham uma opinido sobre como realizar
as suas funcgdes. Assim, serd possivel que os colaboradores sejam mais pro-ativos,

motivando-os no desempenho das suas fungoes.
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Grafico 55 - Relagdo entre a Q12.AS. "Sinto que a minha chefia me da espago para
realizar as minhas fun¢des autonomamente" e os Departamentos do Hotel consoante a
Atual Direcao.
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Fonte: Elaborado pela autora

Através do grafico acima, concluimos que os diretores dos varios departamentos,
dao a quase todos os colaboradores espago para estes possam realizar as suas fungdes de
forma autonoma, existindo ainda, em alguns departamentos, colaboradores que nado
concordam com a afirmagao. Os colaboradores participantes que ndo concordam com esta
afirmacdo encontram-se no departamento de Housekeeping, Front Office, Financeiro e
F&B Cozinha, indicando que estes departamentos devem comunicar com o0s seus
colaboradores, perceber as necessidades deles e dar-lhes espago para poderem ser

autonomos no exercicio das suas fungdes.

Quanto a afirmagdo 6 da questdo 12, apresentada no grafico 56, foi desenvolvida
segundo a terceira varidvel — Foco no Desenvolvimento da Gestdo — da dimensdo Boa
Gestao de Josh Bersin (2021). Como revisado na literatura, nem sempre as organizagdes
que possuem um modelo de lideranca bem definido, o que gera alguma confusdo nos

colaboradores, deixando-os desorientados € sem uma boa gestao de lideranca.
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Grafico 56 - Relagdo entre a Q12.A6. "Sinto-me confuso(a) sobre a quem devo
responder profissionalmente" e os Departamentos do Hotel consoante a Atual Direcao.
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Fonte: Elaborado pela autora

Segundo a andlise realizada ao grafico, os departamentos de Manutengao,
Housekeeping, Front Office, Financeiro, F&B Geral e F&B Cozinha tém colaboradores
que ndo sabem a quem responder profissionalmente. Esta afirmacao foi colocada de forma
estratégica, onde as respostas de concordancia sdo consideradas negativas. No caso do
departamento da Manutencdo este resultado pode derivar do facto do responsavel do
departamento ndo estar muito presente nas instalagdes do Hotel, sendo a sua assistente,
Maria Pimenta, a pessoa que gere de perto todo o departamento técnico. Por outro lado,
a diretora de Alojamento, Brigida Ledo, ¢ responsavel por dois departamentos — Front
Office e Housekeeping - e, devido ao tamanho dos departamentos e da sua complexidade,
a coordenagdo ¢ distribuida pelos supervisores de cada departamento. Ainda, no
departamento de F&B existe um diretor que lidera o departamento de F&B Geral e o
departamento de F&B Cozinha, mas como também sdo departamentos grandes e
complexos, existe um responsavel por coordenar cada equipa dentro de cada um destes
departamentos, o supervisor Rui Miguel em F&B Geral e o Chefe Gil Raposo em F&B

Cozinha.

Contudo, a maioria dos participantes revelou discordar da afirmacao, o que indica
que a maioria dos colaboradores conhece bem a sua hierarquia. Um modelo de gestao
hierarquica claro contribui para a confianga dos colaboradores e para uma maior

estabilidade organizacional.
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A afirmacdo 7 da questdao 12, "Sinto que os valores que a organizacdo comunica
estdo bem refletidos no meu espago de trabalho", reflete a terceira caracteristica do
Ambiente Fisico de Jacob Morgan (2017). Esta caracteristica alude a que as organizagdes
além de comunicarem os seus valores, devem exterioriza-los fisicamente no local de
trabalho. Pois, sem o reflexo de agdes ¢ dificil fazer acreditar que as organizagdes
realmente se importam e se preocupam. O grafico 57, faz a ligagdo entre esta afirmagao

e a questao 14.

Grafico 57 - Relagdo entre a Q12.A7. "Sinto que os valores que a organizacao
comunica estdo bem refletidos no meu espago de trabalho" ¢ a Questdo 14.
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Fonte: Elaborado pela autora

A partir do grafico acima ¢ possivel analisar que a maioria dos participantes
considera que os valores do Sheraton Lisboa sdo demonstrados no seu ambiente fisico.
Além disso, observamos que todos dos colaboradores que revelam ter desejo em
permanecer na organizagao concordam com a afirmac¢ao em causa. Por outro lado, quem
mencionou estar a trabalhar no Hotel apenas por necessidade apresenta respostas desde
“concordo totalmente” a “discordo totalmente” e “ndo tenho opinido”, traduzindo a
refleccao dos valores no espaco de trabalho como um nivel considerado de importancia

para a experiéncia do colaborador.

Como analisado na variavel Formac¢ao e Feedback Frequentes da dimensdo Boa
Gestdo do Modelo de Josh Bersin (2021), e na caracteristica, Liderar como Mentores, do
Ambiente Cultural de Jacob Morgan (2017), os lideres e chefias devem ter o papel de
mentores e contribuir fortemente para a formacdo e desenvolvimento dos seus
colaboradores, impulsionando a sua melhor performance. A afirmagdo 8 da questdo 12
foi desenvolvida para analisar se existem pessoas que se destacam como mentores nos

varios departamentos do Hotel Sheraton Lisboa. O grafico 58, relaciona a afirmagao "No
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meu departamento, existe alguém que ¢ como um mentor para mim" € 0s Varios

departamentos do Hotel, consoante a direcdo do Hotel.

Grafico 58 - Relacdo entre a Q12.A8. "No meu departamento, existe alguém que é
como um mentor para mim" e os Departamentos do Hotel consoante a Atual Direcao.
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Fonte: Elaborado pela autora

Através do grafico, concluimos que a maioria dos participantes sente que existe
alguém que ¢ como um mentor para ele. No entanto, departamentos como o Spa, Sales,
Manutencdo, Housekeeping e F&B Cozinha tém respostas contrarias. Este tipo de anélise
indica-nos que as pessoas que ndo tem alguém como um mentor podem-se sentir menos
envolvidas, condicionando o seu futuro profissional. Os departamentos de Manuten¢ao e
F&B Cozinha apresentam ainda respostas de “discordo totalmente”, sendo ainda mais

relevante investir em programas de mentoring.

A ultima dimensao do Ambiente Fisico de Jacob Morgan (2017) esté relacionada
com o aproveitamento do espago de trabalho. As organizacdes devem dar a possibilidade
de os colaboradores escolherem os ambientes que lhes permitam ser mais eficazes e
eficientes na realizacdo das suas fungdes. A afirmacao 9 da questdo 12, pretende avaliar
a flexibilidade dos varios departamentos nessa mudanga e melhoria de espago. O grafico
59, apresenta a ligacdo entre a afirmagdo, "Sinto que tenho liberdade para mudar e
melhorar 0 meu espago de trabalho, se isso me permitir realizar melhor as minhas

funcdes", e os varios departamentos do Hotel consoante a dire¢do atual.
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Grafico 59 - Relagdo entre a Q12.A9. "Sinto que tenho liberdade para mudar e
melhorar o meu espago de trabalho, se isso me permitir realizar melhor as minhas
fungdes" e os Departamentos do Hotel consoante a Atual Diregao.
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Fonte: Elaborado pela autora

Segundo o grafico, existem colaboradores que consideram que a atual chefia ndo
¢ flexivel a esse ponto, nomeadamente nos departamentos de Spa, Sales, Manutencao,
Housekeeping, F&B Geral e F&B Cozinha, com respostas de “discordo” ou “discordo
totalmente”. Porém, a maioria dos participantes respondeu a afirmagao de forma positiva.
Os colaboradores participantes que sentem que podem melhorar o seu espaco de trabalho,
geralmente sentem-se mais envolvidos com a organizac¢do. Além disso, os colaboradores
quando mudam o seu espaco de trabalho sentem-se especiais € importantes, fazendo com
que tomem melhores decisdes e fiquem mais comprometidos. Os melhores exemplos
destes departamentos segundo a amostra, sdo o departamento de Revenue & Reveservas,

o departamento Financeiro e o departamento de Compras.

No que concerne a afirmacdo 10 da questdo 12, "Considero que tenho uma equipa
de trabalho unida e sempre pronta a ajudar", o grafico 60 indica-nos a concordancia com
a afirmagdo por departamento do Sheraton Lisboa Hotel & Spa consoante a atual chefia.
A afirmagdo em causa, foi considerada a partir da variavel Equipas Ageis e Colegas
Solidarios, da dimensdo Trabalho Significativo do Modelo de Bersin (2021). Esta
dimensao recai sobre a importancia da equipa de trabalho e o impacto que esta tem na

socializagdo, motivacgao ¢ estabilidade dos colaboradores.
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Grafico 60 - Relagao entre a Q12.A10. "Considero que tenho uma equipa de trabalho
unida e sempre pronta a ajudar” e os Departamentos do Hotel consoante a Atual
Direcao.
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Fonte: Elaborado pela autora

Através da andlise do grafico, observamos que de uma forma geral a apreciacgao ¢
positiva. No entanto, na maioria dos departamentos existem respostas de discordancia,
nomeadamente no departamento de Spa, Sales, Revenue e Reservas, Housekeeping, F&B
Geral, F&B Cozinha e Compras. Sabemos, naturalmente, que vai sempre acontecer
alguém nao se dar bem com um colega de trabalho, mas ¢ importante que a chefia tenha
um papel mediador caso isso interfira com a disposi¢cdo geral da equipa. Uma vez que a

equipa ¢ afetada, a motivagdo geral tem tendéncia a baixar.

O gréafico 61 estabelece a relacdo entre a afirmacgdo "Sinto que as minhas chefias
nao sdo totalmente sinceras e transparentes comigo" e os varios departamentos do Hotel

consoante a sua dire¢ao atual.
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Grafico 61 - Relagdo entre a Q12.A11. "Sinto que as minhas chefias ndo sao totalmente
sinceras e transparentes comigo" e os Departamentos do Hotel consoante a Atual
Direcao.
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Fonte: Elaborado pela autora

Com a andlise do grafico, conseguimos evidenciar que existem colaboradores no
departamento de Housekeeping, Front Office, Financeiro, F&B Geral e F&B Cozinha
que sentem que existem problemas de transparéncia das chefias para com eles. A
afirmac¢do foi colocada na negativa, pelo que as respostas de concordancia sdo
consideradas negativas. Segundo a varidvel Transparéncia, Empatia e Integridade de
Lideran¢a da dimensdo Confianca na Organizagdo do Modelo de Bersin (2021), as
liderangas que ndao tem comportamentos sinceros € transparentes correm o risco de nao
criar ligagdes empaticas e duradouras com os seus colaboradores. O facto de existirem
participantes que tenham concordado com a afirmagdo em causa indica que dentro destes

departamentos existe desconfianga e pouca fidelidade para com a chefia.

Como revisado na literatura, a primeira caracteristica do Ambiente Tecnologico
de Morgan (2017) entende que as tecnologias utilizadas pelas organizagdes devem estar
disponiveis a todos os colaboradores, o que ird aumentar o comprometimento do
colaborador em impulsionar a inovagdo, a comunicagao ¢ a colaboragdo com a empresa.
Partindo desta premissa foi desenvolvida a afirmacdo 12 da questdo 12, "Sinto que nem
todas as tecnologias usadas no hotel estdo disponiveis para todos os colaboradores". O
grafico 62, avalia as respostas dos participantes pelos varios departamentos do Sheraton

Lisboa.
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Grafico 62 - Relagdo entre a Q12.A12. "Sinto que nem todas as tecnologias usadas no
hotel estdo disponiveis para todos os colaboradores" e os Departamentos do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora

Através da andlise efetuada, observamos que a maioria dos colaboradores
considera que nem todos os colaboradores tem acesso as mesmas tecnologias, o que ¢
visivel em todos os departamentos da organizacdo com respostas de “concordo” ou
113 29 . . A . ~ e e~

concordo totalmente”. Ainda, existem trés colaboradores que mencionam nao ter opiniao

sobre o assunto.

Como forma de averiguar se este ¢ um indicador que afeta a disposi¢do dos
colaboradores foi estabelecida a relacdo entre a afirmacdo 12, "Sinto que nem todas as
tecnologias usadas no hotel estdo disponiveis para todos os colaboradores", e a questao

14 do inquérito por questiondrio (grafico 63).
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Grafico 63 - Relagdo entre a Q12.A12. "Sinto que nem todas as tecnologias usadas no
hotel estdao disponiveis para todos os colaboradores" e a Questao 14.
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Fonte: Elaborado pela autora

Através do grafico podemos observar que a disposi¢ao dos participantes pode ser
afetada por este indicador, uma vez que um numero significativo de participantes que
concordaram com a afirmacdo estd na organiza¢do apenas por necessidade, tornando
desta forma, a tecnologia um ponto importante para a satisfatdria experiéncia do
colaborador. Contudo, também existe um nimero consideravel de participantes que esta
na organizagao por desejo e que sente que nem todas as tecnologias estdo disponiveis para
todos os colaboradores, traduzindo assim, que também existem pessoas que ndo veem as

tecnologias como um indicador motivacional.

No que diz respeito a afirmag¢do numero 13 da questdo 12 (grafico 64), foi
desenvolvida com base na segunda caracteristica do Ambiente Tecnologico de Morgan
(2017) — Consumir Boa Tecnologia, e com base na primeira variavel da dimensao Local
de Trabalho Positivo de Bersin (2021) — Ferramentas, Processos e Sistemas de
Produtividade. Esta caracteristica requer que as tecnologias sejam bem estudadas,
adaptadas e uteis para as organizagdes e respetivos colaboradores, com o objetivo de

facilitar as suas funcdes e de permitir uma maior inovagao e envolvimento.
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Grafico 64 - Relagdo entre a Q12.A13. "Considero que as tecnologias implementadas
pela minha organizagdo sao Uteis e uma mais valia para todos" e os Anos de
Colaborag¢ao no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora

O grafico acima, estabelece a relacdo da afirmacao "Considero que as tecnologias
implementadas pela minha organizacdo sdo uteis e uma mais valia para todos" com os
anos de colaboracdo dos participantes no Sheraton Lisboa Hotel & Spa, permitindo
observar uma maior satisfacdo ao longo dos anos, nomeadamente desde os 6 anos de
colaboragdo até a atualidade, existindo um grande numero de concordancias no ultimo

ano de integracao.

A terceira caracteristica do Ambiente Tecnoldgico do Modelo de Morgan (2017)
diz respeito a importancia de as tecnologias serem adaptadas as necessidades das fungdes
do colaborador em vez de serem usadas apenas para cumprir requisitos de negocio. Com
base nesta caracteristica a afirmacao 14 da questdo 12 veio verificar se os participantes
colaboradores do Sheraton Lisboa sentem que as plataformas tecnoldgicas estdo ou ndo a
ser adaptadas as necessidades das suas funcdes, o que de uma forma geral podemos

comprovar no grafico 65 que sim.
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Grafico 65 - Relagdo entre a Q12.A14. "Sinto que as plataformas tecnologicas que uso
no local de trabalho s3o adaptadas as necessidades da minha fun¢ao" e os Anos de
Colaborag¢ao no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora

No entanto, verifica-se que, ao longo dos ultimos 7 anos, existem colaboradores
que sentem que as plataformas nao preenchem as suas necessidades, existindo uma
melhoria de perceg¢ao nos colaboradores que tém menos de 1 ano de casa. A importancia
desta caracteristica ¢ refletida na motivagao dos individuos. Normalmente, colaboradores
que utilizam plataformas e ferramentas tecnologicas tteis, sentem-se mais motivados e
capazes do que aqueles que utilizam plataformas pouco praticas ou com informagdes

pouco pertinentes.

Por outro lado, a afirmacao 15 da questdo 12 diz respeito a variavel Tempo de
Foco, Inovacao e Recuperacao da dimensdo Trabalho Significativo de Bersin (2021). Esta
dimensao pretende estabelecer um maior equilibrio entre a vida pessoal e profissional dos
colaboradores, como forma de as pessoas aliviarem o stress acumulado e dedicarem mais
tempo a si mesmas, promovendo momentos mais produtivos e mais focados na hora de
realizar trabalho. O grafico 66 relaciona a afirmacao "Sinto que tenho um bom equilibrio
entre a minha vida pessoal e profissional", com o género dos colaboradores participantes

do Sheraton Lisboa.
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Grafico 66 - Relagao entre a Q12.A14. "Sinto que as plataformas tecnologicas que uso
no local de trabalho s3o adaptadas as necessidades da minha fun¢ao" e os Anos de
Colaborag¢ao no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora

Partindo desta analise, ¢ possivel salientar que a maioria dos colaboradores possui
um equilibrio entre a sua vida pessoal e profissional. No entanto, existem colaboradores
que mencionam nao concordar com a afirmagao em causa. Através da analise ao grafico,
as participantes do género feminino destacam-se com maior nimero de respostas de
discordancia, assim como, se destacam por um menor numero de respostas em “concordo
totalmente” quando comparado com as respostas dadas pelos participantes do género
masculino. Esta relagao deve-se ao facto de as mulheres poderem ter mais compromissos
em casa, como tratar da parte doméstica ou cuidar dos filhos. Apesar de existirem
mudancas no paradigma da mulher ser responsavel por cuidar da casa e dos filhos, ainda
existem familias onde essa realidade ndo se alterou muito, existindo menos tempo livre
para as mulheres cuidarem de si mesmas. A organizagdo deve estar atenta e ter em conta

estas possiveis desigualdades sociais e tentar colmaté-las.

O grafico 67 apresenta a média de respostas por afirma¢ao da questdo 13 (anexo
VL. b.), relativamente a experiéncia do colaborador segundo o Modelo de Jacob Morgan
(2017) e 0 Modelo de Josh Bersin (2021). Tal como na questao 12 (grafico 49), o objetivo
desta analise ¢ de compreender como ¢ sentida a experiéncia do colaborador no Sheraton
Lisboa Hotel & Spa, numa escala de “concordo totalmente — 4” a “discordo totalmente —
1”. Algumas das 15 afirmagdes retratas abaixo — afirmag¢do 5, 8 e 12 — sdo colocadas na
negativa, pelo que o nivel de satisfacdo positivo se encontra na opinido “discordo”. As
restantes afirmacdes estdo escritas na afirmativa, pelo que a opinido de concordancia

representa o nivel de satisfagdo dos colaboradores.
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Grafico 67 - Média de Resposta por Afirmacao acerca da Experiéncia do Colaborador

(Q13) no Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora

Deste modo, foi possivel concluir que os colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel
& Spa estdo parcialmente satisfeitos com a sua experiéncia, dado que a maioria das
respostas se encontra no nivel médio de satisfacao. Porém, existe a exceg¢ao da afirmacao
numero 6 que foi respondida maioritariamente com a opinido de “concordo totalmente”,
representado ser a variavel da experiéncia do colaborador com que os participantes se
sentem mais satisfeitos. Ainda dentro desta analise, podemos averiguar que a afirmagao
nimero 8, se encontra muito proxima do nivel de concordancia, revelando ser um
desestabilizador na experiéncia do colaborador. Seguidamente, cada afirmacdo serd

analisada de forma individual para maior compreensao das mesmas.

A afirmagdo "Sinto que as pessoas que ndo trabalham no Sheraton Lisboa tém
uma imagem bastante positiva sobre a organizac¢ao" (grafico 68) esta relacionada com a
primeira caracteristica do Ambiente Cultural de Morgan (2017) — Haver Produtividade.
De um modo geral, se a apreciagdo geral dos participantes for positiva, os colaboradores

vao se sentir orgulhosos e felizes.
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Grafico 68 - Relagdo entre a Q13.A1. "Sinto que as pessoas que nao trabalham no
Sheraton Lisboa t€ém uma imagem bastante positiva sobre a organizagao" e a Q12.A11.
"Sinto que as minhas chefias ndo sao totalmente sinceras e transparentes comigo".

5 - Nao tenho Opinido 4 - Concordo Totalmente 3 - Concordo 2 - Discordo

4 - Concordo Totalmente
3 - Concordo

2 - Discordo

1 - Discordo Totalmente

0 2 4 6 8 10 12 14

Fonte: Elaborado pela autora

Com a andlise do grafico acima podemos concluir que a maioria dos participantes
concorda que as pessoas externas t€ém uma imagem positiva do Sheraton Lisboa Hotel &
Spa. Esta perspetiva pode moldar a forma como os colaboradores se sentem ao trabalhar
para a organizacao. Porém, o grafico representado faz a ligagdo entre esta afirmacgdo com
a afirmacdo "Sinto que as minhas chefias ndo sdo totalmente sinceras e transparentes
comigo" (grafico 61), uma vez que se verificou uma relacao significativa entre a imagem
que terceiros t€ém perante a sua organizacao e a transparéncia das chefias do Hotel. Os
colaboradores que sentem que a imagem do Sheraton Lisboa pode ser negativa para
terceiros, sdo 0os mesmos que consideram que as chefias ndo sdo sinceras e transparentes.

Podendo haver uma relacao dos colaboradores com a desconfianga da marca.

No que concerne a segunda afirmac¢ao da questdo 13 "Sinto que a minha dedicacao
¢ valorizada e reconhecida pelas minhas chefias e colegas", a sua relevancia derivou da
variavel Aprecia¢do, Reconhecimento e Recompensas da dimensdo Local de Trabalho
Positivo do Modelo de Bersin (2021). Esta variavel implica que as chefias e os colegas
reconhecam o trabalho realizado pelos outros. De acordo com o grafico 69, que relaciona
a afirmacdo com o género dos participantes, € visivel que o género feminino se sente

menos valorizado e recompensado pela sua dedicagdo e trabalho.
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Grafico 69 - Relagao entre a Q13.A2. "Sinto que a minha dedicagdo ¢ valorizada e
reconhecida pelas minhas chefias e colegas" e o Género.
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Fonte: Elaborado pela autora

As organizagdes que ndo fomentam as praticas de recompensa e de valor, contam
com colaboradores menos envolvidos e com menor capacidade de reconhecer o mérito
do valor nos outros colegas. E notorio que existe um desequilibrio de reconhecimento
entre os géneros, € o Hotel Sheraton Lisboa deve estar atento e agir sobre estes resultados,
uma vez que as recompensas ¢ os beneficios devem ser baseadas em realizagdes,
capacidades e resultados, medidos de forma a que nenhum colaborador se sinta

discriminado.

Ainda na mesma andlise, o grafico 70 relaciona a afirmagdo 2 da questdo 13 com
os varios departamentos do Hotel consoante a atual direcdo, onde a maioria dos
participantes considerou que a sua dedicagdo ¢ valorizada, nomeadamente nos
departamentos de Revenue & Reservas, Manuten¢do, Front Office e Financeiro que nao

tiveram respostas de discordancia.
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Grafico 70 - Relagdo entre a Q13.A2. "Sinto que a minha dedicagdo ¢ valorizada e
reconhecida pelas minhas chefias e colegas" e os Departamentos do Hotel consoante a
Atual Direcao.

4 - Concordo Totalmente 3 - Concordo 2 - Discordo m | - Discordo Totalmente

Spa

Sales

Revenue & Reservas
Manutengao
Housekeeping

Front Office
Financeiro

F&B Geral

F&B Cozinha

Compras

0 1 2 3 4 5 6

Fonte: Elaborado pela autora

Por outro lado, os departamentos de Spa, Sales, Housekeeping, F&B Geral, F&B
Cozinha e Compras tiveram pelo menos um participante a ndo concordar com a
afirmagdo, sendo estes os departamentos que devem estar mais em alerta para promover

uma valorizacdo e recompensa justa.

No que caracteriza a primeira variavel da dimensdo Saude e Bem-Estar —
Seguranca em Todos os Aspetos do Trabalho do Modelo de Bersin (2021), foi
desenvolvida a seguinte afirmacdo "Sinto-me seguro(a) e protegido(a) na minha
organizagdo", correspondente a terceira afirmacdo da questdo 13 (grafico 71). Esta
variavel alude a que todos os colaboradores tém a necessidade de se sentir seguros e

protegidos pela organizacao onde trabalham.
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Grafico 71 - Relagao entre a Q13.A3. "Sinto-me seguro(a) e protegido(a) na minha
organizagdo" e o Género.
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Fonte: Elaborado pela autora

Segundo a analise do grafico acima, que relaciona a afirmacdo com o género dos
participantes do Sheraton Lisboa, a maioria dos inquiridos sente-se seguro e protegido na
sua organizacdo. Porém, das respostas de discordancia, existem dois colaboradores do
género feminino que referem ndo se sentirem totalmente seguros, e trés colaboradores do

género masculino mencionam nio ter opinido sobre o assunto.

Quando relacionamos esta afirmagdo com a disposi¢do dos inquiridos em
trabalhar no Sheraton Lisboa Hotel & Spa (questdo 14), observamos que quem nado se
sente seguro e protegido apenas trabalha na organizacao por uma questao de necessidade

(grafico 72).

Grafico 72 - Relacdo entre a Q13.A3. "Sinto-me seguro(a) e protegido(a) na minha
organizagdo" e a Questdo 14.
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Fonte: Elaborado pela autora

Este ¢ um indicador que afeta significativamente a colaboracdo de um individuo,
uma vez que a falta de seguranca destabiliza a satide e a vida das pessoas. As organizagoes
precisam de estar atentas e estruturar um plano em todas as suas vertentes, principalmente
para a seguranca feminina uma vez que o género feminino € o que se sente menos seguro.

Trabalhar num hotel significa que o servigo estd em funcionamento durante 24 horas
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todos os dias do ano, devendo existir uma maior atengdo por parte da organizacao nos
horéarios noturnos ou em dias de menor movimentacao, quer estejamos a falar dentro das
instalacdes do hotel como no momento da deslocagdo entre o local de trabalho e a casa

do colaborador.

O grafico 73 relaciona a afirmagao 4 da questao 13 com o género dos participantes.
Esta afirmacao foi desenvolvida com base na varidvel Atribuir Sentimento de Proposito
do Ambiente Cultural de Morgan (2017), onde as organizagdes devem ajudar os

colaboradores a criarem um significado para o trabalho que realizam.

Grafico 73 - Relacdo entre a Q13.A4. "Sinto que tenho um proposito nesta
organizagdo" e o Género.
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Fonte: Elaborado pela autora

Como observamos no grafico, a maioria dos colaboradores do Sheraton Lisboa
Hotel & Spa sente que tem um proposito a trabalhar na organizagdo, com a excegao de
duas colaboradoras do género feminino. A auséncia deste sentimento faz com que os
colaboradores se sintam menos conectados com a entidade, impedindo que estes

trabalhem 14 por desejo tal como observamos no grafico 74.

Grafico 74 - Relagdo entre a Q13.A4. "Sinto que tenho um propdsito nesta
organizagdo" e a Questdo 14.
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Fonte: Elaborado pela autora

183



O presente grafico relaciona a afirmacdo 4 da questdo 13 com a disposi¢do dos
participantes em continuar no Hotel (questao 14). A partir deste grafico concluimos que
quando os colaboradores ndo sentem que t€ém um proposito na sua organizagdo, eles
desmotivam e o desejo em ficar desaparece, permanecendo apenas por necessidade. Por
outro lado, quando os colaboradores veem um propdsito em trabalhar naquela

organizag¢do, o nivel de desejo aumenta tal como observamos no grafico.

Ainda dentro do Ambiente Cultural de Morgan (2017), a afirmagdo 5 "Nao me
sinto como “fazendo parte da familia” nesta organizag¢dao", recai sobre a quarta
carateristica que considera que os colaboradores devem sentir-se parte da equipa
organizacional. A afirmagdo foi colocada na negativa pelo que as respostas de

concordancia sdo consideradas negativas (grafico 75).

Grafico 75 - Relagdo entre a Q13.AS5. "Nao me sinto como “fazendo parte da familia”
nesta organizacao" e os Departamentos do Hotel consoante a Atual Direcao.
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Fonte: Elaborado pela autora

Através do grafico acima, reparamos que nos departamentos de Spa,
Housekeeping e Front Office existem colaboradores que ndo se sentem parte da familia
do Sheraton Lisboa, o que ¢ uma das visdes mais destacadas pelo Hotel. Os participantes
que responderam que concordam com a afirmac¢do podem-se sentir menos confiantes e
corajosos em partilhar as suas ideias, assim como podem estar menos predispostos a

ajudar os seus colegas. Para estes casos, as chefias devem proporcionar momentos de
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convivio, proporcionar atividades entre os varios departamentos e promover agdes de
teambuilding de unido. Em contrapartida, os colaboradores dos restantes departamentos,

que sdo a grande maioria, referem que se sentem a fazer parte da familia.

A partir da carateristica Promover a Diversidade e Inclusdo do Ambiente Cultural
do Modelo de Morgan (2017) e da variavel Inclusdao, Diversidade e Sentimento de
Pertenca ¢ Comunidade, da dimensao Local de Trabalho Positivo de Bersin (2021), foi
desenvolvida a afirmacdo nimero 6 da questdo 13 — "Sinto que a organizagdo onde
trabalho respeita as diferencas entre os colaboradores, sejam elas étnicas, religiosas,
geracionais, raciais". Esta afirma¢do pretende avaliar se as diferengas de género, etnia,
nacionalidade, religido, incapacidades, sexualidade e idade sdo respeitadas pela
organizag¢do. O grafico 76 relaciona esta afirmacdo com o género dos colaboradores
participantes, indicando que de um modo geral todos os colaboradores se sentem

respeitados e que existe um ambiente inclusivo e diversificado no Sheraton Lisboa.

Grafico 76 - Relacdo entre a Q13.A6. "Sinto que a organizagdo onde trabalho respeita
as diferengas entre os colaboradores, sejam elas étnicas, religiosas, geracionais, raciais"
e a Questao 14.
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Fonte: Elaborado pela autora

Porém, assinalado a vermelho, existe um colaborador que ndo concorda com a
afirmagao, mencionando que s se encontra na organizac¢ao por necessidade e nao por
desejo. Uma organizagdo que tenha um espirito de inclusdao e diversidade promove a
inovacdo e sentimento de comunidade. Contudo, para quem sente que este espirito nao ¢
visivel, o seu sentimento de pertenga tem tendéncia a diminuir e a vontade em ficar na
organizagdo também. Como forma de colmatar esta situacdo, o Sheraton Lisboa deve
tomar iniciativas de socializagdo, promovendo o didlogo entre todos os colaboradores,
sejam eles homens, mulher, mais novos, mais velhos, de religides diferentes ou de cores

diferentes.
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A afirmacgao 7 da questdo 13 foi elaborada com base na caracteristica Referenciar
a Organizac¢dao do Ambiente Cultural de Jacob Morgan (2017), que concerne no ato de o
colaborador promover a sua organizagdo a outras pessoas. Quando um colaborador
convida alguém que lhe ¢ querido a trabalhar na sua organizagdo ¢ porque se sente feliz
e comprometido no sitio onde trabalha. O grafico 77 estabelece a ligagdo entre a

afirmacdo e a questdo 14 sobre a disposicao dos participantes em ficarem na organizagao.

Grafico 77 - Relacdo entre a Q13.A7. "Facilmente convidaria um amigo ou familiar a
trabalhar na minha organizacao" e a Questao 14.
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Fonte: Elaborado pela autora

Através da analise ao grafico ¢ visivel que a maioria dos colaboradores
participantes convidaria um amigo ou familiar a trabalhar no Sheraton Lisboa.
Nomeadamente, para quem concorda totalmente com esta afirmagao, a sua disposi¢do em
ficar na organizagdo ¢ de “necessidade e desejo” ou somente de “desejo”, existindo
apenas uma pessoa que revela ser apenas por “necessidade”. Por outro lado, quem referiu
que “discorda totalmente” da afirmagao refere também que a sua disposi¢ao em ficar no

Hotel ¢ totalmente por necessidade.

A caracteristica Aprender Coisas Novas e Dar Recursos para o Fazer, do
Ambiente Cultural de Jacob Morgan (2017) considera a capacidade de aprender coisas
novas e de se adaptar, dando as ferramentas necessarias para o processo. Através desta
premissa foi desenvolvida a afirmacdo "A formacdo que me ¢ dada ndo € Util nem para
mim, nem para a minha fun¢do", estando colocada na negativa, pelo que na analise do

grafico 78, as respostas de discordancia sdo consideradas positivas.
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Grafico 78 - Relagao entre a Q13.A8. "A formagao que me ¢ dada ndo ¢ util nem para
mim, nem para a minha fun¢do" e os Departamentos do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora

Desta forma, como observamos, todos os departamentos, com a exce¢do do
departamento de Sales, t€ém colaboradores que referem que a formagao dada nao ¢ til ou
nao esta adaptada a sua fungdo. Estes resultados traduzem que de uma forma global os

varios departamentos do Hotel devem investir mais no tipo de formacdes que realizam.

Nesta questao recordamos o que a diretora de RH mencionou durante a entrevista:
“Incomoda-me bastante os 20% que eu acho que ndo estamos bem. Tem haver
efetivamente com a formacao de e-learning, que acho demasiado massuda e demasiado
chata.” (Joana Marques, 2022: anexo IV. d.). Devendo, desta forma, ser revista e

melhorada.

Relativamente a afirmagao niimero 9 da questdo 13 (grafico 79), "Sinto que todos
os colaboradores t€ém direito as mesmas oportunidades", a afirmagao foi desenvolvida
consoante a oitava caracteristica do Ambiente Cultural de Morgan (2017), que diz
respeito a todos os colaboradores serem tratados de forma justa, e consoante a primeira
variavel da Oportunidade de Crescimento de Bersin (2021), que ¢ definida como a

Mobilidade Aberta e a Facilidade de Novas Oportunidades.
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Grafico 79 - Relagado entre a Q13.A8. "A formagao que me ¢ dada nao ¢ til nem para
mim, nem para a minha fun¢do" e os Departamentos do Hotel.
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Fonte: Elaborado pela autora

A verificacdo destas duas varidveis nas organizacdes indica que as empresas
facilitam e promovem a ascendéncia de carreira de forma justa, sem preconceitos ou
desonestidades. E importante que os colaboradores se sintam a evoluir com novas
experiéncias e oportunidades de novos projetos, orientacdes, atribui¢des, funcdes, entre
outros. A falta de igualdade nestes casos origina insatisfacdo e desmotiva os
colaboradores. No grafico acima observamos que de um modo geral os colaboradores do
Sheraton Lisboa sentem que tém direito as mesmas oportunidades de evolucdo, no
entanto, ¢ visivel que o género feminino tem mais respostas de discordancia,

principalmente na opinido “discordo totalmente”.

Como forma de perceber se estes resultados influenciam a disposicdo do

colaborador em permanecer na organizagao, procedeu-se a elaboracdo do gréafico 80.

Grifico 80 - Relagao entre a Q13.A9. "Sinto que todos os colaboradores tém direito as
mesmas oportunidades" e a Questdo 14.
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Fonte: Elaborado pela autora

No que diz respeito a relagcdo da afirmacdo com a disposi¢cdo dos colaboradores
em permanecer na organizacao (questao 14), os colaboradores que concordam totalmente

encontram-se maioritariamente entre a disposicao de “necessidade e desejo” e “desejo”,
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enquanto os colaboradores que confessaram discordar da afirmagdo se encontram
maioritariamente entre “necessidade e desejo” e “necessidade”. Esta relagdo indica que a
injustica a nivel de oportunidades de carreira ¢ vista pelas pessoas como um dos
motivadores a ndo permanecer na organizagao, afetando desta forma a experiéncia do

colaborador.

Ainda, através da variavel Apoio Familiar e Financeiro, da dimensdo Saude e
Bem-Estar de Bersin (2021), foi desenvolvida a afirmagao 10 da questdo 13 — "Sinto-me
satisfeito(a) com os apoios familiares e financeiros que recebo (ex: prémios monetarios,
bonus associados a mérito, plano de satide)". O objetivo com esta afirmacdo foi o de
avaliar se a experiéncia do colaborador ¢ satisfatéria relativamente aos apoios que o

Sheraton Lisboa presta (grafico 81).

Grafico 81 - Relacdo entre a Q13.A10. "Sinto-me satisfeito(a) com os apoios familiares
e financeiros que recebo (ex: prémios monetarios, bonus associados a mérito, plano de
saude)" e o Género.
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Fonte: Elaborado pela autora

No grafico representado, onde ¢ estabelecida a relagcdo entre a afirmacdo e o
género dos colaboradores participantes, podemos observar que apesar da maioria das
respostas serem positivas em ambos os géneros, o género feminino destaca-se por ter um
maior namero de respostas que discordam com o sentimento de satisfacao sobre os apoios
familiares e financeiros que a organizagdo concede. Segundo Bersin (2021), as
organizagdes precisam de ter uma maior flexibilidade financeira se querem contribuir
para uma experiéncia do colaborador positiva, e isso envolve apoios monetarios, bonus

associados a mérito, plano de saude para familiares, entre outros beneficios.

A afirmacao 11 da questdo 13 foi criada com base na variavel Investimento
Continuo nas Pessoas da dimensao Confianga na Organizagao, e na varidvel Crescimento

Profissional por varios Caminhos da dimensdo Oportunidades de Crescimento de Josh
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Bersin (2021). Esta afirmacao, representada no grafico 82, tem como objetivo perceber
se o Sheraton Lisboa Hotel & Spa investe e apoia a progressdo de carreira de cada

colaborador participante.

Grafico 82 - Relagdo entre a Q13.A11. "Sinto que a minha organizacao investe em mim
e apoia a minha progressao de carreira" e os Departamentos do Hotel consoante a Atual
Direcao.
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Fonte: Elaborado pela autora

Segundo a andlise do grafico, percebemos que os departamentos de Revenue &
Reservas, Housekeeping, Front Office e Financeiro tém uma lideranga que ajuda os seus
colaboradores a desenvolverem-se € a crescerem. No entanto, departamentos como Spa,
Sales, Manutencdo, F&B Geral F&B Cozinha e Compras tém colaboradores que se
sentem pouco apoiados. Relembramos que segundo Bersin (2021), nos tempos que
correm, as pessoas tém uma maior tendéncia em procurar novos caminhos de carreira,
experimentar novas areas € ndo se deixarem estagnar. Os departamentos com respostas
de discordancias devem potencializar o crescimento interno e dar a oportunidade dos seus

colaboradores evoluirem em novas func¢des e/ou departamentos.

A partir da variavel Muitas Formas de Aprendizagem Conforme Necessario e da
variavel Uma Cultura que Apoia a Aprendizagem, da dimensdo Oportunidade de
Crescimento de Bersin (2021), foi desenvolvida a afirmac¢do 12 da questdo 13 — "Sinto
que a minha chefia ndo se preocupa em ensinar-me ou deixar-me motivado, para que

possa evoluir profissionalmente". Esta afirmac¢do considera a importancia da organizacao
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em desenvolver intelectualmente os seus colaboradores para que estes possam ter um
melhor desempenho e uma maior ascensdao na carreira profissional. A afirmagdo em
causa, foi colocada na negativa pelo que as respostas de discordancia sdo tomadas como

positivas (grafico 83).

Grafico 83 - Relagado entre a Q13.A12. "Sinto que a minha chefia ndo se preocupa em
ensinar-me ou deixar-me motivado, para que possa evoluir profissionalmente" e os
Departamentos do Hotel consoante a Atual Diregao.
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Fonte: Elaborado pela autora

Neste caso, observamos que os colaboradores de departamentos como o Spa,
Revenue & Reservas, Financeiro, F&B Geral e Compras, consideram que as chefias do
Sheraton Lisboa se preocupam em ensinar e a motiva-los para o seu crescimento
profissional, o que pode deixar o colaborador mais envolvido e motivado com a sua
fun¢do e com a sua empresa. Por outro lado, departamentos como Sales, Manutencao,
Housekeeping, Front Office e F&B Cozinha tém colaboradores que referem nao se sentir
suficientemente formados pela organizagdo e motivados em ascender. Nestes
departamentos, as chefias deveriam ponderar sobre programas de coaching ou mentoring,
para despertarem uma maior ambi¢do no colaborador e se mostrarem interessadas em
ajuda-los a evoluir. Ainda, ¢ fundamental que as chefias sejam recompensadas por
desenvolver e mover as pessoas para a sua melhor versdo profissional, de modo a

fomentar esta pratica.
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Noutra perspetiva, o presente grafico 84 relaciona a décima-terceira afirmagao da
questdo nimero 13, "Sinto que o meu bem-estar ¢ a minha satde sdo uma preocupagio
para as minhas chefias", com os varios departamentos do Hotel mediante a dire¢ao atual.
Esta afirmacao foi sustentada pela caracteristica Dedicar pela Satde e pelo Bem-Estar do
Ambiente Cultural de Morgan (2017), e pela varidvel Promocao de Exercicio Fisico,
Satude e Bem-Estar da dimensao Saude e Bem-Estar de Bersin (2021), que consistem na
responsabilidade das organizagdes de cuidar dos colaboradores, de forma a que estes se

possam sentir mais relaxados, com mais energia ¢ mais saudaveis.

Grafico 84 - Relagao entre a Q13.A13. "Sinto que o meu bem-estar ¢ a minha satde sao
uma preocupacao para as minhas chefias" e os Departamentos do Hotel consoante a
Atual Direcao.
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Fonte: Elaborado pela autora

Segundo a analise do grafico, a maioria dos participantes dos varios
departamentos considera que o Sheraton Lisboa Hotel & Spa tem essa preocupacao e que
contribui para praticas saudaveis, com a exce¢ao do departamento de F&B Cozinha, onde
alguns colaboradores consideram discordar da afirmacdo. A realidade para este resultado
pode envolver o esforco fisico que o trabalho na cozinha exige, nomeadamente pelo
manuseamento de utensilios perigosos e pelas muitas horas que o individuo tem de estar
de pé. E importante neste caso, existir um documento acessivel a todos os colaboradores
sobre as normas de seguranga e saide nos procedimentos de trabalho, assim como caixas

de primeiros socorros sempre disponiveis e consultas de medicina do trabalho regulares.
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O grafico 85 relaciona a afirmagdao 14 da questao 13, "Sinto que a minha
organizagdo se preocupa com a minha satde psicoldgica", com a questdo 14 sobre a
disposi¢ao dos colaboradores para permanecer na organizagdo. Esta afirmacdo foi
concebida tendo em conta a variavel Bem-Estar e Apoio Psicologico e Emocional, da
dimensao Saude e Bem-Estar do Modelo de Bersin (2021). Esta variavel considera que
as organizacdes devem prestar apoio psicologico e emocional aos seus colaboradores para
que estes tenham uma melhor experiéncia no seu local de trabalho e se sintam mais

dispostos a realizacao da sua fungao.

Grafico 85 - Relacdo entre a Q13.A14. "Sinto que a minha organizagdo se preocupa
com a minha saude psicolédgica" e a Questdo 14.
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Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com o grafico, a maioria dos colaboradores sente que o Sheraton Lisboa
se preocupa com a sua saude psicologica. No entanto, existem colaboradores que sentem
o oposto, concentrando a opinido “discordo totalmente” junto da disposi¢dao
“necessidade” ou “necessidade e desejo”. Apods a crise do Covid-19 as pessoas
comegaram a preocupar-se muito mais com as questdes emocionais, reparando como o
seu psicolodgico era brutalmente afetado pelo stress, pela fadiga digital, pelo ndo desligar,
pelo descontrolo entre a vida pessoal e profissional, entre outros fatores, fazendo com que

este passasse a ser um indicador significativo na sua experiéncia profissional.

Por fim, a ultima afirmagao foi desenvolvida tendo por base a varidvel — Foco na
Sociedade, no Ambiente e na Comunidade — da dimensdo Confianga na Organizagdo de
Josh Berin (2021), que consiste no sentimento provocado ao colaborador quando a sua
organizacdo tem acdes de responsabilidade social e ambiental, influenciando
positivamente a experiéncia do colaborador. No que concerne a analise do grafico 86, que

relaciona a afirmacdo "A minha organizacdo preocupa-se com causas sociais, ambientais
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e humanas" com a disposi¢do dos participantes em permanecer na organizacao (questao
14), ndo nos ¢ permitido afirmar que para os colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel &
Spa esta ¢ uma principal motivagdo, uma vez que nenhuma opinido de discordancia recai

sobre a disposi¢ao “necessidade”.

Grafico 86 - Relagdo entre a Q13.A15. "A minha organizagdo preocupa-se com causas
sociais, ambientais € humanas" e a Questao 14.
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Fonte: Elaborado pela autora

Desta forma, ¢ de um modo geral, os colaboradores concordam que o Sheraton
Lisboa se preocupa com causas sociais, ambientais e humanas, existindo apenas trés
participantes a mencionar discordar da afirmagdo. No entanto, este resultado nao ¢
significativo pois os participantes ndo deixam de ter a disposi¢do de desejo em

permanecer na entidade empregadora.
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3. Sintese dos Resultados

De um modo geral podemos retirar da presente andlise de resultados que o
processo de acolhimento, integracdo e socializacdo ¢ bem implementado pelo Sheraton
Lisboa Hotel & Spa. No entanto, existem pontos que precisam de ser melhorados ou
revistos pelas chefias de acolhimento, nomeadamente no que concerne a formacao interna
e ao controlo de feedback prestado pela entidade e pelo colaborador. Através das
entrevistas percebemos que, apesar do Hotel ndo seguir um modelo de acolhimento pré-
definido, o modelo desenvolvido pela organizagdo ndo esta longe de compreender as
dimensdes do Modelo de Bauer (2021), o que destacamos como um ponto extremamente
positivo, e que consideramos ser esse 0 motivo pelo qual os resultados do processo de

acolhimento e integragdo sdo tao satisfatorios na experiéncia do colaborador.

Dentro desta andlise, e atendendo ao grafico 6, que estabelece a média entre as
afirmagdes da questdo 8 relativamente a implementacdo do Modelo Bauer (2021),
destacamos que os seis Cs — Conformidade, Clarificacdo, Cultura, Conexao, Confianga e
Checkback — sdo aplicados pelo Sheraton Lisboa, atingindo o nivel estratégico numero 3
de um processo de acolhimento e integracdo pro-ativo. As organizagdes que atingem este

patamar trabalham com uma abordagem estratégica e evolutiva a longo prazo.

Ainda ¢ importante destacar que a dura¢ao do processo de acolhimento, integragao
e socializagdo nao € igual para todos os colaboradores do Hotel, sendo que na maioria dos
casos 0 processo ocorre nos primeiros dois dias de iniciagdo de contrato. Como
observamos no grafico 47, esta duragdo ndo ¢ suficiente para que todas as novas

admissoes se sintam integradas e envolvidas no novo espaco e na nova equipa de trabalho.

No que respeita o grafico 49 e o grafico 67, que relacionam a média de respostas
de cada afirmacao desenvolvida com base o Modelo de Morgan (2017) e o Modelo de
Bersin (2021) sobre a experiéncia do colaborador, foi possivel averiguar que de uma
forma geral a experiéncia ¢ sentida de forma satisfatoria. Através das afirmagdes,
percebemos que os dois modelos t€ém muitas varidveis que se interrelacionam, no entanto,
0 Modelo de Bersin (2021) alude a varidveis com preocupagdes mais atuais, como por
exemplo a importancia do bem-estar psicologico, que se observou no grafico 85 ser um

indicador significativo a nivel da experiéncia do colaborador.
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Foi ainda possivel compreender que apesar das respostas as afirmacdes possuirem
uma média positiva, existem variaveis que o Hotel deve ter em considera¢do, como ¢ o
caso da relacdo com a transparéncia das chefias (grafico 61), da disponibilidade das
tecnologias utilizadas no hotel (grafico 62) e da formacao lecionada pela entidade
empregadora (grafico 78). Neste caso, a transparéncia das chefias abrange a varidvel
Transparéncia, Empatia e Integridade de Lideranga da dimensdo Confianca na
Organizacao do Modelo de Bersin (2021), a disponibilidade tecnoldgica entende a
caracteristica Estar Disponivel a Todos do Ambiente Tecnologico de Morgan (2017) e a
formagao util compreende a caracteristica Aprender Coisas Novas e Dar Recursos para o

Fazer do Ambiente Cultural de Jacob Morgan (2017).

Por outro lado, a variavel da experiéncia do colaborador mais sentida de forma
satisfatoria foi a carateristica Promover a Diversidade e Inclusao do Ambiente Cultural
do Modelo de Morgan (2017), que também se encontra no Modelo de Bersin (2021) como
a variavel Inclusdo, Diversidade e Sentimento de Pertenga ¢ Comunidade, da dimensao
Local de Trabalho Positivo (grafico 76). Esta relacao ja era esperada por existirem 11
nacionalidades diferentes a trabalharem no Hotel e por a marca promover a inclusao e o

espirito de comunidade.

Em suma, o processo de acolhimento, integragdo e socializacao e a experiéncia do
colaborador sdo sentidos de forma satisfatoria no Sheraton Lisboa Hotel & Spa, porém
existem dimensdes que necessitam de melhoria para que ambas as varidveis do estudo

possam ser sentidas de uma forma ainda mais positiva.
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Conclusao

Como foi evidenciado ao longo de todo o trabalho, o processo de acolhimento,
integragdo e socializagdo € um processo extremamente importante para a satisfacao da

experiéncia do colaborador e para a retencdo do mesmo nas organizagdes.

Com a ajuda do Modelo de Bauer, desenvolvido desde 2010 até 2021,
compreendemos que existem dimensdes importantes que as organizagdes devem ter em
consideragdo de forma a contribuirem para uma maior satisfacio do colaborador.
Comegar a trabalhar numa nova organizacdo engloba momentos de incerteza e
nervosismo que podem afetar o desempenho do novo colaborador. Durante esta fase
inicial, o processo de acolhimento e integracdo pode atuar como meio de reduzir a
inseguranca causada pela inquietacdo dos novos membros, assim como, reduzir a
ansiedade e as duvidas que os recém-chegados sentem quando embarcam numa nova

organiza¢do, deixando-os assim mais envolvidos e motivados.

Contudo, apesar do Modelo de Bauer ser referido como um dos modelos mais
eficazes, ndo existe nenhum método de acolher e integrar os novos membros que seja
mais bem-sucedido do que outro. Na verdade, cabe ao responsavel de RH delinear uma
estratégia para que o novo colaborador se sinta o mais envolvido com a organizagao

possivel.

A implementagdo de um processo formal como o de Bauer pode potenciar a
satisfacdo dos colaboradores promovendo atitudes favordveis, desenvolvendo um
sentimento de pertenca e de desejo em permanecer na organizacdo, estimulando e
motivando na obtencdo de melhores resultados e proporcionando condigdes para que o
novo colaborador se sinta comprometido em contribuir para o alcance dos resultados

organizacionais.

Através desta percegdo, investigamos a importancia da experiéncia do colaborador
e percebemos que a sua relevancia se encontrava muito proxima da do processo de
acolhimento e integracdo. O objetivo de proporcionar uma boa experiéncia do
colaborador ¢ de potencializar o colaborador a0 maximo para que este fique retido através

de um sentimento de propdsito e de satisfacao.
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No que concerne a questao levantada no decorrer da investigacdo, “Como € que o
processo de acolhimento, integragdo e socializagdo influencia a experiéncia do
colaborador?”, conseguimos concluir que o processo influencia a experiéncia do
colaborador através dos valores e do envolvimento inicial na nova organizagdao. Como ja
referido, a experiéncia do colaborador ¢ afetada pelos sentimentos, emogdes e percecoes
que os mesmos vivenciam na sua func¢ao e no seu ambiente organizacional. Desta forma,
o processo de acolher, integrar e socializar os novos colaboradores ¢ o principal
contributo e a principal influéncia para o envolvimento e para o inicio da experiéncia dos

colaboradores.

As primeiras oportunidades de envolvimento surgem durante o processo de
acolhimento e integracdo. Uma integracdo bem planeada, como a de Bauer (2021) que
envolve os 6 Cs (Conformidade, Clarificagdo, Cultura, Conexdo, Confianga ¢
Checkback), pode influenciar satisfatoriamente a experiéncia do colaborador. Na verdade,
este tipo de integracdo incentiva as novas contratacdes a se envolverem com a
organizagdo para além da fase inicial, aumentando o interesse pela sua fun¢do, pelos

valores organizacionais e pelo trabalho em equipa.

No entanto, mais uma vez, ndo existe uma unica férmula correta para avaliar e
proporcionar uma excelente experiéncia do colaborador. Jacob Morgan ¢ um dos
principais autores que se debruca sobre esta tematica. As organizacdes que aplicam o seu
modelo revelaram atingir bons resultados de engagement e satisfagdao interna. Ainda
assim, ¢ dado as mudancas atuais, nomeadamente com os novos desenvolvimentos
tecnologicos € com as novas prioridades apds a crise do Covid-19, o Modelo de Josh

Bersin destacou-se nos ultimos anos como sendo bastante envolvente e promissor.

Com a andlise destes dois modelos, conseguimos avaliar de uma forma mais
pormenorizada a experiéncia do colaborador. Se os colaboradores estiverem satisfeitos e
envolvidos com a organizacdo, o seu desempenho sera muito maior e isso ira refletir-se

na satisfacao dos clientes.

No que concerne a experiéncia do colaborador e como isso influencia a
experiéncia do cliente, compreendemos que a industria da hospitalidade ¢ dos setores
mais instaveis e frageis. Os clientes tém muitas opg¢des de escolha, os fatores econémicos,

sociais € humanos tém uma grande forca e existe demasiada oferta e pouca facilidade em
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reter a for¢ca de trabalho. Dentro da industria da hospitalidade, os colaboradores sao a
principal conexao com os hospedes, ditando toda a sua experiéncia no local da estadia e
sendo o principal promotor para o seu regresso. Por este motivo, esta ¢ uma industria que

precisa de manter constantemente os seus colaboradores satisfeitos e motivados.

A presente investigacdo teve como objetivo analisar a importancia do processo de
acolhimento, integra¢do e socializacdo e a experiéncia do colaborador na Industria da
Hospitalidade recorrendo ao estudo de caso do Sheraton Lisboa Hotel & Spa. Com uma
analise de inquérito por questionario feita a 57 colaboradores participantes € uma analise
por entrevistas semiestruturadas a 10 responsaveis de departamento foi possivel concluir
que o processo de acolhimento e integracdo ¢ bem implementado pelo Hotel, havendo
ainda espago para melhoria em determinadas dimensdes, como ¢ o caso das dimensdes
Confianca e Checkback que apresentam niveis de resposta proximos da opinido de

discordancia.

Relativamente as principais conclusdes da investigacao realizada, ¢ preciso frisar
que o Sheraton Lisboa Hotel & Spa nao segue um modelo pré-definido, no entanto, o
processo delineado pela responsavel de RH, Joana Marques, abrange todos os pontos do

Modelo dos 6 Cs de Bauer (2021).

Através da analise ao grafico 6, que estabelece a média entre as afirmacdes da
questao 8 relativamente a implementa¢do do Modelo de Bauer, retemos que os 6 Cs sdao
aplicados de forma a atingir o estagio proé-ativo de um processo de acolhimento e
integragdo, ou seja, o nivel mais alto de uma abordagem estratégica e evolutiva. Esta
analise responde a questao “Como € que os colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel &
Spa experienciam o processo de acolhimento, integracdo e socializa¢do?”, podendo

concluir que os colaboradores experienciam este processo satisfatoriamente.

Além disso, de todas as dimensdes do Modelo, o C que mais se encontra bem
aplicado pela organizacao ¢ o da dimensdo da Cultura (grafico 14 e 15), obtendo uma
média de respostas de ‘“concordo totalmente” com as afirmagdes. Estes resultados
traduzem-se numa boa aplicagdo e explicacdo das normas e visdes organizacionais,
baseadas na equipa, nos valores culturais e nas particularidades da empresa. Esta
dimensdo bem aplicada cria um vinculo entre o novo colaborador e o Hotel, permitindo

desenvolver a longo prazo um sentimento de proposito.
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Por outro lado, o C do Modelo de Bauer (2021) que se destaca como o que esta a
ser menos desenvolvido pela entidade empregadora ¢ o da dimensao Checkback (gréafico
33 e 34), apresentando uma resposta média de “concordo” com as afirmagdes, mas
mantendo uma linha muito préoxima com a opinido “discordo”. No entanto, quando
analisadas as entrevistas aos responsaveis de departamento, percebemos que, de um modo
geral, as chefias consideram que aplicam uma estratégia de recolha de feedback, existindo
uma incoeréncia entre a opinido das chefias e a opinido dos colaboradores. Este
desequilibrio de opinides transmite-nos que as chefias podem questionar alguns
colaboradores sobre a sua experiéncia inicial, mas que nem todos o entendem como tal.
O proposito desta dimensdo € permitir que as organizacdes avaliem o impacto das suas
estratégias de integragdo nos colaboradores, impulsionando a mudanga organizacional e

melhorando as areas que precisam de mais atengao.

Ainda dentro desta analise, conseguimos compreender que o departamento de RH
aplica este processo de integragdo a todas as novas admissodes, o que por outro lado ndo
acontece dentro de alguns departamentos. Os departamentos de F&B Geral ¢ de F&B
Cozinha admitiram na entrevista que ndo conseguem implementar nenhum processo nos
seus departamentos por ndo haver disponibilidade para dar o devido acompanhamento,
uma vez que faltam colaboradores para o desempenho do servigo. Apesar da falta de
tempo, as chefias acrescentaram que tentam, sempre que possivel, dar uma maior atencao
as necessidades dos novos membros, mas reconhecem nao ser suficiente. Esta informagao
¢ coincidente com as respostas dadas pelos colaboradores dentro destes departamentos.
Todavia, com a analise das respostas dos participantes as afirmacdes da questdo 8,
conseguimos analisar que também outros departamentos ndo dao a devida atencdo as
novas entradas, apesar da maioria dos responsaveis de departamento entender que sim. O
grafico 46, que estabelece a duracdo do processo de acolhimento, integracdo e
socializa¢do com os varios departamentos do Hotel, revela que os departamentos como o
Spa, Revenue & Reservas, Financeiro e Compras t€ém maioritariamente 2 dias de
integragdo, que correspondem aos dias em que os colaboradores sdo acompanhados pelo
departamento de RH, ndo havendo uma efetiva integragdo dentro do seu proprio
departamento. Ainda outros departamentos como Manuten¢do, Housekeeping e Front
Office revelaram ndo haver uma consisténcia na duracao do periodo de integracao. Estes
resultados, quando cruzados com a satisfagdo do tempo do processo (grafico 47), indicam

que os colaboradores que apenas tém 2 dias ou 3 a 5 dias de integrag@o, ndo consideram
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ter tempo suficiente para se adaptarem. Segundo Krasman (2015) e Bauer & Fard (2021),
trés meses seria o periodo mais indicado para que os colaboradores se tornassem mais

produtivos e satisfeitos na sua organizagao.

Sabemos que na industria da hospitalidade existe muita rotatividade de
colaboradores e que, dependendo da altura do ano, existe uma maior afluéncia de clientes
0 que por vezes se traduz numa necessidade imediata de contratacdo e entrada ao servigo.
Esta urgéncia na mao de obra grande parte das vezes impossibilita um maior
acompanhamento da pessoa € uma maior aposta na sua formagdo, trazendo como
consequéncia o abandono precoce ou o descontentamento e desmotivagdo a longo prazo.
As organizagdes, principalmente na industria da hospitalidade, devem prever estas
situacdes e contratar antes da necessidade urgente, como forma de evitar um maior gasto

de recursos.

No que respeita a experiéncia do colaborador e seguindo as dimensdes e variaveis
dos modelos de Morgan (2017) e Bersin (2021), foi possivel concluir que tal como o
processo de acolhimento e integracdo, também a experiéncia ¢ sentida como satisfatoria

(grafico 49 e o grafico 67).

Com a juncdo dos dois modelos foram desenvolvidas 30 afirmacdes para
compreender a experiéncia do colaborador. Através destas afirmacdes chegamos a
conclusdo de que a variavel género ¢ das variaveis onde mais existe ligagdo entre
opinides, nomeadamente no que concerne as dimensdes do ambiente cultural de Morgan
(2017) — “Atribuir Sentimento de Propdsito” (grafico 73) e “Tratar de forma Justa”
(grafico 79), da Satde e Bem-Estar de Bersin (2021) — “Seguranga em Todos os Aspetos
do Trabalho” (grafico 71) e “Apoio Familiar e Financeiro” (grafico 81), do Trabalho
Significativo de Bersin (2021) — “Tempo de Foco, Inovagao e Recuperagdo” (grafico 66),
do Local de Trabalho Positivo de Bersin (2021) “Apreciagdo, Reconhecimento e
Recompensas” (grafico 69), e da Oportunidade de Crescimento de Bersin (2021) —
“Mobilidade Aberta e a Facilidade de Novas Oportunidades™ (grafico 79). Dentro destas
varidveis a conclusdo chegada ¢ que existe um desequilibrio de opinides entre os
colaboradores do género masculino e do género feminino. As mulheres expressam muito
mais o seu descontentamento nestas dimensdes, revelando existir alguma diferenciacdo

entre o género de colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel & Spa, nomeadamente na
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forma como sdo tratados e nos beneficios que lhes sao atribuidos. O Sheraton Lisboa deve

considerar esta diferenca e proporcionar oportunidades e apoios justos e igualitarios.

Ainda, foi possivel compreender, pelo fraco contentamento, que existem outras
variaveis que precisam de uma especial atencdo por parte das chefias do Hotel. Neste
caso, as variaveis abrangidas sdo a “Transparéncia, Empatia e Integridade de Lideranca”
da dimensao Confianc¢a na Organizagao do Modelo de Bersin (2021) (grafico 61), o “Estar
Disponivel a Todos” do Ambiente Tecnoldgico de Morgan (2017) (grafico 62) e o
“Aprender Coisas Novas e Dar Recursos para o Fazer” do Ambiente Cultural de Jacob
Morgan (2017) (grafico 78). Estas dimensdes compreendem trés principais pilares numa
organizagdo: a confiancga, a tecnologia e a formac¢do, que como discutido na revisao de

literatura s3o de extrema importancia para a retencao da forga de trabalho.

A confianga ¢ algo que ¢ estabelecido no inicio do processo de acolhimento e
integracdo e que deve ser mantido e estimulado durante todo o percurso do colaborador,
para que este se mantenha motivado e sinta que existe uma forte ligacdo entre as partes.
A tecnologia ¢ um dos fatores aos quais os colaboradores atualmente dao mais
importancia, devendo estar disponivel para todos os membros da organizacdo e devendo
contribuir para a estimulagdo das suas fung¢des. Por fim, a formagao deve ser iniciada no
processo de acolhimento, integragdo e socializagdo e mantida ao longo de toda a carreira
profissional, estabelecendo-se como um fator motivador e uma possibilidade de acensdo

de carreira.

Por outro lado, apenas ficou evidenciada a existéncia de uma variavel da
experiéncia do colaborador sentida como muito satisfatoria, apresentando uma média de
resultados de opinido de “concordo totalmente”. Esta varidvel pertence ao Ambiente
Cultural de Morgan (2017) “Promover a Diversidade e Inclusdo” e a dimensao Local de
Trabalho Positivo de Bersin (2021) “Inclusdo, Diversidade e Sentimento de Pertenga e
Comunidade” (grafico 76). Através desta analise concluimos que o Sheraton Lisboa Hotel
& Spa € um hotel inclusivo e diversificado. Como verificdmos anteriormente, existem 11
nacionalidades distintas a trabalhar em simultdneo no Hotel, o que comprova esta opinido
e permite desenvolver uma maior inovagao e eficiéncia organizacional. As organizacdes
que tém uma estratégia de inclusdo e diversidade fomentam o sentimento de pertenca e

comunidade que, consequentemente, melhorard a retencao de talentos.
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Na ultima questao de investigacao “Em que medidas € que a conduta estabelecida
pelo Sheraton Lisboa Hotel & Spa afeta a experiéncia dos colaboradores e quais os
resultados organizacionais?”’, conseguimos analisar que a conduta estabelecida pelo
Sheraton Lisboa afeta a experiéncia do colaborador nomeadamente na sua percecao e
disponibilidade. Podemos especular que a fraca duracdo do processo de acolhimento e
integracdo se traduziu numa perce¢do pouco suficiente dos valores e propodsito

organizacional, desvinculando o sentimento de desejo em permanecer na organizagao.

Para melhor compreender o sentimento de comprometimento dos colaboradores
participantes, foi questionado se os colaboradores se encontravam na organizagdo por
necessidade ou por desejo ou por ambos (grafico 48). Através desta andlise concluimos
que a maioria dos participantes se encontram a trabalhar no Hotel por desejo (resposta
compreendida entre “desejo” e “necessidade e desejo”). Existindo uma pequena parte da
amostra que revela estar apenas na organizagdo por necessidade. Os participantes que

revelaram esta opinido tém uma maior probabilidade de abandonar a organizagao.

O desejo é o que move e motiva as pessoas. Quando ndo existe este fator cria-se
um total desapego e um corte emocional entre as partes, resultando num desfecho pouco
positivo para ambos. Com esta analise, constatamos que muitas variaveis se relacionam
com o facto de o colaborador ter ou ndo desejo em permanecer na organiza¢ao, como € 0
caso do “Trabalho e Valores Adaptados” da dimensdo Trabalho Significativo de Bersin
(2021) e da carateristica “Sentir Valor” do Ambiente Cultural de Jacob Morgan (2017)
(grafico 51) e da caracteristica “Seguranca em Todos os Aspetos do Trabalho” da

dimensdo Saude e Bem-Estar do Modelo de Bersin (2021) (grafico 72), por exemplo.

Em suma, os colaboradores participantes do Sheraton Lisboa Hotel & Spa
demonstraram ter passado por um processo de acolhimento, integracdo e socializagdo
implementado de forma eficaz nos ultimos 7 anos, resultando numa experiéncia
satisfatoria para a maioria dos colaboradores e traduzindo-se num sentimento de desejo

€m querer permanecer na organizagﬁo.

Como resposta a pergunta de partida, “Qual a importdncia do processo de
acolhimento, integragcdo e socializagdo, para uma melhor experiéncia do colaborador,
dentro da industria da hospitalidade?”, ¢ possivel responder através da analise do estudo,

que a importancia do processo ¢ bastante significativa uma vez que se reflete na
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experiéncia do colaborador e na sua intengdo de permanecer na organizagao, porém nem
todas as pessoas reconhecem o seu valor. E preciso relembrar que as organizagdes
investem muito tempo e recursos nos processos de selecdo e recrutamento, € como tal, €
igualmente importante que as organizagdes dediquem tempo ao novo membro durante o
processo introdutério da melhor maneira possivel. Além disso, a industria da
hospitalidade ¢ caracterizada pelos seus altos niveis de rotatividade, sendo desta forma
crucial criar uma forte ligacdo entre a organizacdo ¢ o novo colaborador. O objetivo
principal deste processo ¢ gerar boas primeiras impressdes nos novos colaboradores e,

assim reté-los na nova organizagao.

Além do mais, um processo de acolhimento e integragao ¢ essencial para melhorar
a experiéncia do colaborador e aumentar a sua produtividade, performance e satisfagdo
laboral, refletindo-se na qualidade das relacdes interpessoais entre colegas, no
engagement, € mais uma vez, na retencdo de novos elementos. Sem um processo de
acolhimento integracdo e socializacdo, os colaboradores vao sentir-se pouco envolvidos
pela entidade empregadora, a sua inseguranca inicial vai ser dificilmente dissolvida, e os

sentimentos de proposito e pertenca nao serdo devidamente estabelecidos.

A industria da hospitalidade pode prosperar quando as organizagdes reconhecem
o impacto do envolvimento dos novos colaboradores. Contudo, quando um processo de
acolhimento, integracdo e socializacdo ¢ implementado de forma eficaz, os novos
colaboradores tém uma perce¢do da sua organizacdo mais positiva € uma experiéncia
mais satisfatoria. A experiéncia satisfatoria dos novos membros ird deixd-los mais
confiantes, comprometidos e envolvidos com a nova organizacdao, contribuindo

significativamente para o seu desempenho futuro e para as suas intengdes em permanecer

na organizagao.
1. Principais Limita¢des

Considera-se que a investigacdo apresentou algumas limitagdes no seu
desenvolvimento, principalmente no que concerne a subjetividade das variaveis
apresentadas no estudo. Apesar de ter tentado ser o mais objetiva possivel, os conceitos
como a experiéncia do colaborador e o processo de acolhimento e integracdo, que
envolvem nomeadamente sentimentos e sensagdes, ndo podem ser relacionados de forma

isolada ou apresentados como uma experiéncia genérica a todos os colaboradores. Além
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disso, neste tipo de andlise ndo ¢ possivel afirmar, se o processo de acolhimento,
integracdo e socializacdo seria diferente se os fatores emocionais fossem outros. Esta ¢
uma analise que envolve pessoas e as suas emogdes o que impossibilita prever, medir e

generalizar as variaveis.

Outra grande limitacdo para a realizagao do estudo foi a ndo existéncia de abertura
por parte da Marriott International para que pudesse contactar alguém responsavel por
delinear o processo de acolhimento, integragdo e socializacdao da cadeia. Porém, tenho de
agradecer a toda a equipa do Sheraton Lisboa Hotel & Spa pela disponibilidade e
recetividade. Toda a informacao interna que foi possivel de me ser facultada, foi-me
disponibilizada de forma imediata para que conseguisse concluir o estudo e para que este

ficasse o mais completo possivel.

Outro ponto a mencionar estd relacionado com as entrevistas realizadas aos
responsaveis de departamento. Apesar de considerar que os participantes tenteram
responder da forma mais honesta e sincera possivel, julgo ter existido por parte de
algumas pessoas algum embelezamento do discurso, principalmente quando sdo
questionados sobre o tempo de acolhimento, uma vez que as opinides expressas pelos

colaboradores ndo correspondem ao que foi referido pelos responséaveis de departamento.

Relativamente a aplicacdo dos inquéritos por questiondrio, outra limitacdo que
surgiu foi esta ter sido lancada em simultaneo com o questionario de Engagement da
companhia Marriott International. Os dois questionarios tinham perguntas muito idénticas
e eram ambos considerados extensos, sentindo-se algum cansaco por parte dos

colaboradores inquiridos.

Ainda ¢ importante mencionar nas limitacdes do estudo, que alguns dos
responsaveis de departamento se encontravam ha menos tempo na organizagdo que
determinados colaboradores que responderam ao questionario, limitando deste modo a

representatividade da andlise.

Por fim, outra grande limitagdo foi a fraca representatividade da amostra. O facto
de existirem departamentos com poucos colaboradores dificultou a obtengdo de uma
conclusdo suficientemente representativa em todos os departamentos. Além disso,

também a falta de uma amostra significativa nas vérias faixas etarias impossibilitou a
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verificacao de opinides por geragdo, o que foi considerado na revisao de literatura como

um dos pontos mais importantes na discrepancia da experiéncia do colaborador.
2. Recomendacgdes para Trabalhos Futuros

Como proposta para investigacoes futuras, seria interessante fazer uma
comparagao entre a experiéncia dos colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel & Spa que
foram contratados nos ultimos 7 anos com o processo de acolhimento, integragdo e
socializacdo implementado pela diretora de RH atual, e a experiéncia dos colaboradores
que ingressaram no Hotel hd mais de 7 anos, com um processo de acolhimento, integracao
e socializa¢ao desenvolvido pelos responsaveis o departamento de RH anteriores. Este
estudo iria permitir uma analise de diferentes comportamentos e sensagdes provocados
por diferentes processos de acolhimento e integragdo na mesma organizagao, € como isso

pode ou nao diferenciar a experiéncia do colaborador.

Outro ponto interessante a considerar seria aplicar um inquérito por questiondrio,
que avaliasse tanto o processo de acolhimento e integragdo como a experiéncia do
colaborador, nas pessoas que ingressaram e abandonaram a organizag¢ao nos ultimos 7
anos. A relevancia desta analise passaria por compreender se existiu ou ndo alguma
diferen¢a na forma como as dimensdes e as variaveis foram aplicadas pela organizagao,

e se essa possivel disparidade contribuiu como motivador para a rescisao.

Além disso, outra sugestdo seria comparar o presente estudo com um estudo
idéntico realizado noutro hotel dentro da industria da hospitalidade. Este tipo de
investigagdo possibilitaria analisar as diferengas da experiéncia do colaborador dentro da

mesma indudstria e averiguar se existe parecencas nos processos implementados.
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ANEXOS



Manual de Integracao dos Recursos Humanos

2y

e Integracao — Sheraton Lisboa
Hotel & SPA

s =

L -

®

Dia 1 — Integracao geral

= 10:00 - 12:00: Integracao de Recursos Humanos (historia
Sheraton+Marriott+ Sheraton Lisboa);

= 12:00 - 12:30 : HOD’s Welcome (um HOD é convidado para receber
os novos colaboradores);

= 12:30 - 13:30: Almoco Bistro GM;

= 13:30 - 14:00 - Apresentacao de Seguranca,

14:00 - Visita ao Hotel;

= 14:30 - 15:30 - Take Care & Apresentacao do plano de formacao;

= 15:30 - 16:30 - Farda, assinatura de dados administrativos, contrato
e cacifos.

®

Dia 2 —
Formacao

= 10:00 - 13:00 - Formagao Mylearning:

Aarriott ?532’ét - Global Privacy (course 976161);
INTERNATIONAL

= Your role in preventing human trafficking:
recognize the signs (course 551161);

= Digital Learning Platform: Loyalty 1
(niveis variam conforme a funcao
desempenhada);

= 13:00 - 14:00 - Almoco refeitario;

= 14:00 - 15:00 - Formacao de standards
(variam conforme as funcdes, no entanto,
atendimento telefonico € para todos).

®
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og-giaﬁlog
aHER o

Dia 3 a 5 — Formacao on the

job

30 dias depois...

= Entrevista para avaliar como esta a ser a integracao do novo colaborador.

9 ———04

)

226



I1. Guifo de Entrevista usado apo6s o primeiro més de contratacio pelo Sheraton

Lisboa Hotel & Spa

I-:III- , . ':I

SHERATON _
weatlis%e  GUIAO DE ENTREVISTA -1 MES DE SHERATON LISBOA

Home do colaborador:

Funcio: Departamento:
Diatz de enfrada: f f Diata da entrevista:
Questies:

1. O que mais te agradou e motivon durante este primeiro més de trabalha?

P

. Foste bem acolludo? O que podia ter sido feito de forma diferente?

3. O trabalho comesponden as tuas expetativas? Porgue?

4. Como € a relagho com o5 teus colegas?

L

. Como & a relagfio com o teu superior hietargquico?

6. Assististe a algum conflito interno?

7. Ao longo deste més estiveram dispondveis tedos os recurses e ferramentas que
precisavas para fazeres o ten trabalho de forma eficaz?

8. Se tivesses ou pudesses que nmdar algo o que farias?
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III. Manual de Acolhimento distribuido as novas contratacées do Sheraton

Lisboa Hotel & Spa
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IV.  Entrevista a Responsavel de RH do Sheraton Lisboa Hotel & SPA

a. Guido de Entrevista a Responsavel de RH do Sheraton Lisboa Hotel & Spa

Faculdade de Ciéncias Humanas

Guido de entrevista realizada no ambito da realizacao da minha dissertagao de mestrado
em Ciéncias da Comunicag¢do, com especializacdo em Comunicagdo, Organizacao e

Lideranga, da Universidade Catdlica Portuguesa — Faculdade de Ciéncias Humanas

Tema: A importancia do Acolhimento, Integracao e Socializagdo para uma melhor
experiéncia do colaborador na Industria da Hospitalidade. Estudo caso Sheraton Lisboa

Hotel & Spa

Guido de Entrevista a responsavel do departamento de Recursos Humanos do Sheraton

Lisboa Hotel & Spa

Entrevista
Data: Local:
Hora de inicio: Duracao:

Antes de mais, 0 meu muito obrigada por ter aceite participar neste estudo, que
tem como objetivo perceber a importancia do processo de acolhimento, integracao e

socializacdo na experiéncia do colaborador na industria da hospitalidade.

Esta conversa devera durar aproximadamente 60 minutos e, tal como mencionado
no pedido de autorizagdo previamente assinado, serd gravada. Relembro que a gravagao

sera utilizada, unica e exclusivamente, como forma de facilitar o processo de transcri¢cao
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e analise do estudo. Assim como, recordo que pode optar por nao responder ou mesmo

desistir a qualquer momento sem qualquer tipo de penalizacdo, uma vez que a sua

participagdo ¢ totalmente voluntéria.

Identifica¢do do/a Responsavel:

Nome: Escolaridade:
Idade: Departamento:
Categoria Profissional: Tempo de Colaboracgio:

Area de Formacao:

1-

Questoes de Entrevista

O Sheraton Lisboa Hotel & Spa implementa algum processo de acolhimento e

integragao?
Por quem ¢ implementado o processo?

Ha quanto tempo € que a (nome da pessoa que implementa o processo) implementa

esse processo?
Existe algum Manual ou Regulamento que seguem? Se sim, qual? Se ndo, porqué?

Pode, por favor, descrever o processo de acolhimento e integragdo que aplica, do

comeco ao fim? Por exemplo, que tipo de contetido ¢ apresentado?

Como ¢ que descreve o cronograma do processo de acolhimento e integracdo do
Sheraton Lisboa Hotel & Spa? Por exemplo, comega antes da pessoa ser contratada
ou comega no primeiro dia de contrato? Quando termina? Como foi decidida a linha

temporal?

Além das sessdes informativas, o processo de integragdo envolve outros eventos ou
experiéncias? Como feam buildings, programas de ludificagdo, programas de

mentoring ou e-learning?

No geral, como se sente em relacdo ao processo de acolhimento e integracdo que

implementam?
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9- Sente que falta alguma coisa no processo para ele ser melhor? Existem limitagcdes? Se

sim, o qué/quais? E qual a razdo de nao aplicarem?

10- Alguma vez tentaram implementar uma variavel diferente no vosso processo que nao
tenha resultado nesta organizagao? Se sim, porqué? Qual? e porque nao foi bem-

sucedido?

11- O processo sofreu alguma alteracao nos ultimos anos? Nomeadamente depois da crise

do Covid-19? Ou com os avangos tecnologicos? Se sim, quais? Se ndo, porqué?

12- Existe da parte dos RH algum tipo de monitorizagdo da experiéncia de acolhimento e
integracao? Por exemplo, pedir feedback por parte das novas contratagcdes. Se sim,
descreva como a solicitagdo ¢ feita. Fazem-no regularmente? Se ndo, porque nio o

fazem?

13- Existe alguma percecdo, por parte dos RH, sobre o impacto do processo de

acolhimento e integracdo na experiéncia do colaborador?

14- H4 mais alguma coisa que gostasse de compartilhar ou algo que ndo tenhamos

discutido e que gostasse de mencionar?
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b. Carta de Solicitacdo de Entrevista a Diretora de Recursos Humanos

A UNIVERSIDADE
| CATOLICA
PORTUGUESA

SHERATON LISBOA HOTEL & SPA
HDP Lisboa - Hotéis de Portugal S.A.
R. Latino Coelho, N. °1

1069-025, Lisboa

Lisboa, 09 de junho de 2022

Ex.ma Sra. Joana Marques,

Eu, Diana Almeida Ribeiro de Carvalho, aluna de mestrado na Universidade Catolica de
Lisboa, Faculdade de Ciéncias Humanas, encontro-me neste momento a desenvolver uma
dissertacdo para a obteng@o de grau de mestre em Ciéncias da Comunicacio, na vertente
de Comunicagdo, Organizagao e Lideranca, sob a orientacio da Professora Doutora Carla
Ganito. A minha dissertacdo tem como base o estudo caso do Sheraton Lisboa Hotel &
Spa, com o objetivo de perceber o impacto do processo de acolhimento, integracio e
socializa¢d@o para uma melhor experiéncia do colaborador na Industria da Hospitalidade.
No fundo, pretende-se que o estudo possa contribuir para uma maior percecdo da
importancia do processo de acolhimento e integragdo na experiéncia do colaborador,
refletindo estratégias que possam servir no futuro para melhorar a qualidade da

experiéncia de integracdo nesta industria tdo desafiante.

Como instrumento de recolha de dados do estudo caso utilizar-se-4 o método por
entrevista. Desta forma, venho por este meio solicitar a Vossa Exceléncia a sua
participag@o na investigagdo, uma vez que se encontra responséavel pelo departamento de
Recursos Humanos. A sua colaboragéo nesta dissertagéio serd muito util, podendo ser
conhecida ou anénima. Garanto-lhe, sob compromisso de honra, que todos os dados serfio

tratados de forma ética, servindo a entrevista unicamente para fins académicos.

Cor_n?)s melh/y@% cumprimentos
/ f
'/L/\_,Cl AR Vi (/0

(Diana Carvalho)
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¢. Declaraciao de Autorizaciao de Entrevista a Diretora de Recursos Humanos

oy UNIVERSIDADE
) CATOLICA
PORTUGUESA

DECLARACAO DE AUTORIZACAO

Eu, “%"icr\r N Tc%c\;(_,\ ‘&u{ - T]é&j\;@ , tendo aceite a realizagfo

da‘entrgvista, no dmbito da inveslig?fgﬁo levada a cabo por Diana Almeida Ribeiro de

Carvalho, integrada no Mestrado em Ciéncias da Comunica¢do, na vertente de
Comunicagio, Organizagdo ¢ Lideranga, na Universidade Catélica Portuguesa —
Faculdade de Ciéncias Humanas, autorizo a gravagdo da mesma, assim como o meu néo

anonimato, atendendo a que o seu conteudo sera usado unicamente para fins académicos.

zlcak,cg , ) de J/{mko de 2022

QC(\ JOIRR >

]
( oanaK/larques)

7
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d. Transcricido da Entrevista a Diretora de RH do Sheraton Lisboa Hotel & Spa

Entrevista
Data: 15/06/2022 Local: Sheraton Lisboa Hotel & Spa
Hora de inicio: 11:00 Horas Duracao: 1 hora e 3 minutos
Identificagdao do/a Responsavel:
Nome: Joana Isabel Jorge Marques Escolaridade: Bacharelato
Idade: 40 anos Departamento: Recursos Humanos

Categoria Profissional: Diretorade RH  Tempo de Colaboracio: 7 anos

Area de Formacgao: Licenciatura em Ciéncias da Comunicagdo ¢ Bacharelato em
Gestao de Recursos Humanos

Transcri¢ao

Diana Carvalho - Bom dia Joana, antes de mais, muito obrigada por ter aceite
participar neste estudo que tem como objetivo perceber a importancia do processo de
acolhimento, integragdo e socializacdo na experiéncia do colaborador dentro da industria
da hospitalidade. Esta conversa devera durar cerca de 60 minutos e, tal como mencionado
no pedido de autorizagdo previamente assinado, serd gravada. Relembro que a gravagao
serd utilizada unica e exclusivamente como forma de facilitar o processo de transcri¢ao e
analise do estudo, assim como também recordo que pode optar por ndo responder ou
mesmo desistir a qualquer momento, sem qualquer penalizagdo, uma vez que a sua
participacao ¢ totalmente voluntaria. Deste modo, comeco por lhe perguntar como se

chama?
Joana Marques - Joana Isabel Jorge Marques.
Diana Carvalho - Qual o grau de escolaridade?

Joana Marques - Bacharelato.
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Diana Carvalho - Qual a sua idade?
Joana Marques - 40.

Diana Carvalho - Trabalha no departamento de RH, como diretora de recursos

humanos, correto?
Joana Marques - Correto.
Diana Carvalho - Qual o seu tempo de colaboragao?
Joana Marques - Com esta empresa colaboro hé sete anos.
Diana Carvalho - E qual a sua area de formacao?

Joana Marques - Sou licenciada em Ciéncias da Comunicagdo e tenho o

Bacharelato em Gestdao de Recursos Humanos.

Diana Carvalho - Passo entdo para as questdes da entrevista... O Sheraton Lisboa

Hotel & Spa implementa algum processo de acolhimento e integragao?
Joana Marques - Sim.
Diana Carvalho - Por quem ¢ implementado esse processo?
Joana Marques - Pelo Departamento de RH.

Diana Carvalho - Existe alguma pessoa em especifico responsavel por aplicar o

processo?

Joana Marques - Nao temos uma pessoa especifica para o aplicar. Todos os
elementos, que somos dois atualmente na equipa de RH, estdo disponiveis para na falta
de uma, implementar a outra. Portanto, tem haver com a nossa gestdo de agenda. Mas
antigamente tinhamos uma pessoa exclusiva s6 para o desenvolvimento e para a
formagdo, que era efetivamente eu quem fazia esse processo. Provavelmente, no futuro
vamos voltar a repor essa funcdo. Mas até 14, as duas pessoas que estdo, qualquer uma,

pode neste momento implementar o processo.

Diana Carvalho — Compreendi. No entanto, desde que se encontra nesta
organizacdo, hd quanto tempo o processo ¢ implementado dessa forma? Foi sempre

assim?

235



Joana Marques - Entdo, desde que vim para cd, a primeira pessoa da equipa atual
a implementar fui eu. Eu entrei nesta empresa como Diretora de Formagao e o processo
que estd a ser implementado hoje foi criado por mim. Entretanto, ja foi alterado e vai

alterando sempre que had um rebranding da marca.

O processo de integragao faz parte do portefolio da Marriott, e ja antes do Sheraton
Lisboa pertencer a Marriott internacional, pertencia a uma outra multinacional que era
Starwood, que também tinha esse protocolo de formagdo inicial a que chamamos de
integracdo. Tem ndo sé a formagao, mas como outras atividades a nivel da integracao e,
portanto, ¢ algo que por politicas internas nds temos que o fazer. Também porque ¢ algo

bastante importante na integragdo do novo colaborador no hotel.

Diana Carvalho - Entdo, significa que existe um Manual de Acolhimento ou um

Regulamento que a organizagdo segue?

Joana Marques - Ou seja, o manual... N6s temos um manual do colaborador que
¢ entregue durante o processo de integragdo, mas que ndo ¢ um manual de integracdo. Se
queremos chamar manual de integracdo, ao manual que entregamos aos colaboradores,
entdo estamos a falar dos manuais com as normas gerais de hotel e com a apresentagao
que fazemos durante a formacao, com as informagdes sobre marca, hotéis, etc. Agora, o
Manual de Integragdao como um manual para a pessoa de RH que estd responsavel pela
integragdo, que sabe que tem que cumprir uma série de requisitos, nomeadamente
formagao, visitas ao hotel, garantir assinaturas da parte burocratica, formagdes em sala,
etc... nés ndo temos isso como um manual. Nao vou dizer que seja um manual. E um

checklist.

Diana Carvalho - Esse checklist, por onde os RH se guiam na integracao, foi

criado pela Marriott ou foi criado dentro do departamento por si?
Joana Marques - Nao, foi criado internamente por mim.

Diana Carvalho - Ok. E pode, por favor, descrever o processo de acolhimento e
integragdo que aplicam, esse checklist, do comeco ao fim? Por exemplo, que tipo de

conteudo ¢ apresentado?

Joana Marques - Entdo, em primeiro lugar n6s fomos melhorando o processo de

acolhimento e integragdo. H4 sete anos atrds ndo ¢ o que ¢ agora. Nao era aquilo que
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temos hoje. Acho que fomos aprendendo com os nossos erros. Ainda estamos a aprender.
Ha coisas que precisamos de mudar. Ha sete anos atrés, esse checklist era apenas quatro
horas de formacdo da parte da manha e da parte da tarde era uma visita ao hotel e
assinatura de documentos. E isto era o processo de integracao, que era fraco. Fraco no
sentido de que se nds pensarmos que a integragao do novo colaborador € o primeiro passo
para a garantia de sucesso dele dentro da empresa... o que nés ofereciamos era muito fraco
e, portanto, nos temos que tornar esse primeiro dia do colaborador num “Uau”. Temos
que fazer com que ele saia daqui e que chegue casa e diga “fogo, aquela empresa ¢
fantéstica e eu fiz isto e eu fiz aquilo”, ou seja, que tenha vontade de contar aquilo que
fez e que ndo saia macado de horas que esteve fechado numa sala a ouvir informagao em

massa.

Neste sentido, nds investimos num welcome kit que damos a todos os
colaboradores que sdo integrados, que envolve uma pen com a documentagdo, uma
garrafa de 4gua, uma f-shirt e um saco. Para que o colaborador se sinta bem-vindo. Tudo
com o log6tipo do Sheraton Lisboa. Depois a primeira parte da integragdo ¢ a formagao
em sala. Essa formagao envolve informagdes como a cultura da marca Marriott, a cultura
da marca Sheraton. E quando falo de cultura, falo de valores, falo de compromissos, do
tipo de clientes, de perceber que a Marriott tem 30 marcas, mas que o posicionamento de
cada marca esta direcionado a tipos de clientes diferentes. Também tem informagao sobre
normas e procedimentos internos do Hotel Sheraton Lisboa. Fala um bocadinho da
histéria do Sheraton Lisboa, que ja tem 50 anos, portanto tem coisas interessantes para
contar. Ainda, tem um almog¢o com o Diretor Geral. Geralmente ndo temos um dia
especifico, tentamos que seja no primeiro, mas varias vezes a nivel de agenda ndo ¢
possivel. No entanto, ¢ importante porque os colaboradores vao almogar ou tomar o
pequeno almogo com o Diretor Geral ao restaurante dos clientes do hotel, para que se
sintam importantes... para que tenham a experiéncia. Depois temos uma formacao a nivel
de seguranga que ¢ dado pelo nosso Diretor de Seguranca. Em geral, também convidamos
sempre algum dos diretores a vir dar as boas vindas e a contar um bocadinho da sua
histéria no Sheraton. Depois temos uma visita ao hotel, que pode ter pontos positivos
como negativos. O objetivo da visita ndo ¢ conhecer o hotel, ndo para a pessoa no seu
primeiro dia de trabalho visitar 26 andares, mas sim visitar as partes mais importantes do
hotel. O objetivo no fundo € que os outros colegas os conhegam a eles e que eles

conhecam um bocadinho de cada departamento. Pode ser constrangedor, no sentido de
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serem expostos... sdo sempre expostos em grupo, porque as integragdes sao feitas sempre
uma vez ao més € tentamos juntar um grupo... mas ¢ importante para que os outros
colegas conhegam aquela cara, saibam que foi contratado alguém para aquele

departamento, e para que no dia a seguir passem por ele e lhe falem.

Depois temos partes muito chatas, nomeadamente as multinacionais tém de se
defender de todas as formas possiveis e imaginarias... Por tanto, os nossos colaboradores
tém de assinar codigos de conduta, cddigos de redes sociais, muita papelada. Este ¢ um

mal necessario que nao podemos fugir.

Diana Carvalho - Sei também que tém um dia em que dao formacgao, como é que

essa parte ¢ passada aos colaboradores?

Joana Marques - A formagdo que é dada é em formato e-learning. E algo que
temos de trabalhar no futuro, porque se ha pontos a melhorar esse ¢ um deles. Mais uma
vez, essas formagdes sdo escolhidas pela Marriott consoante a categoria profissional de
cada colaborador. Podemos ter um grupo de 5 pessoas a entrar, para diversos
departamentos e quando as sentamos a fazer a formagdo e-learning, essa formacao ¢é
destinada a cada categoria de colaborador. A semelhanca do que os colaboradores
assinam, as formagdes sdo sobre processos de defesa da empresa, para os colaboradores
conhecerem os procedimentos. Algumas destas formacgdes sdo feitas uma vez na vida do

colaborador, ha outras que sdo repetidas todos os anos.

Diana Carvalho - A formacdo e-learning, lecionada durante o processo de
acolhimento e integracdo, ¢ dada apenas durante um dia ou os colaboradores retomam a

formagdo mais tarde?

Joana Marques - Demora uma tarde. A formacao propriamente dita devera durar
uma semana da integracdo do colaborador. A e-learning ¢ dada numa tarde, onde nem
sempre € possivel ele termind-la. Quando ndo terminam, tem de voltar aqui para acabar,
apesar de facultamos as pessoas poderem fazer em casa. Algumas preferem fazer em casa,
porque ¢ mais confortdvel do que estar numa sala fechadas, sozinhas e as vezes
desconfortaveis, porque ndo ¢ tdo comodo. No entanto, como sabemos que nem todos o

fazem em casa, exigimos que a facam aqui sobre a nossa supervisao e ajuda.

Ap0s estas formagdes da Marriott, os colaboradores tém a formacdo On The Job

nos seus departamentos com os seus diretores.
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Geralmente, cada um deles tem a sua metodologia, mas geralmente escolhem um

tutor que ira acompanhar durante a primeira semana.

Diana Carvalho - Portanto, quando passa para os outros departamentos, os RH

deixam de poder implicar com o processo, € isso?

Joana Marques - Certo. Os RH criaram, salvo erro, ha trés anos atras, agdes de
formagdo On the job para cada departamento. Quer dizer que quando eu entrego o
« C . . . . .

rececionista” ao Diretor de Alojamento e ele vai comegar a formagao, ele tem cinco ou
seis pontos que tem de garantir a nivel de formacao. Mas, como ¢ 6bvio, ndo nos cabe a
noés, enquanto RH, saber todos os procedimentos internos que sdo importantes para cada
departamento e restringirmos. Portanto, deixamos o diretor do departamento dar o seu

cunho pessoal na formagao da sua equipa.

Diana Carvalho - Certo. Sei que ja falamos um bocadinho sobre a parte do
cronograma quando falou do welcome day dos novos colaboradores, mas queria saber,
caso ndo tenha mencionado, se existe um momento de acolhimento antes de a pessoa ser
contratada, ou seja, antes do primeiro dia de contrato. Assim como, se existe algum
procedimento apds terminar os dois dias mais intensivos de integragao que falou por parte

dos RH.

Joana Marques - Relativamente a primeira parte do acolhimento. Antes da
formacgao ndo existe nada especifico, ou seja, a partir do momento em que ¢ enviada uma
oferta a um candidato e ele aceita e nds passamos a contar com ele numa data especifica
para comegarem, € a comecgar, comeca sempre por este processo de integracdo. NoOs
mantemos o contacto bastante proximo com as pessoas, porque precisamos de
documentacdo e eles vao nos enviando essa documentagdo através de contactos que
vamos fazendo com eles mas néo é chamado de acolhimento. E apenas um contacto entre
a empresa e o futuro colaborador até ao dia em que ele comeca a sua integragdao. No que
diz respeito a parte do pds integragdo. Os colaboradores tém, ao final de um més de casa
e geralmente sempre comigo, uma entrevista para saber como ¢ que esta a correr a sua
integragdo no hotel. Sou sempre eu que fago essa entrevista e tentamos que seja um
momento informal também, para ndo ser constrangedor para o colaborador. Apesar de
termos um guido, eu tento ndo escrever nada a frente deles para que eles também nao
fiquem amedrontados do que estdo a dizer e possam ser sinceros. O objetivo desta

entrevista ¢ perceber o que ¢ que podemos fazer, que nao fizemos até hoje. Se o
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colaborador ndo esta mais, se podemos efetivamente perceber os porqués, e reverter a
situacdo. O objetivo ¢, ndo s6 para dar um feedback, mas para o colaborador nos dar um

feedback a nos.

Diana Carvalho - Como foi decidida essa linha temporal? foi para si ou pela

Marriott?

Joana Marques - Foi por mim. N6s achamos que um colaborador que entra na
primeira semana ndo vai estar confortavel, ndo conhece as pessoas, nao conhece os
procedimentos. Vai ser como relembrar o primeiro dia de escola, ou seja, nés sabemos
que temos que estar ali, que ¢ bom para o nosso futuro. Mas ndo estamos confortaveis
com a situagdo porque ndo dominamos 0s processos, porque ndo conhecemos as pessoas,
porque o espago onde estamos ¢ estranho e, portanto, acho que a primeira semana ¢ uma
semana em que o nosso esforco ¢ de tornar o colaborador o mais familiar possivel com o
hotel. A partir da segunda semana ele vai comegar a entrar no processo de aprendizagem
e vai querer comegar a fazer as tarefas que lhe competem, sendo que vai criar um processo
de frustragdo no sentido de que a maioria das pessoas precisam de ajuda, porque mesmo
que tenham experiéncias profissionais anteriores, ndo tém a experiéncia desta
organizagdo. Os procedimentos normais nao entram de um dia com o outro na cabeca,
por mais formacao que a gente dé. E, portanto, as pessoas véem-se obrigadas a questionar
os seus pares. E este processo de vou chatear o meu colega ¢ um processo extremamente
frustrante e, portanto, eu acho que o colaborador ainda ndo consegue estar feliz consigo
mesmo dentro do local de trabalho e acreditamos que este processo dure. Nao quer dizer
que ao final do més esteja na sua performance maxima, mas pelo menos ja estd a melhorar.
Jé& esta a vontade com os passos, esta a vontade com os procedimentos, ja arrisca mais, ja
estd mais autdbnomo... € com a autonomia vem a realizacao e a partir do momento em que
comega a ter o processo de realizagdo pessoal daquilo que faz, ele das duas, uma... ou
pode nunca estar realizado, e o objetivo da entrevista ¢ dizer-nos “nao, eu ndo estou feliz
por qualquer coisa” ou entdo, ja estd efetivamente encaminhado e pode nos dar um

feedback mais conciso e mais construtivo.

Diana Carvalho - Tocou num ponto importante quando falava sobre as questdes
que os colaboradores podem ter ao inicio € que tentam sempre conversar com 0s Seus

colegas de trabalho ou com os seus diretores. Passando por essa parte, e tendo dito que os
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colaboradores t€ém um tutor. Tem noc¢do se em todos os departamentos sdo atribuidos

tutores ou mentores aos colaboradores? Ou ¢ uma coisa que ndo passa pelos RH?

Joana Marques - Os tutores ndo passam pelos RH. O tutor ¢ escolhido
internamente dentro do departamento e € 6bvio que o tutor ¢ importante e que tem cada
vez mais importancia consoante a dimensdao do departamento. Se eu falar do meu
departamento, que sao duas ou trés pessoas... se formos duas a integrar uma, a necessidade
do tutor ndo ¢ tdo grande, porque sdo duas pessoas a olhar para uma e a probabilidade de
ela ser esquecida ¢ nula. Enquanto que um tutor numa equipa, como por exemplo de F&B,
que tem cerca de 20 pessoas, a probabilidade dessa pessoa entrar sem tutor e dizerem “¢
porque os colegas ajudam” e achar que o outro o vai fazer... quando sdo muitos, a
probabilidade de ele ser esquecido ¢ muito maior e, portanto, ndo quer dizer que o tutor
va acompanhar esse colaborador durante o més inteiro. Até porque se calhar se cruzam
folgas, os horarios geralmente ndo sdo os mesmos, mas ¢ saber que nos seus primeiros
dias de trabalho tem uma referéncia. E essa referéncia ndo, ndo ¢ sé para pedir ajuda no
processo de aprendizagem, mas ¢ também para que essa pessoa ajude a integrar na equipa.
Geralmente, os tutores sdo pessoas ditas populares, nao sdo escolhidas ao acaso. Por tanto,
se eu tenho um colaborador que tem 20 anos de casa, que ¢ uma pessoa supertimida, que

pouco interage com os colegas, ndo ¢ um perfil para tutor.

Aquilo que nos fizemos com o chefe de departamento na altura que langamos a
integracdo e esta parte da integragdo On the Job, foi que os chefes de departamento
receberam formacao sobre a importancia da integracao e nds ajudamos a definir o pertfil
do tutor, mas nao escolhemos os tutores por eles, porque também temos que acreditar que
os chefes de departamento e os supervisores de departamento sdo eles que t€ém o maximo

conhecimento das suas equipas e dos perfis das suas equipas.

Diana Carvalho - E a estratégia de existir um tutor dentro dos departamentos,

partiu dos RH ou da Marriott?
Joana Marques - Dos RH.

Diana Carvalho - Além das sessdes informativas, o processo de integragao
envolve outros eventos ou experiéncias? Como team buildings ou programas de
ludificacdo? Uma vez que ja foram mencionados programas como o mentoring € e-

learning.
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Joana Marques - A nivel de atividades... Para além dessas que falamos, temos o
almogo com o Diretor Geral, que também ¢ importante. O objetivo ndo € que ele seja
ludico, € que ele seja um processo de desbloqueio entre as equipas /ine staff e a direcao
geral. Que também seja um processo de experienciar o hotel na 6tica do cliente. E depois
temos um programa que nds tentamos incentivar a que aconteca. O programa estd
implementado o ano inteiro, mas tentamos incentivar que acontega nos primeiros tempos
uteis do colaborador no hotel, que é o programa de o colaborador poder passar uma noite
com acesso total aos servicos do hotel. Ou seja, para os colaboradores com mais anos de
casa, olham para esse programa como um beneficio, vém com a familia e podem usufruir.
Podem usufruir do alojamento, do spa, do restaurante, etc. Para quem acaba de integrar ¢
um programa de conhecimento. Porque pdem-se no lugar de cliente, e percebem aquilo
que ¢ o produto vendido pelo hotel € o que o cliente vive... Nem sempre ¢ possivel, porque
também depende do colaborador. Nao ¢ algo que a gente exige, mas nds tentamos que

por uma vez acontega. Era importante que ele o fizesse nos primeiros tempos no hotel.

Todos os colaboradores tém acesso a este beneficio uma vez por ano civil. Um
colaborador pode entrar em maio e fazer no més em que entrou. Depois, a partir de janeiro
do proximo ano, pode voltar a fazer novamente... escolher entre os 366 dias, fica sempre
condicionado pela disponibilidade de quartos por vender no hotel, mas podem enquadrar

durante o ano.

Diana Carvalho - E relativamente aos programas de ludificagdo? Sabemos que ¢
muito utilizado em processos de recrutamento por varias organizacdes. No entanto,
observa-se uma tendéncia nos processos de acolhimento e integracdo. Existe algum

protocolo da Marriott ou vosso, em relagdo a isso?

Joana Marques - Neste momento, ndo. Felizmente, o nosso turnover nunca foi
muito alto até chegar o Covid. Agora, talvez com a reconstru¢do da equipa apds este
decréscimo grande de staff, possamos pensar em melhorar o nosso processo e incluir uma

atividade do género.

Diana Carvalho - No geral, como se sente em relagdo ao processo de acolhimento

e integracdo que implementam?

Joana Marques - Eu diria que 80%. Incomoda-me bastante os 20% que eu acho

que ndo estamos bem. Tem haver efetivamente com a formacao de e-learning, que acho
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demasiado massuda e demasiado chata. E o termo certo, dizer massuda € dizer de uma
forma mais polida. Mas temos que, se calhar, encontrar uma alternativa que ndo foi

pensada ainda... de como fazer essa formagao sem este sentimento.

Diana Carvalho — Sem me querer repetir, mas podendo a Joana querer
acrescentar alguma coisa. Sente que falta alguma coisa no processo para ele ser melhor?

Existem limitagoes?

Joana Marques - Sim. Talvez o processo enquanto equipa que falamos ha pouco
que nos falta possa ser uma coisa interessante para tornar a experiéncia da integracao mais
humanizada, e que seja um momento feliz para o colaborador e ndo um momento tao

constrangedor como um “vou comegar um trabalho novo”.

Diana Carvalho — E, existe alguma limitacdo? Alguma ideia que gostaria que
fosse implementada e que foi travada pelas burocracias da Marriott ou pela dire¢do geral

do hotel?
Joana Marques - Nao de todo.

Diana Carvalho - Alguma vez tentaram implementar uma variavel diferente no

V0SS0 processo que ndo tenha resultado nesta organizag¢ao ou induastria?

Joana Marques - Acho que dizer que ndo tenha resultado ndo. Eu acho que nds
fomos sempre adaptando aquilo que tinhamos ha sete anos atras e tentando melhorar o
que ja tinhamos. Tenho a certeza de que hoje temos coisas para melhorar também. Mas

dizer que retiramos completamente do processo por ndo resultar, ndo.

Diana Carvalho - Nos ultimos anos passdmos por uma fase de crise. O processo

sofreu alguma alteragc@o nos ultimos anos? Nomeadamente depois da crise do Covid-19?

Joana Marques - Durante este tempo, nos, referente ao que tinhamos em 2019,
ndo mudamos. O que aconteceu no periodo entre fevereiro de 2019 e margo de 2022 foi
que nao tivemos uma Unica integragdo. E acho que esse fator, ainda no dia de hoje, possa
ter influenciado as qualidades das integragdes. Isto porque, em 2019, 2018 ¢ 2017 eram
anos de crescimento. E todos os meses nds estavamos rotinados a fazer uma integragao
em que tinhamos uma pessoa dedicada s6 a esse processo. O que ndo quer dizer que nos
nao tenhamos, neste momento, o mesmo numero de staff em RH. Mas ainda estamos num

processo de aprendizagem enquanto equipa, € isso ainda ndo ¢ possivel. Mas antes havia
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uma rotina. Todo o processo de integragdo era uma coisa completamente normal. Nos
dias de hoje e depois de dois anos sem fazer uma unica integragdo, o que eu sinto € vejo
a minha equipa a sentir também, ¢ que o processo de integra¢do, que era uma coisa banal,
¢ ainda um processo de stress... porque o processo de integracao ¢ bastante trabalhoso,
no sentido da preparagdo para a integragdo, pois quanto maior for o nimero de pessoas a
integrar, mais trabalhoso é. E quando digo trabalhoso, digo na pré organizacdo da
integracdo. E aquilo que eu sinto hoje ¢ que ainda nos falta a rotina de fazer integracdes

atras de integragdes, para prestarmos uma maior qualidade da integra¢do em si.

Diana Carvalho - O Covid veio trazer uma maior preocupacao com a /ife balance,
ou seja, com um equilibrio entre a vida profissional e pessoal. Sente que ha alguma
necessidade dos novos colaboradores, logo ao inicio, quererem este equilibrio? alguma

coisa na integracdo que tentem ajustar para promover esse equilibrio?

Joana Marques - Eu acho que esse ¢ um ponto importante e tem algo de bom que
a pandemia nos trouxe. Mas ¢ algo que ¢ importante no processo de recrutamento € no
processo do dia a dia dos colaboradores e na gestdo das equipas... no olhar o colaborador
enquanto um individuo individual e ndo como coletivo. Mas que no que diz respeito a

integragao, ndo difere muito.

Ou seja, eu sel que eu preciso de ter esses pressupostos durante o recrutamento
para o colaborador chegar ao processo de integragdo propriamente dito. No entanto, por
exemplo, nds fazemos integragcdo uma vez por més e muitas vezes no inicio do meés, mas
os colaboradores s6 entraram em contrato a meio do més e fazem o favor de fazer a
integragdo. E nos temos de estar sempre atentos, porque aquele colaborador pode ter
estado a trabalhar, algumas vezes a trabalhar a noite toda, e ele veio nos fazer o favor de
vir fazer a integracdo. E, portanto, acho que nos temos que tentar ter essa preocupagao no

processo de integracao.

Diana Carvalho - Portanto, apesar de ndo poderem fazer concretamente nada no
momento da integragdo, significa que ha uma demonstragdo de dar o exemplo de como

essa flexibilidade ¢ transmitida por todo o hotel?

Joana Marques - Muitas vezes ¢ o compromisso durante o recrutamento, porque

o colaborador ao ser recrutado tem muitas questoes possivelmente sobre a sua vida
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pessoal... ou se estuda e como € que pode fazer os exames, € nesses casos as empresas

tém que ser justas.

Diana Carvalho - Certo. E além da crise do covid-19, também os avangos
tecnologicos vieram dar um grande impulso as empresas, nomeadamente na induastria da

hospitalidade. O vosso processo sofreu alguma alteragdo por esse motivo?

Joana Marques - O e-learning ja existia ha mais de dez anos, nao tao
desenvolvido como ¢ hoje. E 6bvio que ha dez anos atrés era muito mais limitado a nivel
de informagdo e de formacao que tinha dentro. Hoje em dia € preciso aprender alemao, a

plataforma tem meios para as pessoas aprenderem.

Além disso, nos temos uma plataforma interna de comunicagdo que ¢ a Niikiis,
que ¢ uma plataforma de gestdo de comunicagdo e de gestdo de pessoas. No sentido em
que, ¢ uma App no telemovel do colaborador e através da App eles conseguem ver as
noticias, aquilo que vai acontecer ou que esta a acontecer no hotel... tem uma parte do
moral social muito parecida aquilo que a meta tem relativamente ao Facebook, onde
podem por fotografias, fazer a gestdo das suas auséncias, férias, ver horarios e, portanto,
esta ¢ uma ferramenta nova para nods e que estd em fase de arranque, apesar de ja
trabalharmos nela h4 mais de meio ano. Mas os colaboradores estdo com ela ha menos de
um més. Acredito que va trazer informagao mais rapida, que vai melhorar a comunicacao
geral do hotel e que vai permitir modernizar 0s nossos processos, mesmo os de integragao,

que ainda ndo 14 estdo, mas que num futuro préximo possa ser utilizado.

Diana Carvalho - Existe da parte dos RH algum tipo de monitorizacdo da
experiéncia de acolhimento e integragdo? Por exemplo, pedir feedback por parte das

novas contratagcdes, como falamos ha pouco.

Joana Marques - A entrevista de um Més, aquela que falamos ha pouco tempo.
Basicamente, o guido da entrevista pergunta o que ¢ que achou do processo de integragao
e percebemos o que, enquanto profissionais, entregamos de integragdao as pessoas. Ou
seja, aquilo que nds nos sentimos menos a vontade € exatamente o processo de e-/learning,
e ¢ onde as pessoas também se sentem menos a vontade... aquilo que apontam mais
durante essa entrevista ¢ que ¢ muito extenso e ¢ muita informagdo. Ainda por cima, a

maior parte dessas formacgdes sdo entregues em inglés, o que nem sempre facilita.
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Além da entrevista de um meés, a chefia ainda faz uma entrevista ao fim de 3 meses

da integracao.

Diana Carvalho - Sendo assim, os RH avaliam tanto o processo de acolhimento

e integragdo como a adaptacdo no departamento?
Joana Marques - Certo.

Diana Carvalho - Nos departamentos em especifico, o feedback ¢ exclusivo a

performance no departamento?

\

Joana Marques - A adaptagdo ao departamento e a performance até aquele
tempo. E 6bvio que temos supervisores e diretores diferentes, e hd pessoas que ddo
feedbacks mais constantes que outros. Por isso, a avaliacdo de performance ¢ ao final de
trés meses para o colaborador. A nossa entrevista do primeiro més ndo € para falar sobre
a performance do colaborador, porque ninguém com um més de trabalho tem uma boa
performance ou uma performance brilhante, porque esta num processo ainda de
aprendizagem. Mas ao fim de trés meses ja tem que estar, pelo menos dentro dos
procedimentos. Pode nao ser o seu melhor timing a nivel de performance, mas tem de se
perceber a sua disponibilidade, simpatia com clientes se for o caso, a sua capacidade de
trabalho, e ¢ muito importante que seja feita... tem que ser sempre feita pela chefia direta,
porque o colaborador tem tempo de realinhar o seu comportamento, os seus objetivos e a

sua performance.

Diana Carvalho - Muito bem... Se tivesse que definir uma linha temporal entre o
momento que comeca a integracdo dos recursos até ao final da integracdo dos
departamentos. Apesar de ndo ter conhecimento da integracao total de cada departamento,

mais ou menos, qual seria o tempo que diria?

Joana Marques - Acho que seria um més. Ou seja, quando a gente fala do
processo de integracdo propriamente dito, e apesar dele ser muito dubio, tem uma linha
muito ténue que separa a integragao do processo de formagao. A integragdo nao ¢ de todo
so0 formacgdo. A formagdo faz parte da integragdo, mas a integragcdo em si, COmo o proprio
nome indica, tem a ver com a forma como o colaborador € aceite e se integra dentro da
cultura do hotel. Tanto a nivel social com os seus colegas quanto a nivel fisico no
espaco... o hotel ¢ grande, tem muitos pisos. O ele sentir-se & vontade de perceber o que

pode ou nao pode fazer... Tudo isto sdo questdes muito legitimas e acredito que um més
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seja o tempo para a pessoa se sentir integrada. E 6bvio que muda de pessoa para pessoa.
Aquelas pessoas que sdo mais sociais sdo pessoas que se calhar ndo precisam de tanto

tempo. Mas acreditamos que ao final do més, a pessoa tem que estar a vontade.

Diana Carvalho - Existe alguma percegao, por parte dos RH, sobre o impacto do

processo de acolhimento e integragdo na experiéncia do colaborador?

Joana Marques - Eu acho que para nos, na experiéncia de um colaborador no seu
primeiro ano, a integragdo ¢ fulcral. E muito importante sentir-se bem acolhido e
integrado. A Integracdo ha sete anos atras era muito incompleta, ndo no sentido da
formagdo e da informacdo que se passava para o colaborador, mas era incompleta no
sentido da parte social do colaborador na empresa. Ou seja, nds, RH, aquilo que faziamos
era receber os colaboradores, dizer-lhes que eles eram bem-vindos, po-los na sala de
formag¢do, mandar-lhes uma série de informacgdo que nos era obrigada a ser passada e
entrega-los ao departamento. E isso, aconteceu durante muitos anos. Houve alturas em
que, esta empresa tem 50 anos, ¢ nem integracao havia. Mas a integracao é o ponto de
partida para um colaborador ser um bom colaborador no sentido social ¢ no sentido de

performance, quando maior for esse sentido, mais se vai sentir parte da empresa.
Diana Carvalho - E sente essa diferenca neste momento no Sheraton Lisboa?

Joana Marques - Sim, porque hé sete anos atras eu conheci outra casa. Ha sete
anos atrds, nés ndo tinhamos este sentimento de quase familia que temos no dia de hoje.

Foi algo que construimos.

Diana Carvalho — E, sente que isso se percebe dos colaboradores mais antigos

para os mais recentes?

Joana Marques - Principalmente os mais antigos sdo aqueles que tém essa
percecdo do que viveram. Os mais recentes ndo o vivem, quando entram ¢ um dado
adquirido que as coisas sdo assim. Os antigos nao, eles sdo quem mais percecao tém desta

mudanca porque a viveram.

Diana Carvalho - Num exemplo, mais concretamente no momento do
acolhimento, disse-me que antigamente era muito mais burocratico € muito menos

didatico em termos de experiéncia. Avancando atualmente em que ja houve uma grande
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mudanga, consegue perceber se a experiéncia do colaborador atual deriva do inicio da

experiéncia de integracao?

Joana Marques — Sim. Eu acho que a mudanca no processo de integragdao, mas
também muito acompanhada da mudanga interna da empresa em muitos sentidos, faz com
que o processo de integragdo seja mais leve, mais feliz e que cumpra com aquilo que se
espera. A integracao, como falamos, ha sete anos atras era formagao. Era muito robotico.
Era a formagao, tratar das fardas, cacifos, processos... sem depois nenhuma preocupagao
em perceber como € que colaborador estd, se ndo estd. E os proprios tempos que vivemos
hoje contribuem para nés termos um melhor processo de integragdo de um colaborador.

Sermos mais flexiveis com esse colaborador em muitos aspetos.

Diana Carvalho — Entdo considera que tém um processo de acolhimento e

integragao flexivel?
Joana Marques — Sim.

Diana Carvalho — E a niveis de retengao? Como ¢ que sente a retengdo de
trabalho no Sheraton Lisboa, principalmente nos primeiros tempos de contrato do novo

colaborador?

’

Joana Marques - E raro um colaborador rescindir no periodo experimental.
Muito raro. Eu acho que em sete anos aconteceu-nos uma vez. Depende do tipo de
contrato, mas o periodo experimental pode variar de um més até trés meses. Atualmente,
e adaptando-nos as necessidades do mercado, o periodo experimentar ¢ de 30 dias, mas
durante muito tempo era de 3 meses. E em ambos os cenarios ndo tinhamos, nem temos
rescisdes nessa fase. Muito menos no momento de integragdo do colaborador. E raro os

colaboradores sairem no primeiro contrato.

Este hotel, mesmo noutros tempos, ndés nunca tivemos uma taxa grande de
turnover. Antigamente, por razdes diferentes de hoje, hé sete anos atrds nos nao tinhamos
porque éramos dos hotéis que pagavam melhor no mercado de Lisboa. Agora, 0os nossos
concorrentes tiveram de levantar o seu saldrio bastante, se ndo, ndo recrutavam ninguém.
Por tanto, j4 ndo ¢ um fator que nos diferencie, ou seja, ja ndo ¢ algo que faca a pessoa
nos escolher. Nos hoje sabemos que um dos fatores que nos faz reter as pessoas e contratar
pessoas tem mais haver com respeito e flexibilidade com a vida do colaborador e com a

fama que criamos no mercado de trabalho.
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Nos temos aqui em Lisboa, um concorrente nosso que paga acima de nds. Mas
nds sabemos que conseguimos ganhar em recrutamento pela fama. Alids, pela ma fama

que eles tém do tipo de vida pessoal que dao aos seus colaboradores.

Hoje em dia, depois da crise do covid-19, ndo podendo jogar pela parte financeira,
os beneficios que temos e aquilo que damos aos nossos colaboradores, passam pela
preocupacao com a sua vida pessoal. Temos o cuidado de ter folgas fixas... que os
horarios sejam fixos e afixados ao més, para que as pessoas possam realizar as suas coisas

e terem tempo para si.

Diana Carvalho — Neste sentido, e tendo em conta os ultimos anos em que
implementaram este processo de acolhimento e integracao que me falou, a ideia que tem

¢ que os colaboradores nao abandonam a organizagao ha menos de um ano?
Joana Marques — Certo.

Diana Carvalho - Joana, ha mais alguma coisa que gostasse de compartilhar ou

algo que ndo tenhamos discutido e que gostasse de mencionar?

Joana Marques - Acho que falamos muito. Acho que este tema ¢ um tema
extremamente importante. A integragdo para mim enquanto profissional de RH ¢ talvez
0 momento mais importante de um colaborador na empresa. E o dia em que ele comega,
e nds temos que olhar para ele cada vez mais com esse peso. Peso, enquanto RH que
temos na experiéncia futura das pessoas que estamos a integrar... e isso € muito

importante.
Diana Carvalho — Obrigada.

Joana Marques — De nada. Obrigada eu.
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V. Pedido de Autorizacdo ao Diretor Geral do Sheraton Lisboa Hotel & Spa

para a implementac¢ao de Inquéritos aos colaboradores participantes

UNIVERSIDADE
CATOLICA
PORTUGUESA

Assunto: Solicitagdo para autorizacgéo de aplicagdo de questiondrio para os colaboradores
do Sheraton Lisboa Hotel & Spa, para Trabalho Final de Mestrado em Ciéncias da

Comunicagéo, na Universidade Catolica de Lisboa — Faculdade de Ciéncias Humanas.
Lisboa, 09 de junho de 2022
Ex.mo Senhor Diretor Geral,

Eu, Diana Almeida Ribeiro de Carvalho, aluna de mestrado na Universidade Catolica de
Lisboa, Faculdade de Ciéncias Humanas, encontro-me neste momento a desenvolver uma
dissertagio para a obtengdo de grau de mestre em Ciéncias da Comunicacdo, na vertente
de Comunicacdo, Organizago e Liderancga, sob a orientagdo da Professora Doutora Carla
Ganito. A minha dissertacdo tem como base o estudo caso do Sheraton Lisboa Hotel &
Spa, com o objetivo de perceber o impacto do processo de acolhimento, integragdo e

socializagdo para uma melhor experiéncia do colaborador na Industria da Hospitalidade.

Desta forma, venho solicitar a V* Ex" a autorizagdo para a aplica¢éo de um inquérito por
questiondrio aos colaboradores do Sheraton Lisboa Hotel & Spa. A aplicagdo do inquérito
serd feita através de uma plataforma digital, denominada por Qualtrics, na qual os
colaboradores véo poder responder através de um Tablet facultado pela propria. A recolha

de dados pretende ter inicio a 20 de junho de 2022 e fim a 24 de junho de 2022.

O inquérito serd anonimo e os dados recolhidos serdo confidenciais e protegidos de forma
segura, respeitando a legislagdo de protecdo de dados. Desta forma, os dados obtidos

serfio aplicados apenas para {ins puramente académicos.

Agradego a sua disponibilidade encontrando-me disponivel para qualquer

esclarecimento.

Com os melhofes cumprlmemos

A [/l\\?\UL"

r (Diana Carvalho)
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VI.  Inquérito por Questionario

a. Inquérito realizado aos colaboradores participantes do Sheraton Lisboa

Hotel & Spa

A Experiéncia do Colaborador no Processo de Acolhimento, Integracéo e
Socializagdo, na Industria da Hospitalidade

No ambito da realizagdo da minha dissertagdo para a obtenc¢do de grau de Mestre em
Ciéncias da Comunicag¢do, com especializacdo em Comunicacdo, Organizagio e
Lideranca, na Faculdade de Ciéncias Humanas da Universidade Catodlica Portuguesa,
venho por este meio solicitar a sua participacao neste inquérito por questionario, que tera a
duracdo de aproximadamente 8 minutos.

Encontra-se elegivel para responder a este questionario quem tiver sido integrado no
Sheraton Lisboa Hotel & Spa nos ultimos 7 anos. Ou seja, quem tiver sido contratado entre

0 ano de 2015 e a data de hoje.

A participacdo neste estudo é totalmente voluntaria, pelo que pode optar por nao
responder ou desistir a qualquer momento.

O inquérito sera andnimo e os dados recolhidos serdo confidenciais e protegidos de forma
segura, respeitando a legislagdo de protecdo de dados. Os dados obtidos serdo analisados

e aplicados com efeito puramente académico.

Se pretender algum esclarecimento ou se quiser fazer algum comentario relacionado com
0 questionario contacte-me através do seguinte endereco de e-mail: s-darcarvalho@ucp.pt.

Muito obrigada pela sua disponibilidade e colaboragéo.

Reconheco que a minha participacao e voluntaria e anonima.
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- 1* Parte: Informacdes Sociodemograficas dos Participantes do Sheraton
Lisboa Hotel & Spa.

Idade
18-21
22-41
42.57

+ 58

Género
Feminino
Masculino

QOutro

Qual o nivel de escolaridade completo?
1° Ciclo do ensino basico (4°ano)
2° Ciclo do ensino basico (6%ano)
3? Ciclo do ensino basico (9%ano)
Ensino Secundario ou Equivalente (12°ano)
Curso de Especializacao Tecnologica
Licenciatura ou Bacharelato
Mestrado

Doutoramento
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- 2* Parte: Informagdes Contratuais dos Participantes Sheraton Lisboa Hotel &
Spa.

Ha quantos anos é colaborador do Sheraton Lisboa Hotel & Spa?

Menos de 1 ano

1-2 anos

3 -4 anos

5-6anos

T anos

Para qual departamento ingressou no Hotel Sheraton Lisboa?

Compras

Financeiro

Front Office

F&B Cozinha

F&B Geral

Housekeeping

Manutencéo

Revenue & Reservas

Sales

Spa
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O diretor do seu departamento atual, era o mesmo quando ingressou no Hotel Sheraton
Lisboa?

Sim

- 3? Parte: Experiéncia do Processo de Acolhimento, Integracao e Socializagao
com base no Modelo de Bauer (2021).

A presente secgao tem como finalidade compreender como & que os colaboradores do
Sheraton Lisboa Hotel & Spa experienciaram o processo de acolhimento, integragao e
socializagéo.

Sabemos que os primeiros dias de integragdo numa nova organiza¢ao podem ser muito
desafiadores, e que os primeiros momentos podem ditar as percegdes futuras.

A seccgéo abaixo ira apresentar um conjunto de afirmacdes que irdo refletir a sua
experiéncia no processo de acolhimento e integragdo na altura em que foi contratado pelo
Sheraton Lisboa Hotel & Spa. A resposta &€ medida na escala de Likert, sendo
compreendida como:

1 - Discordo Totalmente 2 -Discordo 3-Concordo 4-Concordo Totalmente 5
— Néo tenho Opiniao

Desta forma, deve selecionar o numero que considera aproximar-se mais da sua
opinido/perspetiva.

N&o existem respostas corretas ou incorretas, pretende-se apenas a sua opinido pessoal,

sincera e objetiva. E de toda a conveniéncia que responda com o maximo rigor e
honestidade para a concretizagdo do estudo.
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Quando entrei para a organizacao...

foi-me transmitido de forma clara
as politicas e normas internas
(manuais, regulamentos, codigo
de conduta, etc ).

a informacao que recebi foi util e
clara para conhecer a sua
atividade de negdcio.

a informacéo que recebi foi atil e
clara para poder desempenhar
corretamente a minha funcéo.

deram-me a conhecer todos 0s
espacos de trabalho e foi-me
explicado o que cada
departamento fazia.

deram-me a conhecer a sua
cultura, historia, misséo e valores,
facilitando dessa forma a minha
integracéo.

identifiquei-me com o0s seus
valores e misséo, criando em mim
um sentimento de pertenca e
proposito.

a atitude da minha chefia, durante
a minha integracéo, ajudou-me a
reduzir a minha inseguranca
inicial.

0s meus colegas proporcionaram-
me momentos agradaveis de
convivio (tomar café, almocar,
etfc).

1-

Discordo
Totalmente

O
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2
Discordo

O

3.
Concordo

O

4.
Concordo
Totalmente

O

5-Néo
tenho
Opini&o

O



0s meus colegas e chefias
mostraram-se sempre disponiveis
para o esclarecimento das minhas
davidas.

a atitude dos meus colegas e
chefias, ajudou-me a reduzir os
meus medos de inadaptacao.

recebi apoio adequado por parte
dos Recursos Humanos, no
sentido de facilitar a minha
integracéo.

0s meus colegas e chefias
adicionaram-me a plataformas
online como o Whatsapp, criando
uma maior conex&o entre todos.

a minha chefia incentivou-me no
desempenho das minhas functes.

existiu alguém que foi como um
mentor para mim, fornecendo-me
toda a informacéo de que
necessitel para me adaptar a
minha funcao.

recebl formacao adequada que
me permitiu adquirir competéncias
necessarias para o desempenho
da minha func&o.

a minha experiéncia com a
plataforma de formacéo online foi
bastante positiva.

pude fornecer feedback aos RH
sobre o processo de acolhimento
e integracao (ex. através de
entrevista).

pude fornecer feedback a minha
chefia sobre o processo de
acolhimento e integracéo (ex.
atraves de entrevista).
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O processo de acolhimento e integracéao...

1_
Discordo

Totalmente

fez-me identificar com a O

organizacao.

facilitou a minha adaptacéo a )

empresa.

esta adaptado as caracteristicas O

de cada pessoa e funcéo.

permitiu-me desenvolver mais

facilmente a relacéo com os meus O

colegas.

permitiu-me desenvolver mais

facilmente a relacdo com a minha O

chefia.

facilitou a minha socializacéo
dentro da empresa.

veio contribuir para a minha
aprendizagem e crescimento.

teve influéncia direta na minha
experiéncia (como na motivacéo, O
satisfacdo e compromisso).

2.
Discordo

O

O

O

3_
Concordo

O

O

Quanto tempo durou o processo de acolhimento e integragao?

1a2Dias

3 a5 Dias

1 a3 Semanas

1a 2 Meses

3 Meses ou mais

4
Concordo
Totalmente

@)

@)

Sinto que a duragéo do processo de acolhimento e integracdo foi suficiente

Concordo Totalmente

Concordo Parcialmente

Discordo Parcialmente

Discordo Totalmente

N&o tenho opinido
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5-Nao
tenho
Opinigo

O

O



- 4* Parte: Experiéncia do Colaborador com base no Modelo de Morgan (2017) e
no Modelo de Bersin (2021).

Experiéncia do Colaborador no Sheraton Lisboa Hotel & Spa

A ultima secgdo tem como objetivo compreender como € que os colaboradores
experienciam o Hotel Sheraton Lishoa.

A seccdo abaixo ira apresentar um conjunto de afirmacdes que irdo refletir a sua
experiéncia no Sheraton Lisboa. A resposta & medida na escala de Likert, sendo
compreendida como:

1 - Discordo Totalmente; 2 - Discordo; 3 - Concordo; 4 - Concordo Totalmente; 5 —
N&o tenho opiniao.

Desta forma, deve selecionar o numero que considera aproximar-se mais da sua

opinido/perspetiva. Relembro que € de toda a conveniéncia que responda com 0 maximo
rigor e honestidade para a concretizagao do estudo.

1 - Discordo Totalmente 2 - Discordo 3 - Concordo 4 - Concordo Totalmente 5 - Nao
tenho Opiniéao
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Convidava os meus amigos e
familiares a visitarem a minha
organizacéo.

Sinto que 0s meus valores e
propdsito estéo alinhados com os
da organizac&o onde trabalho.

Sinto gue tenho flexibilidade no
meu horario de trabalho.

Em caso das minhas funcbes
poderem ser executadas noutro
espaco fisico, a minha
organizac@o da-me flexibilidade
para decidir. / Em caso das
minhas funcdes nédo poderem ser
executadas noutro espaco fisico,
acredito que se fosse possivel a
minha organizacao dar-me-ia
flexibilidade para decidir.

Sinto que a minha chefia me da
espaco para realizar as minhas
functes autonomamente.

Sinto-me confuso(a) sobre a
quem devo responder
profissionalmente.

Sinto gque os valores que a
organizacéo comunica estdo bem
refletidos no meu espaco de
trabalho.

No meu departamento, existe
alguém gue € como um mentor
para mim.

Sinto que tenho liberdade para
mudar e melhorar o meu espaco
de trabalho, se isso me permitir
realizar melhor as minhas
funcées.

1-
Discordo

Totalmente

O
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2.
Discordo

O

3.
Concordo

O

4.
Concordo
Totalmente

O

5-Nao
tenho
Opinido

O



Considero gue tenho uma equipa
de trabalho unida e sempre pronta
a ajudar.

Sinto que as minhas chefias néo
s&o totalmente sinceras e
transparentes comigo.

Sinto que nem todas as
tecnologias usadas no hotel,
estéo disponiveis para todos os
colaboradores.

Considero que as tecnologias
implementadas pela minha
organizacao séo Uteis e uma mais
valia para todos.

Sinto que as plataformas
tecnoldgicas que uso no local de
trabalho sdo adaptadas as
necessidades da minha funcéo.

Sinfo gue tenho um bom equilibrio
entre a minha vida pessoal e
profissional.

1 - Discordo Totalmente 2 - Discordo 3 - Concordo 4 - Concordo Totalmente 5 - Nao

tenho Opinido

Sinfo que as pessoas que Nao
trabalham no Sheraton Lisboa
tém uma imagem bastante
positiva sobre a organizacao.

Sinto que a minha dedicacéo &
valorizada e reconhecida pelas
minhas chefias e colegas.

Sinto-me seguro(a) e protegido(a)
na minha organizacao.

Sinto-me seguro(a) e protegido(a)
na minha organizacéo.

Sinto que tenho um propdsito
nesta organizacéo.

N#&o me sinto como “fazendo
parte da familia” nesta
organizacao.

Sinto que a organizacédo onde
trabalho respeita as diferencas
entre os colaboradores, sejam
elas étnicas, religiosas,
geracionais, raciais ou sexuais.

Facilmente convidaria um amigo
ou familiar a trabalhar na minha
organizacao.

Aformacéo que me € dada néo &
util nem para mim, nem para a
minha funcao.

1-
Discordo
Totalmente

O

Discordo
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2 -

O

3
Concordo

O

4
Concordo
Totalmente

O

5-Nao
tenho
Opinido

O



Sinto que todos os colaboradores
tém direito as mesmas
oportunidades.

Sinto-me satisfeito(a) com os
apoios familiares e financeiros
que recebo (ex: prémios
monetarios, bonus associados a
merito, plano de salde
extensiveis a familiares).

Sinto que a minha organizacéo
investe em mim e apoia a minha
progresséo de carreira.

Sinto gque a minha chefia néo se
preocupa em ensinar-me ou
deixar-me motivado, para que
possa evoluir profissionalmente.

Sinto que 0 meu bem-estare a
minha salde sdo uma
preocupacéo para as minhas
chefias.

Sinto que a minha organizacéo
investe em mim e apoia a minha
progressao de carreira.

Sinto que a minha chefia nédo se
preocupa em ensinar-me ou
deixar-me motivado, para que
possa evoluir profissionalmente.

Sinto que 0 meu bem-estare a
minha salde s&o uma
preocupacao para as minhas
chefias.

Sinto que a minha organizacéo se
preocupa com a minha salde
psicoldgica.

A minha organizacéo preocupa-se
com causas sociais, ambientais e
humanas.

Neste momento, manter-me nesta organizagdo € uma questio de...

Necessidade

Desejo

Necessidade e Desejo
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b. Resultado dos Inquéritos por Questionario realizados aos Colaboradores

Participantes
Q2 - Idade
# Field Minimo Maximo  Média  Desvio padrao Variancia  Contagem
1 Idade 1.00 3.00 223 0.46 0.21 57
# Resposta % Contagem
1 18-21 1.75% 1
2 22-41 73.68% 42
3 42-57 24.56% 14
4 +58 0.00% 0
Total 100% 57
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Q3 - Género

# Field Minimo
1  Género 1.00
# Resposta
1 Feminino
2 Masculino
3 Outro
Total

Maximo

2.00

Meédia

1.49

%

50.88%

49.12%

0.00%

100%

263

Desvio padrao

0.50

Variancia

0.25

Contagem
29

28

0

57

Contagem

57



Q4 - Qual o nivel de escolaridade completo?

Desvio

# Field Minimo Maximo Média padrio Variancia Contagem
Qual o nivel de

1 escolaridade 3.00 7.00 4.79 1.18 1.39 57
completo?

#  Resposta % Contagem

1  1° Ciclo do ensino basico (4°ano) 0.00% 0

2 2°Ciclo do ensino basico (6°ano) 0.00% 0

3 3°Ciclo do ensino basico (9°ano) 12.28% 7

4 Ensino Secundario ou Equivalente (12°ano) 38.60% 22

5 Curso de Especializacdo Tecnoldgica 14.04% 8

6  Licenciatura ou Bacharelato 28.07% 16

7  Mestrado 7.02% 4

8  Doutoramento 0.00% 0

Total 100% 57
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QS - Ha quantos anos é colaborador do Sheraton Lisboa Hotel & Spa?

# Field Minimo Maiéximo Meédia Desv~10 Variancia Contagem
padrao
Hé quantos anos ¢
| colaborador do 100  5.00 268 142 2.01 57
Sheraton Lisboa Hotel ’ ' ' ' '
&amp; Spa?
# Resposta % Contagem
1 Menos de 1 ano 36.84% 21
2 1 - 2 anos 1.75% 1
3 3 -4 anos 26.32% 15
4 5 -6 anos 26.32% 15
5 7 anos 8.77% 5
Total 100% 57
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Q6 - Para qual departamento ingressou no Hotel Sheraton Lisboa?

. . L. , .- Desvi in
# Field Minimo Maéximo Média p;(;rvﬁ:g Variancia Contagem

Para qual departamento
1  ingressou no Hotel 1.00 10.00 486  2.14 4.58 57
Sheraton Lisboa?

# Resposta % Contagem
1 Compras 3.51% 2
2 Financeiro 3.51% 2
3 Front Office 21.05% 12
4 F&B Cozinha 26.32% 15
5 F&B Geral 14.04% 8
6 Housekeeping 10.53% 6
7 Spa 7.02% 4
8 Manutengao 7.02% 4
9 Revenue & Reservas 1.75% 1
10 Sales 5.26% 3
Total 100% 57
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Q7 - O diretor do seu departamento atual, era 0 mesmo quando ingressou no Hotel
Sheraton Lisboa?

Desvio

# Field Minimo Maximo Média o
padrao

Variancia Contagem

O diretor do seu
departamento atual, era
1 o mesmo quando 1.00 2.00 1.33 0.47 0.22 57
ingressou no Hotel
Sheraton Lisboa?

# Resposta % Contagem
1 Sim 66.67% 38
2 Nao 33.33% 19

Total 100% 57
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Q8 - Quando entrei para a organizacgaio...

Desvio

#  Field Minimo Maéximo Média ~ Variancia Contagem
padrao
foi-me transmitido de
forma clara as politicas
| ¢ normasinternas 300 4.00 358 049 024 57

(manuais,
regulamentos, codigo
de conduta, etc.).

a informacao que
p recebiforfuleclara oy 0y 00 335 060 047 57
para conhecer a sua

atividade de negocio.

a informacao que
recebi foi 1til e clara
para poder
desempenhar
corretamente a minha
fungao.

1.00 4.00 3.33 0.68 0.47 57

deram-me a conhecer
todos os espacos de
4  trabalho e foi-me 1.00 4.00 3.32 0.80 0.64 57
explicado o que cada
departamento fazia.

deram-me a conhecer a
sua cultura, historia,
5  missdo e valores, 1.00 4.00 3.49 0.62 0.39 57
facilitando dessa forma
a minha integragao.

identifiquei-me com os
seus valores e missdo,
6  criando em mim um 2.00 5.00 3.58 0.56 0.31 57
sentimento de pertenga
e propdsito.

a atitude da minha
chefia, durante a minha
7  integragdo, ajudou-me  1.00 4.00 330  0.75 0.56 57
a reduzir a minha
inseguranga inicial.

os meus colegas

8  proporcionaram-me 1.00 4.00 3.14  0.96 0.93 57
momentos agradaveis
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10

11

12

13

14

15

16

17

de convivio (tomar
café, almogar, etc.).

os meus colegas ¢
chefias mostraram-se
sempre disponiveis
para o esclarecimento
das minhas duvidas.

a atitude dos meus
colegas, ajudou-me a
reduzir os meus medos
de inadaptacao.

recebi apoio adequado
por parte dos Recursos
Humanos, no sentido
de facilitar a minha
integracao.

os meus colegas e
chefias adicionaram-me
a plataformas online
como o WhatsApp,
criando uma maior
conexao entre todos.

a minha chefia
incentivou-me no
desempenho das
minhas fungdes.

existiu alguém que foi
cOmo um mentor para
mim, fornecendo-me
toda a informacao de
que necessitei para me
adaptar a minha funcio.

recebi formagao
adequada que me
permitiu adquirir
competéncias
necessarias para o
desempenho da minha
funcdo.

a minha experiéncia
com a plataforma de
formacéo online foi

bastante positiva.

pude fornecer feedback
aos RH sobre o
processo de

3.00

2.00

1.00

1.00

1.00

1.00

1.00

1.00

1.00

4.00

5.00

5.00

4.00

5.00

5.00

4.00

5.00

4.00
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3.63

3.42

3.60

3.14

3.44

3.16

3.12

2.72

2.68

0.48

0.70

0.62

1.08

0.70

0.91

0.70

1.06

1.06

0.23

0.49

0.38

1.17

0.49

0.83

0.49

1.13

57

57

57

57

57

57

57

57

57



18

acolhimento e
integracao (ex. através
de entrevista).

pude fornecer feedback
a minha chefia sobre o
processo de
acolhimento e
integracao (ex. através
de entrevista).

1.00

1-
Discord

Pergunta o
Totalme
nte

2.
Discor
do

foi-me
transmitido
de forma
clara as
politicas e
normas
internas
(manuais,
regulamento
s, codigo de
conduta,
etc.).

0.00% 0 0.00%

a
informagao
que recebi
foi util e
clara para
conhecer a
sua
atividade de
negdcio.

3.51% 2 1.75%

a
informagao
que recebi
foi util e
clara para
poder
desempenha
r
corretament

1.75% 1 7.02%

5.00 2.77
3.
Concor
do
42.11 2

0 o 4
1 50.88 2
% 9
47.37 2
4 % 7
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4-
Concord
0
Totalme
nte

57.89%

43.86%

43.86%

1.23

(9]

5.
Niao
tenho
Opini
ao

0.00
%

0.00
%

0.00
%

57

Tot

57

57

57



e a minha
funcao.

deram-me a
conhecer
todos os
espagos de
trabalho e
foi-me
explicado o
que cada
departament
o fazia.

deram-me a
conhecer a
sua cultura,
historia,
missio e
valores,
facilitando
dessa forma
a minha
integragao.

identifiquei-
me com oS
seus valores
€ missao,
criando em
mim um
sentimento
de pertenca
e proposito.

a atitude da
minha
chefia,
durante a
minha
integracao,
ajudou-me a
reduzir a
minha
inseguranca
inicial.

0s meus
colegas
proporciona
ram-me
momentos
agradaveis
de convivio
(tomar café,

1.75%

1.75%

0.00%

1.75%

10.53%

1

1

0

1

6

1.75%

1.75%

12.28

8.77%

31.58
%

42.11
%

40.35
%

40.35
%

36.84
%
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W N

W

—

50.88%

54.39%

56.14%

45.61%

43.86%

\S]

W

0.00
%

0.00
%

1.75
%

0.00
%

0.00
%



O =

N —

almogar,
etc.).

0S meus
colegas ¢
chefias
mostraram-
se sempre
disponiveis
para o
esclarecime
nto das
minhas
duvidas.

a atitude dos
meus
colegas,
ajudou-me a
reduzir os
meus medos
de
inadaptagado.

recebi apoio
adequado
por parte
dos
Recursos
Humanos,
no sentido
de facilitar a
minha
integracao.

0S meus
colegas e
chefias
adicionaram
-me a
plataformas
online como
o
WhatsApp,
criando uma
maior
conexao
entre todos.

a minha
chefia
incentivou-
me no
desempenho

0.00%

0.00%

1.75%

15.79%

3.51%

0 0.00%
10.53

0 o

1 0.00%

9 526%

2 0.00%

0

6

0

3

0

36.84
%

38.60
%

36.84
%

28.07
%

47.37
%
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63.16%

49.12%

59.65%

50.88%

47.37%

(o)

o)

B ENON]

O N

N N

0.00
%

1.75
%

1.75
%

0.00
%

1.75
%



o=

das minhas
fungdes.

existiu
alguém que
foi como um
mentor para
mim,
fornecendo-
me toda a
informagao
de que
necessitei
para me
adaptar a
minha
fungdo.

7.02%

recebi
formacéo
adequada
que me
permitiu
adquirir
competéncia
S necessarias
para o
desempenho
da minha
funcao.

3.51%

a minha
experiéncia
com a
plataforma
de formagao
online foi
bastante
positiva.

19.30%

pude
fornecer
feedback aos
RH sobre o
processo de
acolhimento
e integragdo
(ex. através
de
entrevista).

22.81%

pude
fornecer
feedback a
minha

21.05%

— —

N —

12.28 7 40.35
% %
59.65
0,
877% 5 o
14.04 ] 43.86
% %
45.61
877% 5 o
10.53 6 40.35
% %
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W

3
4

2

9]

(o)W \S]

(VSN O]

38.60%

28.07%

21.05%

22.81%

26.32%

\]

1
6

1
2

1
3

1
5

1.75
%

0.00
%

1.75
%

0.00
%

1.75
%



chefia sobre
0 processo
de
acolhimento
e integracao
(ex. através
de
entrevista).
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Q9 - O processo de acolhimento e integracao...

# Field Minimo Maéximo Meédia Desv~10 Variancia Contagem
padrao
| fezmeidentificarcoma g 500 326 064 040 57

organizacao.

, facilitou a minha 2.00 5.00 332 0.63 0.39 57
adaptac;ao a empresa.

esta adaptado as
3 caracteristicas de cada 1.00 5.00 3.16 0.79 0.62 57
pessoa e fungao.

permitiu-me
4 | desenvolver mais 2.00 4.00 326 0.64 0.40 57
facilmente a relagdo

com OS meus colegas.

permitiu-me
5  desenvolver mais 1.00 4.0 321 072 052 57
facilmente a relacdo

com a minha chefia.

facilitou a minha
6 socializacdo dentro da 2.00 5.00 3.30 0.65 0.42 57
empresa.

veio contribuir para a
7 minha aprendizagem e 2.00 5.00 335  0.63 0.40 57
crescimento.

teve influéncia direta na
minha experiéncia

8 (como na motivagao, 1.00 5.00 3.23 0.73 0.53 57
satisfacao e
compromisso).
1. 4 - 5-
. 2 - 3- Concord Néo
Discordo . Tot
# Pergunta Discor Concor 0 tenho
Totalme Lo
do do Totalme Opini
nte ~
nte ao
fez-me
identificar 3 !
1 coma 1.75% 1 351% 2 63.16% 6 29.82% 7 1.75% 1 57
organizaca
0.
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facilitou a
minha
adaptacao a
empresa.

esta
adaptado as
caracteristi
cas de cada
pessoa e
funcgao.

permitiu-
me
desenvolve
r mais
facilmente
a relacao
com 0s
meus
colegas.

permitiu-
me
desenvolve
I mais
facilmente
arelacdo
com a
minha
chefia.

facilitou a
minha
socializacga
o dentro da
empresa.

veio
contribuir
para a
minha
aprendizag
eme
cresciment
0.

teve
influéncia
direta na
minha
experiéncia
(como na
motivagao,
satisfacdo e

0.00%

1.75%

0.00%

1.75%

0.00%

0.00%

1.75%

0

1

0

7.02%

15.79
%

10.53
%

12.28
%

8.77%

7.02%

10.53
%

4

9

6

5

4

56.14%

50.88%

52.63%

49.12%

54.39%

52.63%

52.63%

276

S W

W

W

35.09%

28.07%

36.84%

36.84%

35.09%

38.60%

33.33%
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—_ N

—_ N

SN

NS\ ]

—

1.75%

3.51%

0.00%

0.00%

1.75%

1.75%

1.75%

1 57
2 57
0 57
0 57
1 57
1 57
1 57



compromis
S0).
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Q10 - Quanto tempo durou o processo de acolhimento e integracao?

# Field Minimo Maiéximo Meédia Desv~10 Variancia Contagem
padrao
Quanto tempo durou o
| Processo de 1.00  5.00 172 1.06 1.11 57
acolhimento e
integracao?
# Resposta % Contagem
1 1 a2 Dias 59.65% 34
2 3 a5 Dias 19.30% 11
3 1 a 3 Semanas 14.04% 8
4 1 a 2 Meses 3.51% 2
5 3 Meses ou mais 3.51% 2
Total 100% 57
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Q11 - Sinto que a duracio do processo de acolhimento e integracao foi suficiente

Desvio

# Field Minimo Maéximo Média ~ Variancia Contagem
padrao
Sinto que a duragdo do
| Processo de 100 4.00 196 111 1.23 57
acolhimento e
integracao foi suficiente
# Resposta % Contagem
1 Concordo Totalmente 47.37% 27
2 Concordo Parcialmente 24.56% 14
3 Discordo Parcialmente 12.28% 7
4 Discordo Totalmente 15.79% 9
5 Nao tenho opinido 0.00% 0
Total 100% 57
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Q12 -1 - Discordo Totalmente 2 - Discordo 3 - Concordo 4 - Concordo Totalmente

5 - Nao tenho Opinido

1 - Discordo
Totalmente

. b b

2 - Discordo

1 el

3 - Concordo

Iy

4 - Concordo
Totalmente

LR |

i

5- M&o tenho Opinido

#  Field

Convidava os meus

visitarem a minha
organizagao.

Sinto que os meus
valores e propoésito

amigos e familiares a

M Convidava os meus amigos e familiares a visitarem a minha organizagio.

M Sinto que os meus valores e propasito estdo alinhados com os da organizagio...

M Sinto que tenho flexibilidade no meu hordric de trabalho.

M Em caso das minhas fungdes poderem ser executadas noutro espacgo fisico, a m...
Sinto que a minha chefia me da espaco para realizar as minhas funcoes auton...

M Sinto-me confuso(a) sobre a quem devo responder profissionalmente.

M Sinto que os valores que a organizacdo comunica estdo bem refletidos no meu...

M Mo meu departamento, existe alguém que é como um mentor para mim.

M Sinto que tenho liberdade para mudar e melhorar o meu espaco de trabalhe, s...

M Considero que tenho uma equipa de trabalho unida e sempre pronta a ajudar.

M Sinto que as minhas chefias ndo sio totalmente sinceras e transparentes com...

M Sinto que nem todas as tecnologias usadas no hotel, estao disponiveis para ...
Considero que as tecnologias implementadas pela minha organizacao sdo uteis...

M Sinto gue as plataformas tecnoldgicas que uso no local de trabalho s8o adap...

M Sinto que tenho um bom equilibrio entre a minha vida pessoal e profissional...

o - , . Desvio A
Minimo Maximo Média padrio Variancia Contagem

1.00 5.00 339  0.67 0.45 57

2 estdo alinhados comos  1.00 4.00 3.30 0.62 0.38 57

da organizagdo onde
trabalho.

Sinto que tenho
3 flexibilidade no meu
horério de trabalho.

1.00 5.00 3.04 0.86 0.74 57

280



10

11

Em caso das minhas
fungdes poderem ser
executadas noutro
espaco fisico, a minha
organizacao da-me
flexibilidade para
decidir. / Em caso das
minhas func¢des nao 1.00 5.00 3.04 1.09
poderem ser executadas
noutro espago fisico,
acredito que se fosse
possivel a minha
organizagdo dar-me-ia
flexibilidade para
decidir.

Sinto que a minha

chefia me da espaco

para realizar as minhas  1.00 5.00 3.33 0.78
fungoes

autonomamente.

Sinto-me confuso(a)
sobre a quem devo
responder
profissionalmente.

1.00 4.00 1.88  0.86

Sinto que os valores

que a organizacio

comunica estdo bem 1.00 5.00 3.19 0.74
refletidos no meu

espaco de trabalho.

No meu departamento,
existe alguém que ¢é
como um mentor para
mim.

1.00 5.00 3.07 1.04

Sinto que tenho
liberdade para mudar e
melhorar o meu espago
de trabalho, se isso me
permitir realizar melhor
as minhas fung¢des.

1.00 4.00 296  0.86

Considero que tenho
uma equipa de trabalho
unida e sempre pronta a
ajudar.

1.00 5.00 3.18 0.78

Sinto que as minhas
chefias ndo sdo
totalmente sinceras e
transparentes comigo.

1.00 4.00 2.04 097
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1.19

0.61

0.74

0.54

1.08

0.74

0.60

0.95

57

57

57

57

57

57

57

57



12

13

14

15

Sinto que nem todas as
tecnologias usadas no
hotel, estdo disponiveis
para todos os
colaboradores.

Considero que as
tecnologias
implementadas pela
minha organizagdo sdo
uteis e uma mais valia
para todos.

Sinto que as
plataformas
tecnologicas que uso no
local de trabalho sao
adaptadas as
necessidades da minha
fungdo.

Sinto que tenho um
bom equilibrio entre a
minha vida pessoal e
profissional.

1-
Discord

Pergunta 0
Totalme
nte

Convidava os
meus amigos
e familiares a
visitarem a
minha
organizagao.

1.75%

Sinto que os

meus valores

e propdsito

estao

alinhados 1.75%
com os da
organizagao

onde

trabalho.

Sinto que
tenho 5.26%

flexibilidade

1.00 5.00
2.00 5.00
2.00 5.00
1.00 5.00
2.
Discor
do
1 1.75% 1
1 351% 2
15.79
3 % 9
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3 -

2.75

3.07

3.05

3.04

Conco

rdo

56.14

%

57.89

%

52.63

%

W

98]

W

1.06

0.67

0.78

0.90

4 -
Concor
do
Totalme
nte

36.84%

36.84%

22.81%

1.13

0.45

0.61

0.81

p—

57

57

57

57

5-
Nao
tenho
Opini
ao

3.51
%

0.00
%

3.51
%

Tot

57

57

57



no meu
horario de
trabalho.

Em caso das
minhas
fungdes
poderem ser
executadas
noutro
espaco fisico,
a minha
organizacao
da-me
flexibilidade
para decidir.

Sinto que a
minha chefia
me da espago
para realizar
as minhas
fungdes
autonomame
nte.

Sinto-me
confuso(a)
sobre a quem
devo
responder
profissional
mente.

Sinto que os
valores que a
organizacao
comunica
estdo bem
refletidos no
meu espaco
de trabalho.

No meu
departamento
, existe
alguém que é
como um
mentor para
mim.

Sinto que
tenho
liberdade
para mudar e

8.77%

3.51%

38.60%

1.75%

10.53%

8.77%

5

NN

21.05
0

7.02%

40.35
%

12.28
%

14.04
%

12.28
%

1 38.60 2

e > 21.05%
4 f)‘/f'% 2 4386%
: (}/5'79 9 526%

7 05/02'63 > 3L58%
8 o0 2 31s8%
7 0 265%
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1
2

10.53
%

1.75
%

0.00
%

1.75
%

5.26
%

0.00
%

57

57

57

57

57

57



O =

N —

o

melhorar o
meu espago
de trabalho,
se 1Sso me
permitir
realizar
melhor as
minhas
funcdes.

Considero
que tenho
uma equipa
de trabalho
unida e
sempre
pronta a
ajudar.

1.75%

Sinto que as
minhas
chefias néao
sao
totalmente
sinceras e
transparentes
comigo.

33.33%

Sinto que
nem todas as
tecnologias
usadas no
hotel, estdo
disponiveis
para todos os
colaboradore
S.

14.04%

Considero
que as
tecnologias
implementad
as pela
minha
organizacao
sdo uteis e
uma mais
valia para
todos.

0.00%

Sinto que as
plataformas
tecnologicas
que uso no
local de

0.00%

O —

0

0

15.79
%

42.11
%

24.56
%

17.54
%

22.81
%

[\

—

—

—
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47.37
%

12.28
%

38.60
%

59.65
%

54.39
%

NN

NN

B~ W

—_

33.33%

12.28%

17.54%

21.05%

17.54%

—_—

—

—

1.75
%

0.00
%

5.26
%

1.75
%

5.26
%



trabalho sdo
adaptadas as
necessidades
da minha
funcdo.

Sinto que
tenho um
bom
equilibrio
entre a minha
vida pessoal
e
profissional.

5.26%

3

17.54
%

1
0

285

50.88
%

=)

21.05%

5.26
%

57



Q13 - 1 - Discordo Totalmente 2 - Discordo 3 - Concordo 4 - Concordo Totalmente
5 - Nao tenho Opinido

. . L. , - Desvi A
#  Field Minimo Maéximo Média paecirvél(()) Variancia Contagem

Sinto que as pessoas
que nao trabalham no
j  Sheratonlisboatém ) 0y 549 342 065 042 57
uma imagem bastante
positiva sobre a

organizagao.

Sinto que a minha
dedicacdo ¢ valorizada
2 ereconhecida pelas 1.00 4.00 3.09 0.76 0.57 57
minhas chefias e
colegas.

Sinto-me seguro(a) e
3 protegido(a) na minha 1.00 5.00 349  0.70 0.50 57
organizagao.

Sinto que tenho um
4  proposito nesta 1.00 5.00 3.33 0.66 0.43 57
organizagao.

Nao me sinto como
“fazendo parte da
familia” nesta
organizagao.

1.00 5.00 2.16 1.15 1.33 57

Sinto que a organizagao
onde trabalho respeita
as diferencgas entre os
6  colaboradores, sejam 2.00 5.00 3.65 0.58 0.33 57
elas étnicas, religiosas,
geracionais, raciais ou
sexuais.

Facilmente convidaria
um amigo ou familiar a
trabalhar na minha
organizagao.

1.00 5.00 3.35 0.78 0.61 57

A formagao que me ¢
g | dadando éitil nem 100 5.00 237 113 129 57
para mim, nem para a

minha fungao.

9  Sinto que todos os 1.00 5.00 3.02  1.03 1.07 57
colaboradores tém
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10

11

12

13

14

15

#

direito as mesmas
oportunidades.

Sinto-me satisfeito(a)
com 0S apoios
familiares e financeiros
que recebo (ex: prémios
monetarios, bonus
associados a mérito,
plano de satde
extensiveis a
familiares).

Sinto que a minha
organizagdo investe em
mim e apoia a minha
progressao de carreira.

Sinto que a minha
chefia ndo se preocupa
em ensinar-me ou
deixar-me motivado,
para que possa evoluir
profissionalmente.

Sinto que o meu bem-
estar e a minha saude
s30 uma preocupacao
para as minhas chefias.

Sinto que a minha
organizacao se
preocupa com a minha
saude psicologica.

A minha organizagdo
preocupa-se com causas
sociais, ambientais e
humanas.

1-
Discord

Pergunta 0
Totalme
nte

Sinto que as

pessoas que

nao 0.00%

trabalham no

Sheraton

Lisboa tém

1.00 5.00
1.00 5.00
1.00 5.00
1.00 5.00
1.00 5.00
2.00 5.00

2-

Discor

do
0 7.02% 4
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3 -

3.00

3.02

2.07

3.37

3.25

3.44

Conco

rdo

45.61

%

0.90

0.95

1.15

0.79

1.01

0.65

4-
Concor
do
Totalme
nte

45.61%

0.81

0.89

1.33

0.62

1.03

0.42

57

57

57

57

57

57

5.
Nao
tenho
Opini
a0

1.75
%

Tot

57



uma imagem
bastante
positiva
sobre a
organizacao.

Sinto que a
minha
dedicagao é
valorizada e
reconhecida
pelas minhas
chefias e
colegas.

3.51%

Sinto-me

seguro(a) e
protegido(a)  1.75%
na minha

organizagao.

Sinto que

tenho um

proposito 1.75%
nesta

organizagao.

Nao me sinto
como
“fazendo
parte da
familia”
nesta
organizagao.

33.33%

Sinto que a
organizacao
onde trabalho
respeita as
diferencas
entre os
colaboradore = 0.00%
s, sejam elas
étnicas,
religiosas,
geracionais,
raciais ou
sexuais.

Facilmente

convidaria

um amigo ou 3.51%
familiar a

trabalhar na

0

2

14.04
%

1.75%

1.75%

36.84
%

1.75%

5.26%

52.63

8 %

| 47.37
%

1 61.40
%

2 17.54

I %

1 35.09
%
47.37

3 %

288

98]

—

SN

-

29.82%

43.86%

31.58%

5.26%

59.65%

40.35%

0.00
%

5.26
%

3.51
%

7.02
%

3.51
%

3.51
%

57

57

57

57

57

57



O =

N —

minha
organizacao.

A formagao
que me €
dada ndo é
util nem para
mim, nem
para a minha
funcdo.

Sinto que
todos os
colaboradore
s tém direito
as mesmas
oportunidade
S.

Sinto-me
satisfeito(a)
com oS
apoios
familiares e
financeiros
que recebo
(ex: prémios
monetarios,
bonus
associados a
mérito, plano
de saude
extensiveis a
familiares).

Sinto que a
minha
organizacao
investe em
mim e apoia
a minha
progressao
de carreira.

Sinto que a
minha chefia
nao se
preocupa em
ensinar-me
ou deixar-me
motivado,
para que
possa evoluir
profissional
mente.

24.56%

10.53%

7.02%

5.26%

38.60%

6

4

3

2
2

36.84
%

15.79

15.79
%

19.30
%

35.09
%

\9]

1

289

21.05
%

40.35
%

50.88
%

52.63
%

N =

W N

2

Ne)

12.28%

28.07%

22.81%

14.04%

5.26
%

5.26
%

3.51
%

8.77
%

5.26
%
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Sinto que o
meu bem-
estare a
minha saiade
sao uma
preocupacao
para as
minhas
chefias.

Sinto que a
minha
organizacao
se preocupa
com a minha
satude
psicoldgica.

A minha
organizacao
preocupa-se
com causas
sociais,
ambientais e
humanas.

1.75%

7.02%

0.00%

1

4

0

7.02%

5.26%

4

3

290

50.88

38.60
%

49.12
%

O N

NN

[l \S]

33.33%

33.33%

42.11%

—

[\

7.02

o 4 57
8.77
o 5 57
3.51
% 2 57



Q14 - Neste momento, manter-me nesta organizacio ¢ uma questao de...

# Field Minimo Maéximo Meédia Desv~10 Variancia Contagem
padrao
Neste momento,
| manter-me nesta 100 300 246  0.80 0.64 56
organizagdo ¢ uma
questao de...
# Resposta % Contagem
3 Necessidade e Desejo 66.07% 37
1 Necessidade 19.64% 11
2 Desejo 14.29% 8
Total 100% 56
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VII. Entrevistas aos Responsaveis de Departamento do Sheraton Hotel Lisboa &

SPA

a. Guido da Entrevista aos Responsaveis de Departamento do Sheraton
Lisboa Hotel & Spa

Faculdade de Ciéncias Humanas

Guido de entrevista realizada no ambito da realiza¢ao da minha dissertagao de mestrado
em Ciéncias da Comunicag¢do, com especializacdo em Comunicagdo, Organizacao e

Lideranga, da Universidade Catdlica Portuguesa — Faculdade de Ciéncias Humanas

Tema: A importancia do Acolhimento, Integracdo e Socializagdo para uma melhor
experiéncia do colaborador na Industria da Hospitalidade. Estudo caso Sheraton Lisboa

Hotel & Spa

Guido de Entrevista aos Responsaveis de Departamento do Sheraton Lisboa Hotel &

Spa
Entrevista
Data: Local:
Hora de inicio: Duracao:

Antes de mais, 0 meu muito obrigada por ter aceite participar neste estudo, que tem como
objetivo perceber a importancia do processo de acolhimento, integragdo e socializagdo na

experiéncia do colaborador na industria da hospitalidade.

Esta conversa devera durar aproximadamente 20 minutos e, tal como mencionado no

pedido de autorizagdo previamente assinado, sera gravada. Relembro que a gravacao sera
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utilizada, Unica e exclusivamente, como forma de facilitar o processo de transcri¢ao e
analise do estudo. Recordo ainda, que pode optar por ndo responder ou mesmo desistir a
qualquer momento sem qualquer tipo de penalizagdo, uma vez que a sua participacao ¢

totalmente voluntaria.

Identifica¢do do/a Responséavel de Departamento:

Nome: Escolaridade:
Idade: Departamento:
Categoria Profissional: Tempo de Colaboragao:

Area de Formacao:

Questoes de Entrevista

1- Dentro do seu departamento ¢ implementado algum processo de acolhimento e

integracao?

1.1 - (Se a resposta for ndo). Porque ¢ que nao existe nenhum processo a ser

implementado?

1.2 - (Se a resposta for ndo). Considera que a ndo implementacdo de um processo

influéncia a experiéncia do colaborador? (terminar a entrevista)

2- (Se a resposta for sim). Por quem ¢ pensado e implementado o processo de

acolhimento e integracao?

3- Ha quanto tempo € que a (nome da pessoa que implementa o processo) implementa

esse processo?

4- Pode, por favor, descrever o processo de acolhimento e integracdo que aplica, do

inicio ao fim? Por exemplo, que tipo de conteudo ¢ apresentado?

5- Como ¢ que descreve o cronograma do processo de acolhimento e integragdo do
Sheraton Lisboa Hotel & Spa? Por exemplo, quando comeca e quando termina? Como

foi decidida a linha temporal? (Se ndo for respondido na questdo anterior)

6- No geral, como se sente em relacdo ao processo de acolhimento e integragdo que

implementa?
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7- Sente que falta alguma coisa no processo para ele ser melhor? Existem limitagcdes? Se

sim, o qué/quais? E qual a razdo de nao aplicarem?

8- Alguma vez tentaram implementar uma varidvel diferente no vosso processo que nao
tenha resultado nesta organizagao? Se sim, porqué? Qual? e porque nao foi bem-

sucedido?

9- Existe, da parte do departamento, algum tipo de monitorizagdo da experiéncia de
acolhimento e integragdo? Por exemplo, através de feedback. Se sim, descreva como

a solicitagao ¢ feita. Fazem-no regularmente? Se ndo, porque nao o fazem?

10- Existe alguma percecdo, por parte do departamento, sobre o impacto do processo de

acolhimento e integracdo na experiéncia do colaborador?

11-H4 mais alguma coisa que gostasse de compartilhar ou algo que ndo tenhamos

discutido e que gostasse de mencionar?
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b. Pedido Formal de Consentimento aos Responsaveis de Departamento
para a Realiza¢ao das Entrevistas

R UNIVERSIDADE
=) CATOLICA
7 PORTUGUESA

SHERATON LISBOA HOTEL & SPA
HDP Lisboa - Hotéis de Portugal S.A.
R. Latino Coelho, N. °1

1069-025, Lisboa

Lisboa, 27 de junho de 2022

Ex.mo(a) Sr.(a),

Eu, Diana Almeida Ribeiro de Carvalho, aluna de mestrado na Universidade Catdlica de
Lisboa, Faculdade de Ciéncias Humanas, encontro-me neste momento a desenvolver uma
dissertago para a obtengéo de grau de mestre em Ciéncias da Comunicagio, na vertente
de Comunicagdo, Organizagdo e Lideranga, sob a orientagdo da Professora Doutora Carla
Ganito. A minha dissertagdo tem como base o estudo caso do Sheraton Lisboa Hotel &
Spa, com o objetivo de perceber o impacto do processo de acolhimento, integragéo e
socializagdo para uma melhor experiéncia do colaborador na Industria da Hospitalidade.
No fundo, pretende-se que o estudo possa contribuir para uma maior perceciio da
importdncia do processo de acolhimento e integragdo na experiéncia do colaborador,
refletindo estratégias que possam servir no futuro para melhorar a qualidade da

experiéncia de integragdo nesta industria tdo desafiante.

Como instrumento de recolha de dados do estudo caso utilizar-se-4 o método por
entrevista. Desta forma, venho por este meio solicitar a Vossa Exceléncia a sua
participacdo na investiga¢do, uma vez que se encontra responséavel pelo departamento em
questdo. A sua colaboragio nesta dissertagdo sera muito (til, podendo ser conhecida ou
anonima. Garanto-lhe, sob compromisso de honra, que todos os dados serdo tratados de

forma ética, servindo a entrevista unicamente para fins académicos.

C6m os melhores cumprifnentos

Lol /pdue Z.o
. (L L

/ (Diana Carvalho)
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VIII. Declaracio de Autorizacdo da Entrevista e Gravacio da mesma

a. Declaracio de Autorizacio ao Responsavel pelo Departamento Financeiro

UNIVERSIDADE
CATOLICA
PORTUGUESA

DECLARACAO DE AUTORIZACAO

- 7 ) 2 s =
Eu, ,-/.-'Ur Vos  (usln (1D , tendo aceite a realizagio

da entrevista, no dmbito da investigagio levada a cabo por Diana Almeida Ribeiro de
Carvalho, integrada no Mestrado em Ciéncias da Comunicacio, na vertente de
Comunicagdo, Organizacdo e Lideranga, na Universidade Catdlica Portuguesa —
Faculdade de Ciéncias Humanas, autorizo a gravag@o da mesma, assim como o meu nao

anonimato, atendendo a que o seu conteudo serd usado unicamente para fins académicos.

W Dhde NS de2022
)

4

v

(Carlos Guerreiro)

296



b. Declaracdo de Autorizacao ao Responsavel pelo Departamento de F&B
Geral

Ry UNIVERSIDADE
o) CATOLICA
PORTUGUESA

DECLARACAO DE AUTORIZACAO

B Hoaia B Dol T’Q%[) , tendo aceite a realizagéio

da entrevista, no d&mbito da investigagdo levada a cabo por Diana Almeida Ribeiro de

Carvalho, integrada no Mestrado em Ciéncias da Comunicagiio, na vertente de
Comunicagdo, Organizagdo ¢ Lideranga, na Universidade Catolica Portuguesa —
Faculdade de Ciéncias Humanas, autorizo a gravagio da mesma, assim como o meu ndo

anonimato, atendendo a que o seu contetido serd usado unicamente para fins académicos.

\.\\ ))L'g' g /L de . }:\,\J\\}.'\'i de 2022
—7_’17\. ,_7r-”r—'_/)
(Rui Miguel) -
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C.

Declaraciao de Autorizacao ao Responsavel pelo Departamento de F&B

Cozinha

UNIVERSIDADE
CATOLICA
PORTUGUESA

DECLARACAQ DE AUTORIZACAO

Eu, ér \ F;((Q,» CA\JA %OCQ‘ @’{UC > = | tendo aceite a realizagdo

da entrevista, no dmbito da investigagdo levada a cabo por Diana Almeida Ribeiro de
Carvalho, integrada no Mestrado em Ciéncias da Comunicacdo, na vertente de
Comunicac¢do, Organizagio e Lideranca, na Universidade Catolica Portuguesa —
Faculdade de Ciéncias Humanas, autorizo a gravagéo da mesma, assim como o meu ndo

anonimato, atendendo a que o seu contetdo sera usado unicamente para fins académicos.

: \\UD ho 22 de_ N\saho de2022
6//’%f 3O

(Gil Raposo)
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d. Declaracio de Autorizacido a Responsavel pelo Departamento de Spa

UNIVERSIDADE
CATOLICA
PORTUGUESA

DECLARACAO DE AUTORIZACAO

Eu, Caoesa T '(),F'i"ﬁ.}‘iQL\ , tendo aceite a realizagdo

da entrevista, no dmbito da investigagdo levada a cabo por Diana Almeida Ribeiro de

Carvalho, integrada no Mestrado em Ciéncias da Comunicacdo, na vertente de
Comunicacdo, Organizagdo e Lideranca, na Universidade Catélica Portuguesa —
Faculdade de Ciéncias Humanas, autorizo a gravag¢do da mesma, assim como o meu néo

anonimato, atendendo a que o seu contetido sera usado unicamente para fins académicos.

_Ushad 0t e ! AT de2022
s

(Carina Oliveitfa)
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e. Declaracio de Autorizacio ao Responsavel pelo Departamento de Revenue &

Reservas
& UNIVERSIDADE
i} CATOLICA
PORTUGUESA
DECLARACAQ DE AUTORIZACAO
Euy, :/O 5 6}0M€5 G.’VL?WM , tendo aceite a realizagdo

da entfevista, no ambito da investigacdio levada a cabo por Diana Almeida Ribeiro de
Carvalho, integrada no Mestrado em Ciéncias da Comunicagdo, na vertente de
Comunicacdo, Organizacdo e Lideranca, na Universidade Catolica Portuguesa —
Faculdade de Ciéncias Humanas, autorizo a gravacgio da mesma, assim como 0 meu nio

anonimato, atendendo a que o seu conteudo sera usado unicamente para fins académicos.

fssﬁm , 2¥ de Quwvdd  de2022

(José Pimenta)
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f. Declaracio de Autorizacio a Responsavel pelo Departamento de Manutenciao

y UNIVERSIDADE
i} CATOLICA
PORTUGUESA

DECLARACAO DE AUTORIZACAOQ

Eu, \\Q}% CiA 17,' ™~ U\r\_:i\ , tendo aceite a realizagfo

da entrevista, no &mbito da investigacéio levada a cabo por Diana Almeida Ribeiro de

Carvalho, integrada no Mestrado em Ciéncias da Comunicagdo, na vertente de
Comunicagdo, Organizacdo e Lideranca, na Universidade Catolica Portuguesa —
Faculdade de Ciéncias Humanas, autorizo a grava¢do da mesma, assim como o meu nio

anonimato, atendendo a que o seu contetdo serd usado unicamente para fins académicos.

Zsﬁer , 29 de ﬁmﬁﬁ*@ de 2022

(Maria Pimenta)
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g. Declaracio de Autorizacio a Responsavel pelo Departamento de Alojamento

Qy UNIVERSIDADE
/) CATOLICA
PORTUGUESA

DECLARACAO DE AUTORIZACAO

Eu, \Wﬁ ' CD = {/\JQ , tendo aceite a realizagdo

da entrevista, no dmbito da investigacdo levada a cabo por Diana Almeida Ribeiro de

Carvalho, integrada no Mestrado em Ciéncias da Comunicagio, na vertente de
Comunicagdo, Organizagdio e Lideranca, na Universidade Catédlica Portuguesa —
Faculdade de Ciéncias Humanas, autorizo a grava¢do da mesma, assim como o meu nio

anonimato, atendendo a que o seu contetido serd usado unicamente para fins académicos.

|~ }’ " L/q' _i
DA shoa | XS ge tm*L-‘Lh de 2022

(\_ q

(Brigida Ledo)
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h. Declaracio de Autorizacio a Responsavel pelo Departamento de Sales

%y UNIVERSIDADE
) CATOLICA
PORTUGUESA

DECLARACAO DE AUTORIZACAO

i

\ )
Eu, L }‘t— P of - , tendo aceite a realizagéo

da cntremo ﬁl‘nbito da investigacdio levada a cabo por Diana Almeida Ribeiro de
Carvalho, integrada no Mestrado em Ciénecias da Comunicagdo, na vertente de
Comunicagfio, Organizacio e Lideran¢a, na Universidade Catolica Portuguesa —
Faculdade de Ciéncias Humanas, autorizo a gravagdo da mesma, assim como o meu néo

anonimato, atendendo a que o seu contetdo sera usado unicamente para fins académicos.

‘J-‘bLJD“-. . X de chlumff de 2022

:'l \ \"‘h\\\

, \l \
(:»(‘U f‘,L‘G;\(

|

LG’ma Costa)
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i. Declaracido de Autorizacio a Responsavel pelo Departamento de Compras

UNIVERSIDADE
CATOLICA
PORTUGUESA

DECLARACAO DE AUTORIZACAO

" ’ X c
Eu, .—‘;QJ b MARIA D4 Silva LEsTad | tendo aceite a realizagdo

da entrevista, no &mbito da investigagiio levada a cabo por Diana Almeida Ribeiro de

Carvalho, integrada no Mestrado em Ciéncias da Comunicagdio, na vertente de
Comunicagdo, Organizagdo e Lideranga, na Universidade Catdlica Portuguesa —
Faculdade de Ciéncias Humanas, autorizo a gravagio da mesma, assim como o meu niao

anonimato, atendendo a que o seu conteudo serd usado unicamente para fins académicos.

iﬂ ,odd de Jedlag  de 2022

\ J}q
(Awf'téo)
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IX. Transcri¢ao das Entrevistas aos Responsaveis de Departamento do Sheraton

Lisboa Hotel & Spa

a. Transcricdo da Entrevista ao Responsavel do Departamento Financeiro

Data: 27 de Junho de 2022 Local: Sheraton Lisboa Hotel & Spa

Hora de inicio: 13:30 horas Duraciao: 15 minutos

Identificagdao do/a Responsavel de Departamento:

Nome: Carlos Guerreiro Escolaridade: P6s-Graduagao

Idade: 54 Departamento: Financeiro

Categoria Profissional: Diretor

: ) Tempo de Colaboracio: 10 anos
Financeiro

Area de Formacio: Contabilidade e Fiscalidade

Diana Carvalho — Bom dia, antes de mais, muito obrigada por ter aceite participar
neste estudo que tem como objetivo perceber a importancia do processo de acolhimento,
integragdo e socializacdo na experiéncia do colaborador dentro da industria da
hospitalidade. Esta conversa devera durar cerca de 20 minutos e, tal como mencionado
no pedido de autorizagdo previamente assinado, serd gravada. Relembro que a gravagao
serd utilizada unica e exclusivamente como forma de facilitar o processo de transcri¢ao e
analise do estudo, assim como também recordo que pode optar por ndo responder ou
mesmo desistir a qualquer momento, sem qualquer penalizagdo, uma vez que a sua

participacao ¢ totalmente voluntaria. Passando para as perguntas... Como se chama?
Carlos Guerreiro — Carlos Guerreiro.
Diana Carvalho — Qual a sua idade?
Carlos Guerreiro — 54.

Diana Carvalho — Qual o grau de escolaridade?
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Carlos Guerreiro — Pos-Graduagao.

Diana Carvalho — Departamento?

Carlos Guerreiro — Financeiro.

Diana Carvalho — Categoria Profissional?

Carlos Guerreiro — Diretor Financeiro.

Diana Carvalho — Tempo de colaboragdo com o Sheraton Lisboa?
Carlos Guerreiro — 10 anos.

Diana Carvalho — Area de formagio?

Carlos Guerreiro — Contabilidade e Fiscalidade.

Diana Carvalho — Obrigada. Dentro do seu departamento ¢ implemento algum

processo de acolhimento e integragao?
Carlos Guerreiro — Sim.

Diana Carvalho — Por quem ¢ pensado e implementado o processo de

acolhimento e integragao?

Carlos Guerreiro — Na parte que toca ao meu departamento ¢ implementado por
mim ou pela minha assistente, que também faz fora a integracdo o acompanhamento
diario. No entanto, a assistente que tenho agora, entrou hd menos de um més, pelo que

ainda ndo desempenha essa fun¢do, porque a propria ainda esta em integracao.

Diana Carvalho — Dessa forma, vou s6 referir-me a si. Ha quanto tempo ¢ que

implementa esse processo dentro deste departamento?
Carlos Guerreiro — Desde que ca estou, ha 10 anos.

Diana Carvalho — E como ¢ que descreve o processo que implementa? Do inicio

ao fim.

Carlos Guerreiro — E explicado ao colaborador um pouco da funcao de cada um
ird fazer, ¢ explicado também os objetivos principais da sua funcdo, ¢ apresentado os

colegas, ¢ dado uma nota breve do que cada uma faz, ¢ explicado como ¢ que a sua fungao
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integra com os demais, e depois ¢ acompanhado nos primeiros tempos mais perto para
que facga a sua fun¢do. E dado feedback nos primeiros dias, praticamente diario. A sua
performance, a sua atitude. E perguntado as dificuldades que a pessoa vai encontrando, e

o que ¢ que nos podemos fazer para melhorar essas situagdes.

Diana Carvalho — Existe alguma dinamica, atividade, exercicio, que faga com as

novas admissdes para que se sintam mais integradas?

Carlos Guerreiro — Sim. Tentamos saber o que ¢ que a pessoa gosta, quais sao
os seus hobbies... e sempre que possivel, tentamos ir ao encontro desses gostos. Por
exemplo, se entrar alguém que goste de ténis... quando ha o Estoril Open, tentamos
organizar uma atividade em equipa la. Além disso, na hora do almogo tentamos ir em

equipa, juntamo-nos, conversamos, CoOnvivemos um pouco... ¢ € isso que ¢ feito.

Diana Carvalho — E numa linha temporal. Quanto tempo dura o processo de

integracao desde que a pessoa chega ao apartamento até que se sinta totalmente integrada?

Carlos Guerreiro — Hmm... Agora foi um pouco diferente, porque a equipa rodou
toda, e € quase tudo pessoas novas. Mas normalmente comeca depois dos dois dias do
acolhimento feito pelos RH, e uma vez chegado ao departamento, eu diria 0 més

completo.

Diana Carvalho — Como se sente em relacdo ao processo de acolhimento,

integragdo e socializagdo, que implementa?

Carlos Guerreiro — Sinto-me a vontade. O importante ¢ que todos se sintam a
vontade, compreendidos, acolhidos... e que sintam que fazem parte da equipa. Tentamos
que a parte técnica dos processos ndo seja a parte mais importante de inicio, que seja a
parte humana, que sejam os valores... e depois que toda a outra aprendizagem acontece

com o tempo.

Diana Carvalho — Sente que falta alguma coisa para o processo ser melhor? Sente

que existe alguma limitagao?

Carlos Guerreiro — Sim. H4 espago para melhoria. Sendo uma companhia como
a Marriott, uma companhia global, nota-se que tem uma estrutura bastante pesada. Em
que, por exemplo, a atribui¢do de acessos para os novos colaboradores fazerem as suas

funcdes ¢ demorado. Porque obedece a pedidos que sao feitos, que levam o seu tempo...
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e entdo por vezes o acolhimento ndo ¢ como se desejaria. Entdo a estrutura ¢ sensivel
nesse aspeto, e se ndo tivermos cuidado, existe alguma desmotivacdo das pessoas, o que

¢ perfeitamente normal.

Diana Carvalho — E alguma vez tentou implementar alguma variavel, alguma

atividade, alguma dindmica que nao tenha resultado nesta organizag¢do em especifico?

Carlos Guerreiro — Nao... o que eu implemento pode funcionar melhor para uns
do que para outros, mas nio ¢ que ndo resulte. As vezes ¢ s6 diferente de pessoa para
pessoa e nds tentamos sempre ajustar. Por exemplo, a informagdo em demasia pode
prejudicar e informagdo limitada também. Algo que ja vim a corrigir é o excesso de
informagdo que se comunica logo ao inicio, as vezes pode nao ser util, ¢ bom saber, mas
pode nao ser util para a sua funcao. Tento sempre fazer ai uma avaliagdo, do que ¢

necessario ser comunicado.

Diana Carvalho — E existe por parte do departamento, algum tipo de
monitorizagdo da experiéncia do colaborador no processo de acolhimento e integragdao?

Ou seja, através de feedback, entrevistas, questionarios, etc.?

Carlos Guerreiro — Sim. Tentamos que seja sempre uma coisa regular. Nos
tentamos obter feedback da pessoa e perceber como ¢ que ela estd a ser acolhida, se
continua motivada e com vontade. Tento sempre ir falando com a pessoa semanalmente
no primeiro més para entender a sua perspetiva e ver também em que € que posso

melhorar e ajudar.
Diana Carvalho — Formalmente existe procedimento para obter esse feedback?

Carlos Guerreiro — Nao existe um guido. E algo que podiamos ter construido

para aplicar mediante a situacdo. Seria uma boa ferramenta.

Diana Carvalho — Existe alguma percecao, por parte do departamento, sobre o

impacto do processo de acolhimento e integracdo, na experiéncia do colaborador?

Carlos Guerreiro — Sim, sim, sim. E diferenciador, porque eles entram a ter uma
percecdo da empresa muito mais forte, mais perto do que aquilo que realmente é. O hotel
¢ enorme e tem muitos colaboradores e departamentos. E quem tem a oportunidade de
estar esses trés dias, ou o que for, para fazer essa apresentagdo... isso claramente que

ajuda. E uma mais valia sem dtvida.
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Diana Carvalho — Ok. Existe alguma coisa que gostasse de partilhar, alguma

coisa que nao tenhamos discutido e que gostasse de mencionar?

Carlos Guerreiro — Sim, acho que ao dizer que trabalhamos para a Marriott, n6s
temos de conhecer a empresa, temos de conhecer os procedimentos, os seus valores, a
empresa a0 maximo para nos entregarmos. Se nao conhecermos a empresa € 0s seus
valores, ndo conseguimos distinguir afinal o que ¢ que ¢ diferente da nossa empresa com
a das restantes. Por tanto, n6és temos de melhorar esse aspeto dos procedimentos da
empresa, desses valores para conseguir destingir o que ¢ a A da B, e o que ¢

verdadeiramente importante para nos.
Diana Carvalho — Sendo assim muito obrigada pelo seu tempo e disponibilidade!

Carlos Guerreiro — Obrigado.
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b. Transcricao da Entrevista ao Responsavel do Departamento de F&B Geral

Data: 27 de Junho de 2022 Local: Sheraton Lisboa Hotel & Spa

Hora de inicio: 15 Horas Duracao: 9 minutos

Identifica¢do do/a Responséavel de Departamento:

Nome: Rui Miguel Escolaridade: Bacharelato

Idade: 40 Departamento: F&B

Categoria Profissional: Assistente de

F&B Tempo de Colaboracio: 16 anos

Area de Formacio: Organizacao Industrial

Diana Carvalho — Antes de mais, muito obrigada por ter aceite participar neste
estudo que tem como objetivo perceber a importancia do processo de acolhimento,
integragdo e socializacdo na experiéncia do colaborador dentro da industria da
hospitalidade. Esta conversa devera durar cerca de 20 minutos e, tal como mencionado
no pedido de autorizagdo previamente assinado, serd gravada. Relembro que a gravagado
sera utilizada Unica e exclusivamente como forma de facilitar o processo de transcrigdo e
analise do estudo, assim como também recordo que pode optar por nao responder ou
mesmo desistir a qualquer momento, sem qualquer penalizagdo, uma vez que a sua

participagao € totalmente voluntaria. Passando agora as perguntas... Como se chama?
Rui Miguel — Rui Miguel.
Diana Carvalho — Idade?
Rui Miguel — 40.
Diana Carvalho — Grau de escolaridade?
Rui Miguel — Bacharelato.

Diana Carvalho — Departamento?
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Rui Miguel - F&B.

Diana Carvalho — Categoria Profissional?

Rui Miguel — Assistente de F&B.

Diana Carvalho — Tempo de colaboragdo neste Hotel?
Rui Miguel — 16 anos.

Diana Carvalho — Area de formacdo?

Rui Miguel — Organizagao Industrial.

Diana Carvalho — Obrigada. Passando agora para perguntas da nossa
entrevista... O departamento de F&B Geral implementa algum processo de acolhimento

e integragao?

Rui Miguel — Nao... Ou seja, ¢ feito pelos RH, e depois ¢ passado para os
departamentos. No caso do F&B ndo ¢ feita nenhuma integragdo. Nos tentamos
acompanhar um bocadinho mais a pessoa que esta a chegar, mas nao temos nada definido
que como o fazer ou os passos que devemos dar. Tentamos simplesmente acompanhar
dentro dos possiveis a pessoa que estd a chegar... Dependendo de uma altura de mais ou
menos trabalho, prestamos esse apoio. Quando ha muito trabalho e falta de pessoal, nem

sempre € possivel. As pessoas vém para nds, € entram ao servico.

Diana Carvalho — Quando ¢ possivel fazer esse acompanhamento, qual ¢ a norma

que mais utilizam?

Rui Miguel — O chefe de seccdo faz o primeiro acolhimento de passar o que ¢
suposto fazer e aquilo que esperamos da pessoa que acabamos de contratar. Depois a
direcdo, vamos chamando e fazendo umas entrevistas para tentar perceber o feedback da

pessoa que foi contratada. Mas nao ha nada de passos a seguir ou o que vamos fazer.
Diana Carvalho — E porque ¢ que ndo existe nenhum processo?
Rui Miguel — Porque nao ha tempo.

Diana Carvalho — Como se sentem em relacao a isso?
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Rui Miguel — Nao muito bem. Claro que gostava de ter tempo para integrar aquela
pessoa, ter uma estrutura planeada de como o fazer, e de como o fazer bem. Mas
infelizmente, e principalmente com este *boom™* pos-pandemia, o trabalho emerge e nao
ha mao de obra suficiente. Por isso, nao tenho alternativa para quando entram, irem logo

para o trabalho.

Diana Carvalho — Considera que a ndo implementacdo de um processo de

acolhimento e integracdo, influéncia a experiéncia do colaborador?
Rui Miguel — Claro, negativamente.

Diana Carvalho — Considerando a altura que tem mais disponibilidade, e o chefe

de seccdo da apoio inicial, como descreve essa fase e a sua linha temporal?

Rui Miguel — E assim... isso vai ser sempre On The Job. Vai sempre depender
da fun¢do, mas normalmente, os chefes passam a mensagem geral do “tens de fazer isto
e isto, aquilo e aquilo”... mas depois durante o trabalho, vao ajustando consoante as

necessidades de cada colaborador. Numa linha temporal, uma, duas semanas, perto disso.

Diana Carvalho — Além disso, ainda hd pouco mencionou que costuma fazer

entrevistas como forma de obter feedback, quer explicar melhor em que consiste?

Rui Miguel — Normalmente, o que tento fazer, ¢ logo na primeira semana, chamar
as novas integracoes e estar um bocadinho com eles. Nesses casos, pretendo ouvir mais
o feedback deles e aquilo que se pode ajustar para que fiquem integrados. Depois mais
tarde, ao fim de um més, por ai... tentar novamente falar com eles, e ver se aquilo que foi
da primeira entrevista ja foi melhorado e se estdo de acordo ou ndo. Além disso, ai,

também ja dou o meu feedback do que foi aquele més de trabalho.
Diana Carvalho — Existe alguém guido? Alguma coisa pré-preparada?
Rui Miguel — Nao.

Diana Carvalho — Obrigada Rui, vou-lhe perguntar se existe alguma coisa que
gostasse de partilhar, alguma coisa que ndo tenhamos discutido e que gostasse de

mencionar?
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Rui Miguel — S6 que neste momento ¢ tudo muito complicado... ndo ha
candidatos, os candidatos ja chegam tarde... porque ja os precisdvamos ha mais tempo e

so0 chegaram agora. Fica dificil.

Diana Carvalho — Acrescentando mais uma pergunta... Sempre foi assim desde
que colabora com esta organizacao? Foco-me exclusivamente ao departamento ¢ F&B

Geral.

Rui Miguel — Do que me lembro, ndo havia nada definido, mas estdvamos pelo
menos uma semana em formagao e a ser acompanhados, antes de passarmos mesmo ao

Servigo.
Diana Carvalho — Neste momento, alguém entra a ter formagao?
Rui Miguel — Neste momento, ndo.
Diana Carvalho — Obrigada!

Rui Miguel — Obrigado!
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¢. Transcricio da Entrevista ao Responsavel do Departamento de F&B

Cozinha
Data: 27 de Junho de 2022 Local: Sheraton Lisboa Hotel & Spa
Hora de inicio: 14:30 horas Duraciao: 11 minutos

Identifica¢do do/a Responséavel de Departamento:

Nome: Gil Raposo Escolaridade: 12° ano

Idade: 43 Departamento: F&B Cozinha

Categoria Profissional: Chefe de

. Tempo de Colaboracio: 4 anos
Cozinha

Area de Formacio: Hotelaria Cozinha e Pastelaria

Diana Carvalho — Antes de mais, muito obrigada por ter aceite participar neste
estudo que tem como objetivo perceber a importincia do processo de acolhimento,
integracdo e socializacdo na experiéncia do colaborador dentro da industria da
hospitalidade. Esta conversa devera durar cerca de 20 minutos e, tal como mencionado
no pedido de autorizagdo previamente assinado, sera gravada. Relembro que a gravagao
sera utilizada Unica e exclusivamente como forma de facilitar o processo de transcrig¢do e
analise do estudo, assim como também recordo que pode optar por ndo responder ou
mesmo desistir a qualquer momento, sem qualquer penalizacdo, uma vez que a sua

participacao ¢ totalmente voluntaria. Passando agora as perguntas... Como se chama?
Gil Raposo — Gil Raposo.
Diana Carvalho — Idade?
Gil Raposo — 43.
Diana Carvalho — Grau de escolaridade?

Gil Raposo — 12° ano.
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Diana Carvalho — Departamento?

Gil Raposo — F&B Cozinha.

Diana Carvalho — Categoria Profissional?

Gil Raposo — Chefe de Cozinha.

Diana Carvalho — Tempo de colaboragdo nesta organizagao?
Gil Raposo — 4 anos.

Diana Carvalho — Area de formacio?

Gil Raposo — Hotelaria Cozinha e Pastelaria.

Diana Carvalho — Obrigada. Passando agora para perguntas da nossa
entrevista... O departamento de F&B Cozinha implementa algum processo de

acolhimento e integragao?
Gil Raposo — Nao.
Diana Carvalho — Porque ¢ que ndo existe nenhum processo a ser implementado?

Gil Raposo — Porque ¢ um departamento complicado. Depende sempre do dia a
dia, mas quando a pessoa chega ¢ a apresentada ao espago e a equipa e pronto. Nao ha
nada estipulado, niio é nada rigoroso. E mais um momento onde enquadro as pessoas no
espacgo de trabalho e na equipa e fim. Acho que as pessoas também ndo esperam outra

coisa, na hotelaria em cozinha ¢ sempre assim, em todo o lado.

Diana Carvalho — Nesse dia, em que enquadra os novos colaboradores, ¢ o Gil o

que o faz?

Gil Raposo — Sim, sempre que ca estou, sou eu. Se nao estiver, fica encarregue a

um dos subchefes.
Diana Carvalho — Como descreve o modo em que as enquadra?

Gil Raposo — Mostro as cozinhas, as varias areas, apresento as pessoas. Faco aqui
um pequeno briefing, um pequeno resumo do que esperamos dessa pessoa. E depois entra

ao Servico.
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Diana Carvalho — Numa linha temporal, quanto tempo dura?
Gil Raposo — Meio dia.
Diana Carvalho — Como ¢ que se sente em relacdo ao que implementa?

Gil Raposo — Bem. Como disse, ser assim ¢ normal nas cozinhas da hotelaria.

Nao conhego outra realidade de integracao.

Diana Carvalho — Nao sente que falta nada em relagao ao processo? Limitag¢des

que existam?

Gil Raposo — Sim... podia haver uma linha para a gente seguir. Mas isso, vai
sempre depender, ha dias muito complicados. Mas nao me sinto limitado nem sinto que

haja falta de nada.

Diana Carvalho — Algumas vez tentou implementar alguma dinamica de equipa,
alguma atividade que integrasse um bocadinho mais as pessoas? Como um jantar, uma

saida fora do trabalho, etc. E que tenha resultado?

Gil Raposo — Tentei. Mas nao resultou. Tentei no ano antes da pandemia, em

2019. Convidei toda a gente para jantar e fomos so trés pessoas.
Diana Carvalho — Porque ndo resultou?

Gil Raposo — Porque muitos deles fazem turnos, saem cansados e s6 querem ir
descansar para casa. Porque também temos aqui geragdes muito distintas e as mais antigas
Jja& s6 querem ir a vidinha delas depois do trabalho e ndo tém paciéncia para essas
atividades. Outros estdo a trabalhar, porque a cozinha num hotel nunca fecha. Por isso,

ndo da.

Diana Carvalho - Existe, por parte do departamento, algum tipo de
monitoriza¢do da experiéncia do colaborador no momento da integragdo? Por exemplo,

através de feedback por entrevista ou questionario.

Gil Raposo — Sim. Eu falo com o responsavel da seccao, para onde a pessoa vai,
para ele me ir dando feedback de como estdo a correr as coisas. Ao fim de um més, vou
perguntando aos novos colaboradores e aos responsaveis o que se pode melhorar. Tento

fazer isto mais regularmente.
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Diana Carvalho — O feedback ¢ passado por ambas as partes? O Gil também da

feedback ao colaborador?
Gil Raposo — Sim, tento que seja semanalmente.

Diana Carvalho — Existe, por parte do departamento, alguma perce¢do do
impacto do processo, ou da falta do processo de acolhimento e integracdo, na experiéncia

do colaborador?

Gil Raposo — Acredito que a experiéncia seja positiva, pelo menos ainda ninguém

se queixou.

Diana Carvalho — Por fim, existe alguma coisa que gostasse de partilhar, alguma

coisa que nao tenhamos discutido e que gostasse de mencionar?
Gil Raposo — Nao.
Diana Carvalho — Obrigada!

Gil Raposo — Obrigado!
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d. Transcricao da Entrevista a Responsavel do Departamento de SPA

Data: 27 de Junho de 2022 Local: Sheraton Lisboa Hotel & Spa

Hora de inicio: 16 horas Duracao: 11 minutos

Identifica¢do do/a Responséavel de Departamento:

Nome: Carina Oliveira Escolaridade: 12° ano

Idade: 38 Departamento: SPA

Categoria Profissional: Spa

Tempo de Colaboracao: 3 anos
Management P ¢

Area de Formacio: Esteticista e Cosmetologista

Diana Carvalho — Antes de mais, muito obrigada por ter aceite participar neste
estudo que tem como objetivo perceber a importincia do processo de acolhimento,
integragdo e socializacdo na experiéncia do colaborador dentro da industria da
hospitalidade. Esta conversa devera durar cerca de 20 minutos e, tal como mencionado
no pedido de autorizagdo previamente assinado, serd gravada. Relembro que a gravagao
sera utilizada unica e exclusivamente como forma de facilitar o processo de transcri¢do e
analise do estudo, assim como também recordo que pode optar por ndao responder ou
mesmo desistir a qualquer momento, sem qualquer penalizagdo, uma vez que a sua

participacao ¢ totalmente voluntaria. Passando para as perguntas... Como se chama?
Carina Oliveira — Carina Oliveira.
Diana Carvalho — Qual a sua idade?
Carina Oliveira — 38.
Diana Carvalho — Qual o grau de escolaridade?
Carina Oliveira — 12° ano.

Diana Carvalho — Departamento?

318



Carina Oliveira — Spa.

Diana Carvalho — Categoria Profissional?

Carina Oliveira — Spa Management.

Diana Carvalho — Tempo de colaboragdo com o Sheraton Lisboa?
Carina Oliveira — 3 anos.

Diana Carvalho — Area de formacdo?

Carina Oliveira — Esteticista e Cosmetologista.

Diana Carvalho — Obrigada. Passando as questdes do tema da nossa entrevista. ..

O departamento Spa implementa algum processo de acolhimento e integragao?

Carina Oliveira — A ndo ser que vamos confundir as terminologias, integragdo e
formagdo, entdo sim. Isto porqué? Porque na realidade a integracdo ¢ feita pelo
Departamento de RH a nivel do hotel e integra todos os departamentos. Portanto, no
fundo, aquilo que nds fazemos quando as pessoas chegam aqui ¢ informé-las a nivel da
estrutura, a nivel dos tratamentos e também um bocadinho a nivel da equipa. Isto porqué,
porque os perfis sdo diferentes, o trabalho urge. Portanto, nos temos de ter as pessoas o
mais rapidamente possivel aptas para fazer isso e ndo ha nada melhor do que conhecer
muito bem a area e as pessoas para que possam fazer isso. Portanto, se formos confundir

os conceitos, sim pode-se chamar de alguma integragao.

Diana Carvalho — Um processo de acolhimento e integracdo pode envolver a
parte da formacdo. Seguido esse raciocinio no seu departamento... Por quem ¢ pensado

e implementado o processo de acolhimento e integragao?

Carina Oliveira — Normalmente sou eu que facgo isso, tendo em conta que as
entrevistas também sdo feitas por mim. A primeira coisa que eu fago, como tinha
explicado anteriormente, ¢ tentar alocar os perfis a pessoa que vai entrar, tentar
compreender quem vai entrar e dar a conhecer quem ca esta... sou eu quem trata de tudo,

por tanto...

Diana Carvalho — Ha quanto tempo ¢ que implementa esse processo dentro deste

departamento?
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Carina Oliveira — Nos 3 anos que ca estou.

Diana Carvalho — E como ¢ que descreve o processo que implementa? Do inicio

ao fim.

Carina Oliveira — A pessoa apo6s ser integrada pelo departamento de Recursos
Humanas, ¢ passada para o nosso departamento. Os primeiros trés, quatro dias, servem
para conhecer a equipa, as pessoas, o espago de trabalho, perceber também a nossa
maneira de trabalhar e de estar enquanto pessoas. Depois, durante algum tempo ¢ dada

formacao, desde os produtos que aplicamos, as demais técnicas utilizadas.

Diana Carvalho — E numa linha temporal. Quanto tempo dura o processo de

integragao desde que a pessoa chega ao apartamento até que se sinta totalmente integrada?

Carina Oliveira — A nivel geral de SPA? Pelo menos dois meses. E muito tempo,
porque todas as pessoas dentro da equipa de Spa t€ém que saber fazer tudo a nivel de
rececdo, a nivel de terapias e a nivel do spa na integra. Isso inclui a parte das dguas e da
piscina exterior. Portanto, conseguir entrar no ritmo e nos processos de trabalho leva

muito tempo, portanto, dois meses sem qualquer problema.

Diana Carvalho — E existe alguma dindmica, atividade, exercicio, que faca com

as novas admissdes para que se sintam mais integradas?

Carina Oliveira — N3o... como somos muito poucas, acho que ndo € isso que vai
fazer uma melhor integragdo aqui no Spa. No entanto, ndo propriamente pela integracao,
mas para celebrar pequenas vitorias, as vezes vamos jantar fora ou trazemos bolo para
aqui e celebrarmos, por exemplo, os aniversarios delas... Nao temos muito tempo
efetivamente fora do espaco do SPA para estarmos umas com as outras, porque SOmos
muito poucas e cada uma tem a sua vida. As pessoas t€m filhos, ha outras pessoas que
vivem muito longe e, portanto, a logistica ndo ¢ muito pratica. Tentamos de alguma forma

estimular o ambiente em equipa aqui dentro com pequeninas coisas.

Diana Carvalho — Como se sente em relacdo ao processo de acolhimento,

integragdo e socializagdo, que implementa?

Carina Oliveira — Sinto-me confortavel, mas também sinto que podia ser uma
coisa muito mais minuciosa se tivéssemos mais pessoas na equipa. Ou seja, reduzir o

tempo de formagdo da pessoa, sendo esse tempo mais intenso, tendo eu mais tempo
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também para dedicar a quem entra... que nao ¢ possivel. Ou seja, eu estou contente com
a integracao de quem vem. Acho que ¢ boa. No entanto, acho que podia ser um processo
mais rapido. Se tivéssemos o recurso humano necessario. Neste momento, a formagao ¢
muito continua. Isto porque ¢ interrompida diversas vezes ao longo do dia... porque como
as pessoas fazem tratamentos, muitas das vezes quem esta a ensinar t€ém que interromper
um processo para ir fazer uma massagem, por exemplo. Ou a pessoa que estd a ensinar,
na rececio, tem de interromper para ir fazer um tratamento. .. E um processo mais extenso

porque ¢ interrompido diversas vezes. Sao 08h00 por dia. E uma coisa muito progressiva.

Diana Carvalho — Isso ¢ uma das coisas que sente que poderia melhorar, mas
sente que existe alguma limitacdo em alguma coisa que queira ou gostasse de fazer e ndo

lhe ¢ permitido ou ndo consegue? Tirando a parte da formacao j4 falada.

Carina Oliveira — Nao. Nesse sentido, acho que a empresa tem uma empresa

muito aberta e que da imensas possibilidades.

Diana Carvalho — E alguma vez tentaram implementar alguma variavel, alguma

atividade, alguma dindmica que ndo tenha resultado nesta organizacdo em especifico?

Carina Oliveira — Que me recordo, ndo... tendo em conta que tivemos dois anos

em pandemia...

Diana Carvalho — E existe por parte do departamento, algum tipo de
monitoriza¢do da experiéncia do colaborador no processo de acolhimento e integra¢ao?

Ou seja, através de feedback, entrevistas, questionarios, etc.?

Carina Oliveira — Oficial ndo. Aquilo que eu fago diversas vezes nas primeiras
semanas € tentar perceber como ¢ que a pessoa se sente, quais sao as dificuldades, de que
forma ¢ que podemos ajudar... No fundo, ¢ um bocadinho fomentar a comunicagdo da
parte do outro para que se possa explicar ou dizer de que forma ¢ que pode produzir

melhor ou sentir-se melhor. Mas ndo ¢ oficial. No fundo, é um dia a dia.
Diana Carvalho — Esse feedback ¢ passado de ambas as partes?

Carina Oliveira — De ambas as partes sim. Alids, uma coisa que eu gosto de
fomentar sempre, seja quem entra ou ndo, ¢ a comunica¢do. Todos nos trabalhamos em
equipa e todos fazemos exatamente o mesmo. Se a comunicagdo falha num elemento,

falha tudo o resto. Nao vou falar s6 da parte pratica a nivel de trabalho, mas a parte pessoal
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também, porque se as pessoas nao estao felizes, se ha determinadas coisas que as deixam
incomodadas ou que no dia a dia da sua vida pessoal... delas vao causar algum transtorno.

E se n6s ndo falarmos, nunca podemos resolver uma situa¢ao que incomoda.

Diana Carvalho — Existe alguma perce¢do, por parte do departamento, sobre o

impacto do processo de acolhimento e integracdo, na experiéncia do colaborador?

Carina Oliveira — Eu acho que ¢ um bocadinho stressante, porque como sao
muitos afazeres e ¢ um processo que, como expliquei, ¢ interrompido diversas vezes, o
conseguir assimilar uma linha de trabalho ¢ mais dificil, e tendo em conta que nds estamos
num nivel, numa segmentacao de cinco estrelas, eu acho que isso coloca um bocadinho
de pressdo nas pessoas e as pessoas ficam mais stressadas com o facto de, na cabeca
delas, poderem errar. Que nao ¢ errar. Aquilo que se vai fazendo ¢ aprimorando o trabalho
ao longo de muito tempo. Mas como algumas pessoas que nunca trabalharam neste tipo
de hotéis, quando entram ficam um bocadinho “aflitas”. Portanto, eu acho que pode
causar um bocadinho de stress. A longo prazo, eu acho que esta gestdo emocional comeca

a ser feita com mais rigor, por parte da propria pessoa.

Diana Carvalho — Certo. Existe alguma coisa que gostasse de partilhar, alguma

coisa que nao tenhamos discutido e que gostasse de mencionar?
Carina Oliveira — Que me lembre nao.
Diana Carvalho — Muito Obrigada!

Carina Oliveira — De nada.
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e. Transcricao da Entrevista ao Responsavel do Departamento de Revenue &

Reservas
Data: 27 de Junho de 2022 Local: Sheraton Lisboa Hotel & Spa
Hora de inicio: 17 horas Duraciao: 15 minutos

Identifica¢do do/a Responséavel de Departamento:

Nome: José Gomes Pimenta Escolaridade: 12° ano

Idade: 58 Departamento: Revenue & Reservas

Cat ia Profissional: Director of
ategorta TONSSIONat: Lrector o Tempo de Colaboracio: 41 anos
Revenue Management

Area de Formacao: Ciéncias Tecnoldgicas

Diana Carvalho — Boa tarde, antes de mais, muito obrigada por ter aceite
participar neste estudo que tem como objetivo perceber a importancia do processo de
acolhimento, integragdo e socializacdo na experiéncia do colaborador dentro da indlstria
da hospitalidade. Esta conversa devera durar cerca de 20 minutos e, tal como mencionado
no pedido de autorizagdo previamente assinado, sera gravada. Relembro que a gravagao
sera utilizada Unica e exclusivamente como forma de facilitar o processo de transcrig¢do e
analise do estudo, assim como também recordo que pode optar por ndo responder ou
mesmo desistir a qualquer momento, sem qualquer penalizacdo, uma vez que a sua

participagdo ¢ totalmente voluntaria. Passando para as perguntas... Como se chama?
José Pimenta — José Gomes Pimenta.
Diana Carvalho — Idade?
José Pimenta — 58.
Diana Carvalho — Escolaridade?

José Pimenta — 122 ano.
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Diana Carvalho — Departamento?

José Pimenta — Revenue e Reservas.

Diana Carvalho — Categoria Profissional?

José Pimenta — DORM, Director of Revanue Management.

Diana Carvalho — Tempo de colaboragdo com o Sheraton Lisboa?
José Pimenta — 41 anos.

Diana Carvalho — Area de formacio?

José Pimenta — Ciéncias Tecnologicas.

Diana Carvalho — Obrigada. Passando agora as perguntas do tema da nossa
entrevista... O departamento Revanue e Reservas implementa algum processo de

acolhimento e integragao?

José Pimenta — Isso ¢ uma pergunta dificil, porque ja ha muito tempo nao temos.
A colaboradora Dana foi a tltima integragdo e a mais recente em alguns anos. Mas ela
fez um processo de integracao. Fez, portanto, tanto comigo como através do MGS que €

onde nods temos grande parte das formacgdes.

Diana Carvalho — Por quem ¢ pensado e implementado o processo de

acolhimento e integracao?

José Pimenta — O processo ¢ pensado por mim e adaptado por mim ao nosso

departamento e a nossa realidade, seguindo as normas da companhia.
Diana Carvalho — Que normas sio essas?

José Pimenta — O Sheraton Lisboa pertence a uma cadeia internacional, que ¢ a
Marriott, que disponibiliza e obriga a uma série de formacao profissional sobre o cargo

que a pessoa vai desempenhar. E mais dentro desse parametro.

Diana Carvalho — Ok. E hé quanto tempo ¢ que implementa esse processo dentro

deste departamento?
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José Pimenta — Nao estou muito certo porque eu comecei em 2004, mas quando
comecei, comecei sozinho. O departamento era s6 eu e eu. Depois, mais tarde, ¢ que

apareceu a figura do assistente. E eu penso que isso tera sido desde 2010.

Diana Carvalho — E como ¢ que descreve o processo que implementa? Do inicio

ao fim.

José Pimenta — Primeiro de tudo ¢ acolher bem a pessoa para ela sentir a vontade
e poder fazer perguntas e ndo ficar com aquele receio de errar, ou de fazer perguntas que
nao sejam logicas. Tudo isso passa por um processo de por a pessoa a vontade e tentar
que a pessoa seja o mais natural possivel e ndo tenha que ter problemas em fazer
perguntas. Portanto, o ponto para mim mais forte ¢ deixar a pessoa vontade e depois, a
partir dai, comegar a fazer as explicagoes desde A a Z e outras que tem de ser ela propria

a fazer as formagoes.

Diana Carvalho — Quando diz que inicialmente tem o objetivo de deixar as

pessoas confortaveis. Que estratégias utiliza?

José Pimenta — Nao utilizo nenhuma estratégia propriamente dita. Limito-me a
dar-me a conhecer, a saber ouvir, a dar a conhecer o departamento, as pessoas, e digo

mesmo que ndo € preciso ter medo de errar. Todos erramos.

Diana Carvalho - E existe alguma dinamica, atividade, exercicio, que faga com

as novas admissoes para que se sintam mais integradas?
José Pimenta — Nao temos tempo para tudo. Mas ndo, ndo temos por habito.

Diana Carvalho — E numa linha temporal. Quanto tempo dura o processo de

integragdo desde que a pessoa chega ao apartamento até que se sinta totalmente integrada?

José Pimenta — Isso depende de como a pessoa €, respondendo honestamente.
Isso ndo tem nenhum processo. Varia de pessoa para pessoa e € um processo On the Job
também, onde ¢ mostrada a informagao, como ¢ que se faz, onde € que pode procurar essa
informacao e como pode evoluir através dessa informacdo. Agora um tempo...nao ha
nenhum planeamento... ¢ o que €. Nao consigo mesmo dizer um tempo. A Dana, por
exemplo, dei-lhe essa especial atencdo quando entrou, mas ndo lhe sei dizer quando

terminou.
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Diana Carvalho — Nem uma estimativa? Semanas? Meses?

José Pimenta — Como ja foi ha quatro anos, ndo me recordo. Mas acredito que

tenha durado algumas semanas.

Diana Carvalho — Como se sente em relagdo ao processo de acolhimento,

integragdo e socializagdo, que implementa?

José Pimenta — Eu sinto-me muito bem. Sinceramente, eu até hoje ja tive, desde
estagiarios a colaboradores, ja tive assim um bom numero deles. Ja tive seis ou sete
pessoas desde que comecei e ainda hoje mantenho o contacto e ligam-me com duvidas e

almogamos... acho que o que aplico, aplico bem por isso.

Diana Carvalho — Acha que existe alguma coisa no processo que podia ser

melhor ou alguma coisa que o limite?

José Pimenta — Ha sempre coisas que limitam e podia ser sempre melhor. Tudo
pode ser melhor. Agora... a nivel de aprendizagem, eu acho que eles ficam bastante bem
preparados. A melhorar... a nivel de ferramentas poderiamos ter melhores, mas isso

envolve custos para a empresa.
Diana Carvalho — Que tipo de ferramentas?

José Pimenta — As tecnoldgicas. Muitas vezes perdemos tempo a explicar porque

o material ja é assim um bocadinho *def*.

Diana Carvalho — Se alguma vez tentaram implementar alguma variavel, alguma

atividade, alguma dinamica que ndo tenha resultado nesta organizacao em especifico?

José Pimenta — Nao. Claro que temos que ter criatividade. Mas ndo hd muitos
caminhos por onde ir, ndo ha muita coisa que se altere, entdo as tarefas também sdo
sempre as mesmas... o histérico € quase sempre igual. Tudo o que foi feito, que € o

mesmo, resulta.

Diana Carvalho — E existe por parte do departamento, algum tipo de
monitoriza¢do da experiéncia do colaborador no processo de acolhimento e integragao?

Ou seja, através de feedback, entrevistas, questionarios, etc.?

José Pimenta — Nao, ndo temos.
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Diana Carvalho — Existe alguma perce¢do sobre o impacto do processo na

experiéncia do colaborador?

José Pimenta — Nio... para ser honesto, ndo. Vemos no dia a dia como as coisas

correm e vamos fazendo os ajustes necessarios. Mas nao temos nada formatado.

Diana Carvalho — Por fim, vou-lhe perguntar se existe alguma coisa que gostasse

de partilhar, alguma coisa que nao tenhamos discutido e que gostasse de mencionar?

José Pimenta — N2o... podia-lhe dizer muita coisa... podia dizer que este ¢ dos
departamentos mais importantes do hotel. Em termos de estratégia, passa por aqui, onde
tudo comeca. Tudo comeca na preparacdo para quando o cliente chega na porta e nos
temos que fazer essa parte. Ou seja, o nosso trabalho, ¢ antecipar e ser proactivos € nao

reativos.

Diana Carvalho — Faz o mesmo com os colaboradores que integram na sua

equipa? Prevé a chegada deles e antecipa a sua forma de integragao?

José Pimenta — (Risos) Muitas das vezes ndo. Consigo prever que vou precisar
deles, antes de precisar. Mas quando eles chegam, confesso que ndo olho nessa perspetiva.
Mas gostei do seu ponto e da ligagdo que fez. Mas sim, a integragdo ¢ uma coisa, que eu
diria que parte muito de cada pessoa... Ou seja, € conforme vai surgindo, a gente vai

fazendo o dia a dia da integragdo. Pronto, ¢ basicamente isso.

Diana Carvalho — Obrigada. Mais uma vez, agradeco a sua disponibilidade e

participagao.

José Pimenta — Obrigado eu.
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f. Transcricdo da Entrevista a Responsavel do Departamento de Manutencio

Data: 29 de Junho de 2022 Local: Sheraton Lisboa Hotel & Spa

Hora de inicio: 18 horas Duracao: 8 minutos

Identifica¢do do/a Responséavel de Departamento:

Nome: Maria Pimenta Escolaridade: 9° ano

Idade: 59 Departamento: Manutencao

Categoria Profissional: Chefe de

Tempo de Colaboracao: 39 anos
Departamento

Area de Formacio: N/A

Diana Carvalho — Boa tarde, antes de mais, muito obrigada por ter aceite
participar neste estudo que tem como objetivo perceber a importancia do processo de
acolhimento, integragado e socializacdo na experiéncia do colaborador dentro da indlstria
da hospitalidade. Esta conversa devera durar cerca de 20 minutos e, tal como mencionado
no pedido de autorizagdo previamente assinado, sera gravada. Relembro que a gravagao
serd utilizada unica e exclusivamente como forma de facilitar o processo de transcri¢ao e
analise do estudo, assim como também recordo que pode optar por ndo responder ou
mesmo desistir a qualquer momento, sem qualquer penalizagdo, uma vez que a sua

participacao ¢ totalmente voluntaria. Passando para as perguntas... Como se chama?
Maria Pimenta — Maria Pimenta.
Diana Carvalho — Idade?
Maria Pimenta — 59.
Diana Carvalho — Escolaridade?
Maria Pimenta — 9° ano.

Diana Carvalho — Departamento?
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Maria Pimenta — Manutengao.

Diana Carvalho — Categoria Profissional?

Maria Pimenta — Chefe de Departamento.

Diana Carvalho — Tempo de colaboragdo com o Sheraton Lisboa?
Maria Pimenta — 39 anos.

Diana Carvalho — Obrigada. Passando agora as perguntas do tema da nossa
entrevista... O departamento da Manuten¢ao implementa algum processo de acolhimento

e integragao?

Maria Pimenta — Quando eles entram sim. Sempre que alguém entra conhece

todos os técnicos, conhece todo o hotel.

Diana Carvalho — Por quem ¢ pensado e implementado o processo de

acolhimento e integragdo?
Maria Pimenta — Por mim.

Diana Carvalho — Pode descrever o processo de acolhimento e integracao que o

seu departamento implementa?

Maria Pimenta — Na primeira semana vao com cada um dos colegas, ou seja, em
cada dia, ficam com um colega diferente para conhecerem melhor cada pessoa da equipa,
assim como a sua fungdo, o que ¢ que eles fazem, o trabalho deles. Depois sdao deixados

na sua funcao, para ganharem autonomia na sua propria fungado. E ¢€ tudo.

Diana Carvalho — Ok. E hé quanto tempo ¢ que implementa esse processo dentro

deste departamento?
Maria Pimenta — Ha muitos anos. Mais de 15 talvez.

Diana Carvalho — Realizam alguma outra atividade ou dindmica? Como um

almogo, uma saida, uma integracdo no WhatsApp, algo do género.

Maria Pimenta — Nao, ndo fazemos nada disso.
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Diana Carvalho — E numa linha temporal. Quanto tempo dura o processo de

integragao desde que a pessoa chega ao apartamento até que se sinta totalmente integrada?
Maria Pimenta — Uma semana.

Diana Carvalho — Como se sente em relagdo ao processo de acolhimento,

integragao e socializagdo, que implementa?

Maria Pimenta — Bem. Além dos colegas, eu também ando uma hora ou duas
com eles, e vejo como € que eles estdo a percecionar essa fase inicial. Se € bem ¢ mal, se

reage bem as coisas ou ndo... para ver como ¢ que ele se integra.

Diana Carvalho — Acha que existe alguma coisa no processo que podia ser

melhor ou alguma coisa que o limite?
Maria Pimenta — N3o. Acho que ndo. Estou satisfeita.

Diana Carvalho — Alguma vez tentaram implementar alguma variavel, alguma

atividade, alguma dinamica que ndo tenha resultado nesta organizagdo em especifico?
Maria Pimenta — Nao.

Diana Carvalho — E existe por parte do departamento, algum tipo de
monitoriza¢do da experiéncia do colaborador no processo de acolhimento e integrag¢ao?

Ou seja, através de feedback, entrevistas, questionarios, etc.?

Maria Pimenta — Sim. Depois de andar uma semana com o técnico, pergunto-lhe

0 que ¢ preciso ou o que ndo &, o que ¢ que falta e o que ndo falta para melhor a funcao.
Diana Carvalho — Existe algum guido pré-defino?

Maria Pimenta — Nao. Guido ndo. Mas acaba sempre por ser mais ou menos o

mesmo.

Diana Carvalho — Como estabelecido esse feedback? E o colaborador que passa,

¢ a Maria que o da, ou ambos?

Maria Pimenta — Ambos. Mas principalmente, ¢ o departamento que da o
feedback. Como a pessoa faz a integragdo comigo e com os restantes colegas, nds

percebemos se a pessoa se integrou bem ou ndo. Por isso, nds damos mais o nosso. Por
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exemplo, temos um colaborador que faz noites, e ele teve tdo pouco tempo connosco na
integragdo, que agora tem muito mais coisas a melhor que outro que entrou na mesma

altura, mas teve uma integracao connosco maior. Nos percebemos isso.

Diana Carvalho — Existe alguma perce¢do sobre o impacto do processo na

experiéncia do colaborador?

Maria Pimenta — Sim... como acabei de dizer, ¢ isso. Nos sentimos, pela

performance do trabalho dos colaboradores, quem € que fico bem integrado e quem nio.

Diana Carvalho — E sente que isso também ¢ refletido, no compromisso e na

motivacao?

Maria Pimenta — N3o... nestes casos que mencionei, apesar da performance ser
diferente, considero que os dois estdo igualmente motivados e comprometidos. Nao vejo

diferencas, sou sincera.

Diana Carvalho — Maria, existe alguma coisa que gostasse de partilhar, alguma

coisa que ndo tenhamos discutido e que gostasse de mencionar?
Maria Pimenta — Neste momento ndo me lembro de nada.
Diana Carvalho — Obrigada.

Maria Pimenta — De nada.
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g. Transcricido da Entrevista a Responsavel do Departamento de Alojamento

Data: 30 de Junho de 2022 Local: Sheraton Lisboa Hotel & Spa

Hora de inicio: 11 horas Duracao: 23 minutos

Identifica¢do do/a Responséavel de Departamento:

Nome: Brigida Ledo Escolaridade: Bacharelato

Idade: 55 Departamento: Alojamento

Categoria Profissional: Diretora de

Alojamento Tempo de Colaboragio: 12 anos

Area de Formacao: Economias Sociais

Diana Carvalho — Bom dia, antes de mais, muito obrigada por ter aceite participar
neste estudo que tem como objetivo perceber a importancia do processo de acolhimento,
integragdo e socializacdo na experiéncia do colaborador dentro da industria da
hospitalidade. Esta conversa devera durar cerca de 20 minutos e, tal como mencionado
no pedido de autorizagdo previamente assinado, sera gravada. Relembro que a gravagao
serd utilizada unica e exclusivamente como forma de facilitar o processo de transcri¢ao e
analise do estudo, assim como também recordo que pode optar por ndo responder ou
mesmo desistir a qualquer momento, sem qualquer penalizagdo, uma vez que a sua

participacao ¢ totalmente voluntaria. Passando para as perguntas... Como se chama?
Brigida Ledo — Brigida Ledo.
Diana Carvalho — Qual a sua idade?
Brigida Leao — 55.
Diana Carvalho — Qual o grau de escolaridade?
Brigida Ledao — Bacharelato.

Diana Carvalho — Departamento?
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Brigida Ledo — Alojamento.

Diana Carvalho — Categoria Profissional?

Brigida Ledo — Diretora de Alojamento.

Diana Carvalho — Tempo de colaboragdo com a entidade?
Brigida Ledo — 12 anos.

Diana Carvalho — Area de formacdo?

Brigida Ledo — Economias Sociais.

Diana Carvalho — Obrigada. Dentro do seu departamento ¢ implemento algum

processo de acolhimento e integracao?
Brigida Ledo — Sim.

Diana Carvalho — Por quem ¢ pensado e implementado o processo de

acolhimento e integragao?

Brigida Leao — O processo ¢ pensado por mim prépria. Implementado, uma parte

¢ por mim, outra ¢ pela lideranc¢a de departamento.

Diana Carvalho — Quem ¢ responsavel por implementar nos departamentos que

dirige?

Brigida Ledo — No Front Office ¢ o César Melgas e no Housekeeping ¢ entre a

Cristina e a Nereide.

Diana Carvalho — H4 quanto tempo ¢ que deseja e implementa esse processo

dentro deste departamento?

Brigida Ledo — Desde que ca estou. Talvez pensado, h4d mais tempo, porque ja
trabalho dentro da companhia h4 30 anos. Mas implementado serd ha 12. Para mim ¢
fundamental um plano de integracdo. O primeiro dia, primeira impressao do colaborador

¢ sempre a mais importante.

Diana Carvalho — E como ¢ que descreve o processo que implementa? Do inicio

ao fim.
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Brigida Leao — Sim de uma forma geral, sim. Primeiro ¢ dar-me a conhecer um
pouco as pessoas para que elas percebam quem eu sou, 0 que € que eu quero em termos
profissionais. Segundo ¢ conhece-las um pouquinho para além daquilo que ¢ a entrevista.
Aquilo que ¢ que elas realmente pretendem. E a partir dai comeca depois a parte mais
humana, a parte mais “tu tu”, onde comega a integracao no departamento propriamente
dita. Eu digo isto muitas vezes, mas ¢ verdade, a parte técnica todos aprendem. A parte
técnica ¢ a parte mais facil de se ter, ja a parte humana é mais complicada, requer mais
trabalho. O importante na integragdao ¢ as pessoas se conhecerem, conhecerem toda a
equipa, € a seguir entdo, conhecerem o ambiente fisico que vai trabalhar. Nas primeiras
semanas, eu fago um face to face com os colaboradores, para perguntar como correu a
semana ¢ onde ¢ que encontram mais dificuldade e o que ¢ que podiamos ter feito melhor
para que a pessoa se sentisse mais confortavel. O meu plano de integragdo passa muito
pelo feedback que chega dos colaboradores, porque eles ¢ que me ensinam a mim, aquilo

que eles gostariam de ter para se sentirem mais confortaveis do local de trabalho.

Eu detesto perder pessoas. Eu vou sempre até ao limite para ndo as perder. Porque num
departamento, por exemplo, muito sensivel como ¢ o Housekeeping, onde a rotatividade
¢ muito elevada, e onde ha pouca paciéncia, muitas vezes até ha pouca formacao nessa
area a nivel da supervisdo, eu digo sempre vamos tentar até ao fim, porque cada dia que
passa, se eu perder uma pessoa, foi esforco meu, foi dinheiro que eu deitei fora... Por

isso, ndo gosto de perder ninguém. Fago sempre um esforco até a ultima.

Diana Carvalho — Existe alguma dindmica, atividade, exercicio, que faga com as

novas admissdes para que se sintam mais integradas?

Brigida Ledo — De atividades ndo tenho memoria de fazer. O que as vezes faco
com eles € tipo role plays, embora eu sinta que ¢ uma coisa super violenta para quem o
estd a fazer. Mas as vezes tento brincar, porque eu sei que quem o esta a fazer, esta sempre

nervoso.

Diana Carvalho — E em termos de formagao? E dado algum tipo de formag&o nos

dias de integrag¢do no departamento?

Brigida Ledao — Sim. Tem de ser. Quer seja rececao ou Housekeeping tem de ser,
nao ha outra forma. Eu até posso dizer, que se amanha eu fosse diretor geral, a pessoa que

eu teria mais proximo de mim seria a responsavel pela formagao. Porque considero que ¢
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das coisas mais importantes numa organizagdo. Até ja tive problemas com diretores de
RH, que ndo ¢ o caso da Joana, que se sentiam ameagados quando eu dizia isto. Porque
para mim ¢ um papel fundamental. Neste momento a formagao que eu dou ¢ On the Job,
mas nao ¢ facil para quem chega. Eu reconhec¢o que nds fazemos tudo muito em cima da
hora, e que neste periodo que vivemos, ¢ ainda mais complicado. Nao ¢ nada
completamente novo, mas ¢ mais complexo. Nao podemos ignorar que saimos de uma
pandemia, de um periodo muito complexo, que até podiamos ter tempo para dar
formagdo, mas ndo tinhamos recurso financeiro para o fazer. E claro que se me pergunta,
se eu gosto de estar a receber 3/4 rececionistas novos, ndo. Gostaria de os ter contratado

dois meses antes da pressdo vir em cima. Mas neste momento ¢ encontrar o balango.

Diana Carvalho — E numa linha temporal. Quanto tempo dura o processo de

integragao desde que a pessoa chega ao apartamento até que se sinta totalmente integrada?

Brigida Leao — As pessoas s3o todas diferentes. Depende do passado que trazem
e do pais que veem. No caso do Housekeeping ¢ muito giro avaliar e ver, por exemplo,
de que forma funciona o povo africano e dentro de Africa, os diferentes paises. E giro ver
como funciona o povo do Brasil. Agora, nesta experiéncia com a Nadiia ¢ um pouquinho
diferente, mas eu ja tive experiéncia com gente do Leste. Mas € muito curioso ver a forma
como as pessoas se integram, como elas proprias também se integram. E no Front
também. E muito importante aquilo que trazes de tras e eu nio posso dizer que ha um
tempo, porque cada pessoa tem o seu tempo. E por tanto, o departamento acompanha o
tempo de cada um. Nao tem outra forma. Em Housekeeping, por exemplo, uma senhora
da Guiné demora muito mais tempo a integrar-se do que uma senhora angolana. Mas a
senhora da Guiné, no momento em que se integra ¢ profundamente mais envolvida.
Enquanto que, por exemplo, se calhar o povo angolano, pela sua propria forma de estar,
¢ diferente. O povo Cabo Verdiano que tem uma educagao muito parecida com a educagao
portuguesa, que fala um portugués muito parecido com o portugués de Portugal, tem uma
capacidade de se integrar muitissimo mais rapido. Cada ser humano ¢ um ser humano. E
eu, sinceramente, eu ndo estabele¢o um limite. Eu digo sempre vamos lutar, vamos atras

desta pessoa. Tenho a certeza que ela vai conseguir.

Diana Carvalho — E em geral, como se sente em relagdo ao processo de

acolhimento, integracdo e socializagdo, que implementa?
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Brigida Ledo — Quando corre bem, sinto-me super bem. As vezes corre menos
bem, mas eu s6 sinto alguma pena de ndo conseguir fazer mais e de ndo ajudar a pessoa
a sentir se mais e melhor... e sentir-se mais integrada dentro da empresa. Mas de uma

forma geral, eu sinto-me bem.

Diana Carvalho — Sente que falta alguma coisa para o processo ser melhor? Sente

que existe alguma limitagao?

Brigida Leao — Nao. A empresa ndo impde nenhuma limitagdo. As vezes, a

pressdo condiciona um pouquinho.
Diana Carvalho — A pressdao do Hotel Sheraton ou a pressao da Industria?

Brigida Ledo — A pressdo da industria. Eu posso dizer da industria, porque eu
conhe¢o um bocadinho da realidade 14 fora e acho que a pressdo ¢ transversal nesta
industria. Esta industria realmente luta um bocadinho como essa coisa, mas eu acredito
que vai mudar. Eu acredito que este ¢ um ponto de viragem nesta industria e eu nunca me
senti desrespeitada. Eu nunca senti que estava menos bem nesta industria. Eu sinto me
uma privilegiada, mas mesmo. Mas sei que as coisas nao sdo assim, que ndo ¢ transversal
a toda a industria. Mas tenho quase certeza que este vai ser um ponto de viragem. A
pandemia ndo foi uma coisa boa, mas tenho certeza que para a indistria hospitaleira, para

os trabalhadores da industria hospitaleira, vai trazer coisas boas num futuro proximo.

Eu fago parte de uma geracdo de pessoas que valorizavam muito o ter. E eu acho que
surge uma geragao, e fico muito contente que surja uma geragao que esta preocupada com
o ser, aquilo que eu sou, aquilo que eu ndo sou, aquilo que eu faco, e eu acho que isso as
vezes € um choque para nds que vimos dessa outra geragao que trabalhava de uma forma
diferente. Mas ao mesmo tempo, eu sou inocente e penso “que bom que esta gente esta
neste caminho”. Espero que encontrem o equilibrio entre aquilo que ¢ a economia € o

bem-estar. Espero que sejam capazes de construir um mundo melhor.

Diana Carvalho — E alguma vez tentou implementar alguma variavel, alguma

atividade, alguma dinamica que nao tenha resultado nesta organiza¢do em especifico?

Brigida Leao — Nao, porque cada varidvel que eu introduzo eu acredito mesmo

que vai funcionar, e por isso eu ndo introduzo variaveis que nao acredito. Eu gosto muito
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de processos e de olhar para os processos e de deitar fora aquilo que nao traz valor

acrescentado.

Diana Carvalho — E existe por parte do departamento, algum tipo de
monitorizagdo da experiéncia do colaborador no processo de acolhimento e integra¢ao?

Ou seja, através de feedback, entrevistas, questionarios, etc.?

Brigida Ledo — Ao longo do primeiro més, pelo menos o peco uma vez. As
situagdes vao mudando. Ha gente que ndo gosta de receber feedback, a gente ndo gosta
de dar feedback. Agora eu acho que estamos na presenca de uma geracdo que gosta de
receber. Em 30 anos de experiéncia sinto essa diferenca geracional. As geracdes mais

antigas nao gostam tanto de receber, ja as novas sdo mais dependentes disso.
Diana Carvalho — Existe algum guido para a obtencdo de feedback?

Brigida Leao — Nao, ndo tenho. Mas sei que ha dezenas de guides, mas eu nao

tenho.
Diana Carvalho — Esse feedback ¢ passado por si, € recebido também?

Brigida Leao — As duas coisas. Acima de tudo, eu gosto de ouvir, porque as vezes
eu mudo a minha percecao, e posso perceber que afinal ndo era o que eu achava que era.

E aquilo que eu ia dizer, deixa de fazer sentido. Por isso prefiro ouvir a da-lo.

Diana Carvalho — Existe alguma perce¢do, por parte do departamento, sobre o

impacto do processo de acolhimento e integracdo, na experiéncia do colaborador?

Brigida Ledo — Olhe, eu quero acreditar que sim. Mas eu vou-lhe dizer... a
integragdo ¢ uma coisa tdo importante, mas eu nao tenho tanto a certeza se faz parte da
cultura global dentro do hotel. Eu ndo quero ser critica, sou estou a tentar observar. Eu as
vezes, acho que tenho de trabalhar melhor esse conceito junto das minhas liderancas, dos
meus departamentos. Porque ndo tenho consciéncia plena se héa esse reconhecimento da

importancia da integragao.

Diana Carvalho — Existe alguma coisa que gostasse de partilhar, alguma coisa

que ndo tenhamos discutido e que gostasse de mencionar?

Brigida Ledo — Apenas que realmente ¢ muito importante essa area do

engagement, da integracdo e da formacao. Acredite, disse isto no inicio, e volto a repetir,
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se eu fosse Diretor Geral do Hotel, ao meu lado estaria o Diretor de Formag¢ao. Queria

todos os dias ouvir coisas sobre os meus colaboradores.
Diana Carvalho — Obrigada pelo seu tempo ¢ disponibilidade!

Brigida Leao — Obrigada eu.

338



h. Transcricio da Entrevista a Responsavel do Departamento de Sales

Data: 07 de Julho de 2022 Local: Sheraton Lisboa Hotel & Spa

Hora de inicio: 09:30 horas Duracao: 20 minutos

Identifica¢do do/a Responséavel de Departamento:

Nome: Ana Costa Escolaridade: Bacharelato

Idade: 53 Departamento: Sales

Categoria Profissional: Diretora

) Tempo de Colaboragao: 28 Anos
Comercial

Area de Formacio: Gestio Hoteleira

Diana Carvalho — Antes de mais, muito obrigada por ter aceite participar neste
estudo que tem como objetivo perceber a importincia do processo de acolhimento,
integragdo e socializacdo na experiéncia do colaborador dentro da industria da
hospitalidade. Esta conversa devera durar cerca de 20 minutos e, tal como mencionado
no pedido de autorizagdo previamente assinado, serd gravada. Relembro que a gravagao
sera utilizada Unica e exclusivamente como forma de facilitar o processo de transcrigdo e
analise do estudo, assim como também recordo que pode optar por nao responder ou
mesmo desistir a qualquer momento, sem qualquer penalizagdo, uma vez que a sua

participagao € totalmente voluntaria. Passando para as perguntas... Como se chama?
Ana Costa — Ana Costa.
Diana Carvalho — Qual a sua idade?
Ana Costa — 53.
Diana Carvalho — Qual o grau de escolaridade?
Ana Costa — Bacharelato em Gestao Hoteleira.

Diana Carvalho — Departamento?
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Ana Costa — Sales.

Diana Carvalho — Categoria Profissional?

Ana Costa — Diretora Comercial.

Diana Carvalho — Tempo de colaboragdo com o Sheraton Lisboa?
Ana Costa — 28 anos, acho eu.

Diana Carvalho — Obrigada. Passando as questdes do tema da nossa entrevista. ..

O departamento Sales implementa algum processo de acolhimento e integragao?
Ana Costa — Sim. De um modo muito geral, mas confesso que sim.

Diana Carvalho — Por quem ¢ pensado e implementado o processo de

acolhimento e integragao?
Ana Costa — As duas coisas sdo feitas por mim.

Diana Carvalho — Ha quanto tempo ¢ que implementa esse processo dentro deste

departamento?
Ana Costa — Ha 5/6 anos mais ou menos.

Diana Carvalho — E como ¢ que descreve o processo que implementa? Do inicio

ao fim.

Ana Costa — Basicamente, passa por primeiro lugar para fazer a apresentagao
individual de cada um dos membros da equipa. Depois passamos por um processo que €
ter a certeza que o posto de trabalho estd operacional para quando a pessoa chegar. Estar
tudo em condi¢des. Este estar tudo em condig¢des passa por poder ter um computador, ter
um minimo necessario para poder trabalhar, como a caneta. Sdo pequenos detalhes, mas
que fazem toda a diferenca. Portanto, os lapis, os marcadores, todo esse material de
escritorio... Depois entdo passa por fazer uma pequena apresentagdo com a pessoa com
quem vai trabalhar, a chefe direta dela... que nem sempre ¢ comigo. Alids, raramente ¢
comigo, porque eu tenho uma assistente, que ¢ a Andreia, e depois na parte dos grupos ¢
com a Ana Rita. Nesta parte, o novo colaborador antes comegar a fazer a formacao, recebe

das minhas assistentes um overview daquilo que ¢ expectavel em termos do que ela vai
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fazer e também de todo o trabalho das colegas dela. E passa basicamente por isto. Nao

temos muito mais.

Diana Carvalho — E numa linha temporal. Quanto tempo dura o processo de
integracdo desde que a pessoa chega ao departamento até que se sinta totalmente

integrada?

Ana Costa — E muito rapido. Nos ndo temos muito tempo. Esta parte do primeiro
acolhimento passa-se tudo numa manha. A parte da tarde, elas ja comegam a fazer
formagao. Depois nds estamos a fazer a formagao durante o minimo de duas semanas, ou
seja, a pessoa esta sempre em coordenagdo com a chefe direto e depois o que nos fazemos
¢ tentar que ela passe pelas diferentes colegas antes de ficar autonoma. Nos s6 damos
autonomia quando percebemos que a pessoa ja estd apta nesse sentido. Quando a pessoa
passa pelas diferentes colegas, o objetivo ¢ que tenha uma visdo diferente da forma de
trabalhar de cada um. Se bem que neste momento a equipa esta muito reduzida, e ndo ird

passar por muitas pessoas.

Esta formacdo, ¢ como eu digo, esta dentro da integra¢do digamos assim, mas
nunca menos do que umas duas semanas. E depois sim, comecamos a tentar que seja um

bocadinho auténoma, mas obviamente sempre acompanhada.

Diana Carvalho — E existe alguma dindmica, atividade, exercicio, que faca com

as novas admissoes para que se sintam mais integradas?

Ana Costa — A pessoa nunca vai almogar sozinha. Nas duas primeiras semanas
vao sempre acompanhas com a equipa. E depois € uma questdo de ver até que ponto ¢é
que ela também comeca a integrar-se na equipa, mas vai sempre acompanhada. Seja com
a equipa com quem esta a trabalhar diretamente ou com a equipa de vendas ativas. Nunca
acontece a pessoa ir almogar sozinha. Fazermos um almogo de boas vindas ¢ muito dificil

de acontecer, até porque nds nao fechamos o departamento.

Diana Carvalho — Tirando o almogo. Nao existe outras atividades que fagam em

conjunto para se darem a conhecer melhor?

Ana Costa — Nao. Normalmente fazemos o bolinho das boas vindas e pronto,

apenas passa por ai.
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Diana Carvalho — Como se sente em relagdo ao processo de acolhimento,

integragdo e socializagdo, que implementa?

Ana Costa — Eu vou lhe ser muito sincera, eu acho que deveria ser desenvolvido
de uma forma bem mais pensada. Nesta altura ¢ muito mais complicado... as integracdes
que estdo a existir neste momento, sofrem de dois problemas: um, falta de tempo, e o
segundo, pela equipa estar muito reduzida. Por isso, ndo ha a possibilidade de se fazer

aquilo que se gostaria.

Ahh... Lembrei-me de uma coisa que faz parte e ¢ que ¢ uma exigéncia da minha
parte e tinha-me esquecido de mencionar. Ninguém vai para o departamento comercial
trabalhar sem fazer um Cross Training pelos outros departamentos. Ou seja, ¢ uma
aprendizagem e uma formacao rapida. Elas normalmente nunca passam mais do que dois
dias com cada um desses departamentos. Os departamentos sdo escolhidos por mim.
Esses departamentos sdo aqueles que eu acho que sd3o os mais importantes. Porque?
Porque o departamento comercial é o que faz a ligagdo com praticamente todos os
departamentos dentro do hotel. E entdo existem alguns que eu acho que sejam os
efetivamente importantes e que ndao podem falhar, nomeadamente Housekeeping,
Financeiro, Front Office, Revenue e Banquetes. Das quais depois tém varios pesos
diferentes, Banquetes tem muito peso... mas isto vai sempre depender da posicdo que
elas vao ocupar. Se vao fazer uma parte da coordenagdo, ou vao fazer a parte da venda, a
parte mais reativa. Mas Banquetes esta sempre presente e ¢ este o plano de formacao

obrigatorio.

Diana Carvalho — Esse crosstrainning, ¢ feito logo na primeira semana de

entrada?

Ana Costa — Exatamente. Alids, a primeira semana delas, normalmente, ¢ fazer
esta formagdo. Isto porque? Porque existem dois grandes objetivos com esta formagao,
um ¢ conhecer varias pessoas dentro do hotel, porque ¢ importante ela ter contacto com
essas pessoas, porque vai passar a trabalhar com elas no futuro, dois, porque apesar de
nao ir aprender tudo acerca daquele departamento, a0 menos vai ficar com algumas visdes
e vai saber como € que as coisas vao funcionar. J4 vem com uma intui¢do. Isto também

vai permitir que a integracao delas seja mais confortavel, se ¢ que eu posso dizer.
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Diana Carvalho — Certo. Ainda ha pouco referiu que o processo podia ser mais
trabalhado. O que falta para ele ser melhor? Sente que existe alguma limitagdo em alguma

coisa que queira ou gostasse de fazer e ndo lhe ¢ permitido ou ndo consegue?

Ana Costa — Sim... no ser mais trabalhado ¢ na propria rece¢do aqui dentro do
departamento. Se houvesse a possibilidade de eu, em vez de mandar as meninas por turno
almocar, fazer um primeiro almogo com toda a gente... acho que era muito mais
empatico. Depois a parte toda técnica, essa esta toda bem definida e esta trabalhada. Ai
ha uma planificagdo daquilo que ela vai ter que aprender, como ¢ que vai ser. O que eu
acho que falta aqui um bocadinho ¢ toda a outra parte mais social que nao existe, sou

sincera. Nao ha muito tempo, nem equipa para isso, neste momento. E ¢ importante.

Diana Carvalho - E alguma vez tentaram implementar alguma varidvel, alguma

atividade, alguma dinamica que ndo tenha resultado nesta organizacao em especifico?

Ana Costa — Nao, penso que ndo. Acho que o Unico entrave por parte do
departamento ¢ o facto de ndo o podermos fechar, e por isso, perde-se toda a parte mais
social. Ou coisas que podem falhar, é por falta de tempo. Mas sdo coisas pontuais daquela
integracao em especifico. Acho que a primeira impressao que se tem € muito importante
e ¢ importante elas sentirem-se bem-recebidas. Mas pronto, isso acaba depois por

acontecer aqui rapidamente.

Diana Carvalho — E existe por parte do departamento, algum tipo de
monitorizagdo da experiéncia do colaborador no processo de acolhimento e integragdao?

Ou seja, através de feedback, entrevistas, questionarios, etc.?

Ana Costa — Isso acontece, mas nao € imediato. Isso acontece ao final de um més.
Ao fim de um més de elas estar ca, eu sento-me com elas e fago uma conversa informal,
juntamente com a sua chefe direta. E claro que eu ndo tenho um questionario para me
guiar, € apenas uma conversa, onde eu peco algum feedback no sentido do que ¢ que ela
achou, como ¢ que foi a integracdo, se foi bem complicada ou ndo, como € que ela se
sente, quais sdo as dificuldades que ela estd a sentir, e depois, dar-lhe no fim um
bocadinho aquilo que eu acho sobre elas e sobre o seu desempenho durante esse més.
Sempre num sentido construtivo, e depois assentamos agulhas para ver o que ¢ que temos

que alinhar.
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Diana Carvalho — E existe alguma perce¢ao, por parte do departamento, sobre o

impacto do processo de acolhimento e integragdo, na experiéncia do colaborador?

Ana Costa — Nunca senti isso. Eu vou explicar o porqué. Porque, de uma forma
geral, ndés acompanhamos muito as pessoas aqui. A partir do momento em que elas entram
aqui, nos acompanhamos muito. E se eu as sinto, de alguma forma perdidas, eu nao espero
um meés para me sentar com elas. Eu nunca senti isso num sentido negativo. Nao consigo

ter uma comparagao da experiéncia boa e a ma.

Diana Carvalho — Como ultima pergunta, t€ém alguma coisa que gostasse de

partilhar, alguma coisa que nao tenhamos discutido e que gostasse de mencionar?

Ana Costa — Ahh, n3o. Assim de imediato ndo. Eu acho que este assunto ¢
importantissimo e acho que isto ¢ uma coisa que os RH, devem de facto continuar a fazer,
que ¢ fazer com que todos os departamentos consigam estar com todas as pessoas novas

e que as recebam de uma forma correta.
Diana Carvalho — Muito Obrigada!

Ana Costa — Obrigada eu.
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i. Transcricao da Entrevista a Responsavel do Departamento de Compras

Data: 22 de Julho de 2022 Local: Sheraton Lisboa Hotel & Spa

Hora de inicio: 12:00 horas Duracao: 18 minutos

Identifica¢do do/a Responséavel de Departamento:

Nome: Ana Leitdo Escolaridade: 12° ano

Idade: 48 anos Departamento: Compras

Categoria Profissional: Diretora de

Tempo de Colaborac¢ao: 37 Anos
Compras

Area de Formaciio: N/A

Diana Carvalho — Antes de mais, muito obrigada por ter aceite participar neste
estudo que tem como objetivo perceber a importincia do processo de acolhimento,
integragdo e socializacdo na experiéncia do colaborador dentro da industria da
hospitalidade. Esta conversa devera durar cerca de 20 minutos e, tal como mencionado
no pedido de autorizagdo previamente assinado, serd gravada. Relembro que a gravagao
sera utilizada Unica e exclusivamente como forma de facilitar o processo de transcrigdo e
analise do estudo, assim como também recordo que pode optar por ndo responder ou
mesmo desistir a qualquer momento, sem qualquer penalizagdo, uma vez que a sua

participagdo ¢ totalmente voluntéaria. Passando para as perguntas... Como se chama?
Ana Leitdo — Ana Leitdo.
Diana Carvalho — Qual a sua idade?
Ana Leitdo — 58 anos.
Diana Carvalho — Qual o grau de escolaridade?
Ana Leitao — 12° ano.

Diana Carvalho — Departamento?
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Ana Leitao — Compras.

Diana Carvalho — Categoria Profissional?

Ana Leitao — Diretora de Compras.

Diana Carvalho — Tempo de colaboragdo com o Sheraton Lisboa?
Ana Leitdo — 37 anos.

Diana Carvalho — Obrigada. Passando as questdes do tema da nossa entrevista. ..

O departamento de Compras implementa algum processo de acolhimento e integragao?

Ana Leitdo — Sim, eu implementei ha alguns anos. Passo por primeiro explicar o
que ¢ o departamento, qual ¢ a nossa funcdo, e consequentemente, 0s nossos objetivos,
qual € o nosso papel perante os nossos clientes internos e externos. Portanto, tento fazer
uma retrospetiva da nossa identificagdo... do que € que nos fazemos. Tenho uma pequena
apresentacao em PowerPoint que ilustra, mais ou menos, quais € que sao os espagos, qual
¢ a nossa prioridade, como ¢ que nos trabalhamos... Algumas das normas que sdo
obrigatorias... explica todas as nomenclaturas, que por vezes eles ndo sabem o que €, €
eu faco um breve resumo... explico que departamento ¢ que ha, qual ¢ a nossa
colaboragdo com os outros departamentos. .. os que lidamos mais e os que lidamos menos,

que informacdes € que esperam de nds € como ¢ que passamos essa informacao... por ai.

Diana Carvalho — Por quem ¢ pensado e implementado esse processo de

acolhimento e integracao?
Ana Leitao — Tudo feito por mim.

Diana Carvalho — Ha quanto tempo ¢ que implementa esse processo dentro deste

departamento?

Ana Leitdo — Quando entrei, ndo entrei logo como Diretora de Compras... por

isso posso dizer que hé 25 anos.

Diana Carvalho — Uma vez que ja o descreveu, quanto tempo dura o processo de
integragdo desde que a pessoa chega ao departamento até que se sinta totalmente

integrada?
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Ana Leitao — Depende. A apresentagao do PowerPoint € rapida. Depois o resto
depende qual ¢ a fungdo. Portanto, se ¢ uma funcdo de rece¢do de mercadoria em
armazém, ha que haver um acompanhamento, porque mesmo que a pessoa venha com
experiéncia, cada casa ¢ uma casa e, portanto, eu nao gosto que as pessoas utilizem a
bagagem que trazem. Eu gosto de dizer qual ¢ a nossa bagagem, porque como esta, cada
casa ¢ uma casa. E eu gosto que as pessoas fagam as coisas dentro do meu alinhamento.
Mas as fung¢des demoram algum tempo para entender... perceber as funcdes todas e

conseguirem trabalhar sozinhos, andamos a volta de quatro a seis meses.

Diana Carvalho — Esse tempo, ¢ o tempo que também envolve a formacgao, ¢

18s0?

Ana Leitdo — E. E porque ¢ muita informagao, e de nada vale despejar de uma s6
vez toda a informagdo. Entdo eu gosto de ir mais “step by step”. Cada trabalho, cada
funcdo e cada tarefa, eu gosto de acompanhar e de ir explicando, também para perceber
quais sdo as dificuldades... para ndo criar aqui as zonas escuras. Costumo dizer que ha
muitas maneiras de explicar. A uma pessoa explicas de uma maneira, a outra explicas de
outra maneira. Nos também recebemos a informacdo de maneira diferente, portanto, eu
gosto que eles vao questionando, vao perguntando, vao tirando as duvidas ao longo do

tempo para que consigam depois trabalhar sozinhos.

Diana Carvalho - E existe alguma dinamica, atividade, exercicio, que faga com

as novas admissoes para que se sintam mais integradas?

Ana Leitao — Vou muitas vezes almocar com eles. Vou muitas vezes tomar um
café informal. As vezes ha necessidade, quando se nota que a pessoa estd demasiado
stressada. Gosto muito de ficar a falar com eles, de ir tomar café com eles, de almocar
com eles. Atividades... Eu tinha uma atividade que ja ndo faco hd muito tempo, desde o
inicio de pandemia, que era com um livro. Um livro de pensamentos diarios, ou seja, a
ideia era abrir o livro todos os dias de manha, e ver qual era o pensamento do dia, e
fazermos uma breve analise. O que aquilo poderia trazer, portanto, para o nosso dia a dia.
Tirando isso ndo fago mais nada com eles, porque o tempo ¢ muito curto € ¢ um
departamento com muito movimento. E dificil de conseguir estar sozinha com eles ali,

porque a toda hora entra gente. Mas tentamos fazer dentro do possivel o melhor.
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Diana Carvalho — Como se sente em relagdo ao processo de acolhimento,

integragdo e socializagdo, que implementa?

Ana Leitdo — Estou a precisar de mudar algumas coisas, porque eu gosto de ir
mudando para as coisas nao se tornarem aborrecidas. Por isso estou sempre a introduzir
novas tarefas ou a trocar tarefas para eles conseguirem aprender um pouco, mesmo que

ndo seja a tarefa principal deles.

Diana Carvalho — Sente que introduzir novas formas de acolher e trabalhar ¢ um

ponto a melhorar, € isso?
Ana Leitdo — Sim.

Diana Carvalho — E sente que existe alguma limitagdo, ou algo que gostasse de
ter implementado e ndo foi permitido? Ou que possa ter corrido menos bem para o seu

departamento?

Ana Leitdo — E assim... hd um projeto que eu ando para implementar ha cinco
anos. Porque eu em 2017, de um dia para o outro fiquei sem departamento, fiquei sozinha.
E, depois de 2007, comecei a criar uma nova equipa, sempre com muita rotagdo. E eu
tinha feito um projeto de reorganizagdo, ndo s6 do meu departamento, mas das Compras
em geral no hotel. Mesmo antes do Diretor atual estar, ja tinha ficado de marcar uma
reunido... depois com a mudanca de chefia, a coisa ficou parada. Entretanto veio a
pandemia e ainda estou hé espera. Mas ainda vou precisar do apoio da dire¢do geral para
ver se consigo implementar o que tenho em mente, que, peco desculpa, mas ndo tenho

intensdes de revelar para ja.

Diana Carvalho — Certo. Ainda ha pouco referiu que o processo podia ser mais
trabalhado. O que falta para ele ser melhor? Sente que existe alguma limitacao em alguma

coisa que queira ou gostasse de fazer e ndo lhe € permitido ou ndo consegue?

Ana Leitao — Sim... no ser mais trabalhado ¢ na propria rececao aqui dentro do
departamento. Se houvesse a possibilidade de eu, em vez de mandar as meninas por turno
almocar, fazer um primeiro almogo com toda a gente... acho que era muito mais
empatico. Depois a parte toda técnica, essa esta toda bem definida e esta trabalhada. Ai,

ha uma planifica¢dao daquilo que ela vai ter que aprender, como € que vai ser. O que eu
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acho que falta aqui um bocadinho ¢ toda a outra parte mais social que nao existe, sou

sincera. Nao ha muito tempo, nem equipa para isso, neste momento. E ¢ importante.

Diana Carvalho — Mas sente que esse projeto vai ajudar as nossas integragdes no

inicio das suas fungdes, vai influenciar positivamente o seu acolhimento?

Ana Leitdo — Claro que isso, ¢ para isso que estd pensado. Principalmente na
integragdo entre departamentos.

Diana Carvalho — E existe por parte do departamento, algum tipo de
monitorizagdo da experiéncia do colaborador no processo de acolhimento e integra¢ao?

Ou seja, atraves de feedback, entrevistas, questionarios, etc.?

Ana Leitdo — Eu tento de tempos a tempos tentar perceber quais sdao as
dificuldades que eles estdo a sentir para tentar melhorar ou explicar melhor. E muito
importante que eles percebam e que sintam que eu estou disponivel para os ajudar a
evoluir. Para mim ¢ muito importante que eles percebam e se sintam confortaveis naquilo
que fazem. Eu adoro o que fago, e acho que deve ser um tormento ndo gostar e ter de lidar

com isso todos os dias. Ao fim do dia a pessoa deve estar completamente desmotivada.

Diana Carvalho — Mas existe algum momento especifico onde recolha esse

feedback? Existe algum guido?

Ana Leitdo — Nao... Quando s3o pessoas novas eu tento acompanhar
semanalmente. Mas nada estipulado, ¢ quando eu vejo ou sinto que ha necessidade. Nao
existe nenhum guido. Eu tento estar o maximo atenta dentro do departamento, ver a lingua

corporal da pessoa e tento logo resolver a questao.

Diana Carvalho — E existe alguma perce¢do, por parte do departamento, sobre o

impacto do processo de acolhimento e integracdo, na experiéncia do colaborador?

Ana Leitdo — Claro que sim. As pessoas ndo podem ser atiradas aos bichos. Sei

que se houve uma ma experiéncia a pessoa vai ficar desmotivada e eu vou perde-la.

Diana Carvalho —Tém alguma coisa que gostasse de partilhar, alguma coisa que

nao tenhamos discutido e que gostasse de mencionar?

Ana Leitdo — Nao, acho que ndo. Sabe que eu sou hoteleira ha muitos anos, eu

gosto de hotelaria, e acho que uma das nossas fungdes ¢ o acolhimento. Por isso, esse ¢ o
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nosso dia a dia, fazer com que as pessoas sejam bem-vindas e se sintam bem, porque estao

€M nossa casa.

Diana Carvalho — Obrigada!
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