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Nota Editorial

A colecao de Sebentas Gestao do Turismo € um projeto que nasceu em 2025 com o desafio
de lancgar ferramentas de suporte e apoio aos alunos da licenciatura em Gestao do
Turismo, com o lancamento de e-books, em acesso aberto, para todas as unidades

curriculares da licenciatura, cujos autores, sao os proprios docentes das disciplinas.
No projeto inicial da colecao esta previsto o lancamento de 32 sebentas:

Economia do Turismo e da Hospitalidade

Gestio de Marketing e Servicos de Hospitalidade

Marketing Digital e Relacional

Introducgdo aos Negocios Turisticos e da Hospitalidade
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Gestio Estratégica de Destinos Turisticos
Operagoes Turisticas e Agéncias de Viagem
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Inovagio e Design de Experiéncias no Turismo
Etica e Responsabilidade Social
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Gestio de Recursos Humanos
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Guest Relations e Multiculturalidade




Gestio de Resorts de Hospitalidade

Gestio de Servigos Turisticos e de Hospitalidade de Luxo
Gestio do Alojamento

Gestio Logistica e de Operagoes

Direito e Legislagio do Turismo e da Hospitalidade
Gestdo da Qualidade e da Sustentabilidade

Gestdo de Eventos e Experiéncias de Lazer

Semindrios - Gestio do Turismo e da Hospitalidade
Plano de Negocios e Simulagido Empresarial no Turismo
Internacionalizacio

Estdgios em Turismo
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estado connosco, de uma forma muito especial ao ISMAT, pelos desafios que nos tem
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agradecimento especial a todos, professores e professoras desta licenciatura, que com o
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escreverem estes textos, que tanto vao ajudar os alunos. Por ultimo, um agradecimento,

que devia ser o primeiro: a todos 0s nossos alunos, por acreditarem que os professores e
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do conhecimento, porque como diz o filésofo,

“Se a sabedoria so me for concedida na condi¢do de a guardar para mim, sem a

compartilhar, entdo, rejeiti-la-ei: nenhum bem hd, cuja posse ndo partilhada dé
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Miguel Nuno Portugal
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Introducao

Nos dias atuais, a gestao de recursos humanos (GRH) assume um papel central no
sucesso das organizagoes, sobretudo num sector tao dinamico e multifacetado como o do
turismo e da hospitalidade. Este sector, caracterizado pela sua elevada imprevisibilidade,
forte componente cultural e pela necessidade de proporcionar experiéncias memoraveis
aos clientes, enfrenta desafios constantes que exigem uma gestao de pessoas cada vez
mais estratégica, inovadora e adaptavel. A complexidade do sector do turismo, que
abarca desde pequenas unidades familiares até grandes cadeias internacionais, obriga os
gestores a desenvolverem abordagens especificas para captar, reter e motivar os seus

recursos humanos.

Ao longo das ultimas décadas, o sector do turismo e da hospitalidade evoluiu
significativamente, impulsionado por fatores econodmicos, sociais, tecnoldgicos e
ambientais. No entanto, esta evolucao trouxe também um conjunto de dificuldades que

colocam a prova as competéncias e estratégias de gestao de recursos humanos.

Entre esses desafios, destaca-se a necessidade de atrair e reter talentos num mercado de
trabalho competitivo, caracterizado por uma elevada rotatividade, sazonalidade e
precariedade. Além disso, a diversidade cultural, muitas vezes presente nas equipas de
trabalho, requer competéncias interculturais e uma gestao inclusiva que promova o bem-

estar e o desenvolvimento dos colaboradores.

Outro aspeto fundamental é a formagao e o desenvolvimento continuo, uma vez que as
rapidas mudangas tecnoldgicas e as novas expectativas dos clientes exigem uma
constante atualizacdo das competéncias profissionais. A adaptagao as novas tendéncias
de mercado, as exigéncias de sustentabilidade e as mudangas comportamentais dos
turistas obriga os gestores a repensar as suas estratégias de recursos humanos,
promovendo uma cultura de inovagao e aprendizagem permanente. Para além disso, a

gestao do stress, do burnout e do equilibrio entre vida profissional e pessoal (WLB Work
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Life Balance) assume uma importancia crescente num sector que, devido a sua natureza,

muitas vezes coloca os colaboradores em situagoes de alta pressao.

A sustentabilidade, a responsabilidade social e a ética também se tornaram pilares
essenciais na gestao do sector do turismo e da hospitalidade. Os consumidores atuais
valorizam cada vez mais empresas que demonstrem compromisso com praticas
responsaveis, o que impacta diretamente na forma como as organizagdes recrutam,
treinam e motivam as suas equipas. Assim, as estratégias de gestao de pessoas devem
refletir estes valores, promovendo uma cultura organizacional ética, inclusiva e

sustentavel.

Contudo, o cendrio esta em rapida transformacgao com a chegada de novas tecnologias,
nomeadamente a inteligéncia artificial (IA) e a robdtica. Estas inovagdes estao a modificar
profundamente as formas de trabalho, os processos internos e as interagdoes com os
clientes. A automacao de tarefas repetitivas, a utilizagao de chatbots para atendimento ao
cliente, ou a implementacao de sistemas de gestao baseados em IA representam apenas
algumas das mudangas que ja se fazem sentir no sector. Para os profissionais de recursos

humanos, estes avangos representam tanto desafios quanto oportunidades.

Um dos principais desafios reside na necessidade de preparar as equipas para um
contexto de transformacao digital acelerada. Os colaboradores terao de adquirir novas
competéncias tecnoldgicas, desenvolver competéncias digitais e adaptar-se a ambientes
de trabalho cada vez mais automatizados. Isto implica uma revisao das estratégias de
formacgao, com foco na educagao continua e na promogao de uma cultura de inovacao.
Além disso, ha a preocupacao de que a automagao possa substituir postos de trabalho
tradicionais, criando inseguranca e preocupagoes sociais que as organizagoes terao de

gerir de forma responsavel e ética.

Por outro lado, a introdugao de IA e robotica oferece possibilidades de melhorar a
eficiéncia operacional, personalizar a experiéncia do cliente e criar novos produtos e
servigos. A capacidade de analisar grandes volumes de dados permite as empresas
compreender melhor o comportamento dos turistas, antecipar tendéncias e adaptar-se

rapidamente as mudangas do mercado. Assim, a gestao de recursos humanos deve
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integrar estas ferramentas, promovendo uma for¢a de trabalho que seja nao so
tecnicamente competente, mas também capaz de inovar e de interagir de forma empatica

com clientes cada vez mais exigentes.

No futuro, o sector do turismo e da hospitalidade enfrentard um cendrio ainda mais
complexo, onde a combinacao de fatores humanos e tecnoldgicos determinara o sucesso
ou o fracasso das organizagoes. A inteligéncia artificial podera desempenhar um papel
fundamental na personalizacdo de experiéncias, na otimizacao de processos
administrativos e na gestao de recursos humanos. Robos poderao substituir tarefas
repetitivas e perigosas, libertando os colaboradores para fun¢des que exijam criatividade,
empatia e julgamento ético. Contudo, esta transi¢do nao estard isenta de desafios,

nomeadamente no que diz respeito a ética, a privacidade, a seguranga e ao impacto social.

Para os gestores de recursos humanos, serd imprescindivel desenvolver uma visao
holistica, que integre inovacao tecnoldgica com uma forte preocupacao pelo bem-estar
dos colaboradores. A construcao de culturas organizacionais resilientes, inclusivas e
sustentaveis sera determinante para atrair e manter talentos num mercado cada vez mais
competitivo. Além disso, a capacidade de liderar equipas diversificadas, promover a
aprendizagem continua e gerir a mudanga serdo competéncias essenciais no contexto de

uma transformacao digital acelerada.

Outro desafio importante sera a gestao ética e responsavel da implementacao de novas
tecnologias. E fundamental assegurar que a automacio e a inteligéncia artificial sejam
utilizadas de forma transparente, respeitando os direitos dos trabalhadores e
promovendo a inclusao digital. As organizagoes terdao de investir em formacao, em
politicas de responsabilidade social e na criagdo de um ambiente de trabalho que valorize

o contributo humano, mesmo num mundo cada vez mais automatizado.

Por fim, importa refletir sobre o papel central das pessoas neste processo de
transformacao. Apesar de toda a inovagao tecnoldgica, o elemento humano continuara a
ser o coragao das organizagoes. A capacidade de estabelecer relacoes de confianga, de
compreender as necessidades dos clientes e de motivar as equipas continuara a ser uma

competéncia insubstituivel. A gestao de recursos humanos, neste contexto de mudangas
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rapidas, devera focar-se na valorizacdo do capital humano, na promocao do
desenvolvimento pessoal e profissional, e na criagio de ambientes de trabalho que

favorecam a criatividade, a inovagao e o bem-estar.

Este cendrio futuro, que é ja hoje, desafia-nos a repensar o papel do gestor de recursos
humanos, que deverd tornar-se um verdadeiro lider de transformagao, capaz de
equilibrar a inovagao tecnologica com uma gestao ética, inclusiva e centrada nas pessoas.
A capacidade de adaptagao, de aprendizagem continua e de lideranga empatica serao as
chaves para que as organizagdes do sector do turismo e da hospitalidade possam

prosperar num mundo em rapida mutagao.

Resumindo, enquanto o sector do turismo e da hospitalidade enfrenta desafios sem
precedentes, também se apresenta como um campo repleto de oportunidades para
repensar e reinventar a gestdo de recursos humanos. A inovacdo tecnoldgica,
nomeadamente a inteligéncia artificial e a robdtica, abrird novas fronteiras, mas o
elemento humano continuara a ser o principal ativo das organizacdes. E através do
talento, da criatividade e do compromisso das pessoas que as empresas poderao construir

o seu futuro de forma sustentavel, ética e inovadora.

Esta sebenta procura explorar a importancia crescente do capital humano, destacando
como o desenvolvimento, a motivacao e o bem-estar das pessoas sao fundamentais para
alcancar resultados superiores. Ao compreenderem o papel central que cada individuo
desempenha, os estudantes poderao perceber que, mais do que processos ou tecnologia,
sao as pessoas que fazem a diferenga no sucesso ou fracasso de uma organizagao. Assim,
a valorizagao do talento humano torna-se uma estratégia indispensavel para construir

organizac¢Oes mais inovadoras, resilientes e humanas.

O principal ativo das organizacoes

sao as pessoas
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A Organizacao e a fungao de
Recursos Humanos




A Organizacao

Apesar dos frequentes equivocos linguisticos, nao é possivel falar em organizagdes sem
que esteja subjacente ao conceito a presenga de pessoas. Estas constituem a sua génese,

sao geradoras de processos internos e de resultados e beneficidrias dos produtos.

A origem da organizacao

As sociedades humanas, enquanto produtoras de necessidades, deram origem a diversas
formas de organizacao destinadas a satisfazé-las. Algumas dessas organizagoes
produzem bens de consumo para atender as necessidades imediatas dos cidadaos,
enquanto outras oferecem servigos essenciais que contribuem para a melhoria da

qualidade de vida, como é o caso do Turismo e da Hospitalidade.

Desde o momento em que os homens se organizaram na polis, as suas necessidades
continuaram a crescer, levando ao surgimento de novas organizagoes com o objetivo de
as satisfazer. Entre estas, destacam-se aquelas responsaveis por assegurar a estabilidade,

regular as relagoes sociais e garantir a seguranga.

A convivéncia em comunidade trouxe, além de beneficios e condi¢cdes de existéncia
valiosas, um aumento constante das necessidades e de conflitos. Além das necessidades
basicas de sobrevivéncia, surgiram outras, cuja satisfacao, uma vez alcangada, contribuiu

significativamente para elevar o padrao de vida.

A divisao do trabalho, inicialmente baseada na diferenciacao sexual — com os homens
encarregados de tarefas como caga, pesca e recolha de recursos naturais, e as mulheres
reservadas as tarefas familiares e domésticas — foi sendo substituida por uma
organizagao mais complexa e especializada do trabalho. O aparecimento de novas
necessidades impulsionou o desenvolvimento de meios técnicos para as satisfazer,

levando a criagao de diversas organizagoes especializadas na produgao de bens e servigos
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destinados a atender as necessidades da comunidade. Assim, a organizagao coletiva da

vida deu origem a variedade de organizagoes sociais e empresariais existentes.

Este processo de organizacdo influenciou também a vida privada do individuo, que
passou a fazer parte de diferentes tipos de organizagoes (sociais, profissionais, sindicais,
estatais, entre outras), nas quais passa a dedicar grande parte do seu tempo e da sua vida.
E importante salientar que as organizacdes resultam da unido de vontades humanas, que,

por motivos diversos, colaboram com o objetivo comum de alcangar determinados fins.

Por fim, as organizagdes sao, portanto, grupos de pessoas que perceberam que, em

conjunto, poderiam atingir de forma mais eficaz os objetivos que se propunham.

A funcao social das organizacoes

As organizagoes, independentemente do seu tipo, tém algo em comum. Todas elas
trabalham com objetivos especificos, satisfazem necessidades, estruturam a vida em
comunidade, estimulam o progresso econdémico e social, e contribuem para a
estabilidade, o bem-estar e a realizacio pessoal. E indiscutivel que o desenvolvimento das
pessoas e das sociedades deve muito a convivéncia em comum e as organizagoes sociais
que surgiram ao longo do tempo, oferecendo oportunidades de troca de conhecimentos
e experiéncias. No entanto, isto ndo significa que as organiza¢des nao possam também
gerar desilusoes, devido a padronizagao dos processos de vida, as limitagoes que impdem

a liberdade de iniciativa dos seus membros ou ao controlo que exercem sobre eles.

De modo geral, pode-se afirmar que as diferentes organiza¢des tém impacto na vida das

pessoas e das comunidades, destacando-se, entre outros, os seguintes aspetos:

. Produzem bens para satisfazer necessidades sociais;

J Garantem a organizagao coletiva de pessoas com objetivos comuns;

. Agrupam e estruturam as pessoas de acordo com dreas de especializagao;

J Asseguram a integragao e a estabilidade social;

° Promovem a satisfagao e o crescimento pessoal;

J Facilitam a realizagao individual e profissional das pessoas.

Miguel Portugal 7
Gestéo de Recursos Humanos

Licenciatura em Gestao do Turismo



No seu conjunto, as diversas organizagoes (especializadas) existentes numa sociedade

representam a forma mais elevada de evolugao e de resposta as necessidades coletivas.

Elementos essenciais da estrutura organizacional

Qualquer organizagao apresenta uma certa complexidade, pois é composta por uma
variedade de elementos com caracteristicas distintas e, por vezes, pouco funcionais.
Contudo, em qualquer organizacao, podem identificar-se quatro elementos

fundamentais:
o Recursos humanos (pessoas);
o Recursos nao-humanos (equipamentos, materiais, fundos, etc.);

o As atividades que lhe estao atribuidas, alinhadas com os objetivos que pretende

alcancar;

o A administracao, responsavel pelo planeamento, organizagao e monitorizagao dos

resultados.

Neste contexto, é especialmente importante destacar as pessoas (recursos humanos), pois
representam o elemento central das organizagdes (sao a sua esséncia e beneficidrias do
seu produto). Sao elas que criam e definem os objetivos da organizagao. Responsaveis

pelas inovagoes e realiza¢Oes que conferem as organizac¢des o seu reconhecimento e valor.

Sem as pessoas, as organizagoes nao existem. Da mesma forma, sem elas, os outros
recursos (financeiros, materiais, etc.) nao poderiam ser geridos, perdendo sentido. Sao as
pessoas que originam a cria¢ao das organizagoes, influenciam a sua gestao, e determinam

0 Seu sucesso ou insucesso.

Resumindo, é a criatividade das pessoas que da origem as organizagdes, que as faz crescer

ou declinar, e que leva a sua existéncia, desenvolvimento ou extingao.

Todavia, devido a autonomia funcional que as organizagdes conquistaram, as pessoas sao
frequentemente vistas como um recurso semelhante a qualquer outro. No entanto,

diferenciam-se pelo facto de nao serem recursos inanimados (como a terra ou o capital).
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Sao recursos especiais, pois agem, reagem, sentem e respondem. Mais do que simples

recursos, representam valores.

Como se pode entender, no ambito dos principios, hd um interesse comum entre as

pessoas e a sua organizagao, pois:
o As organiza¢des dependem das pessoas (porque sao constituidas por elas);
o As pessoas dependem das organizacOes (para se integrarem e manterem vivas).

Sob esta perspetiva, as organizagoes tém objetivos que envolvem as pessoas. Sao criadas

e sustentadas com base na combinacao de interesses mutuos entre os seus elementos.

De facto, as pessoas veem nas organizagOes uma via para alcangar objetivos pessoais,
enquanto as prdprias organizagoes necessitam das pessoas para atingir os seus objetivos

e obter os resultados desejados.

Este interesse reciproco promove esfor¢os conjuntos em dire¢cao a um objetivo superior,
formando um compromisso entre ambas as partes. Assim, as organizagdes funcionam

como centros de intera¢ao entre as pessoas que as compoem:
o Interacdes entre individuos, que geram influéncias mutuas;
o Interagdes entre os individuos e a propria organizacao;
o Interagoes entre diferentes organizagoes, que colaboram para alcangar os seus fins;
o Interagoes entre a organizagao e o ambiente que a envolve.

Nenhuma organizagao existe isoladamente, mas sim inserida num contexto complexo.
Toda organizagao esta rodeada por um ambiente juridico, social, técnico-econdmico e

cultural.

As organizacoes hoteleiras

Nos tltimos anos, as organizagdes hoteleiras tém vindo a transformar significativamente
0s seus conceitos e praticas de gestao, refletindo uma mudanca de paradigma centrada

nas pessoas. Tradicionalmente, o foco principal estava nos produtos oferecidos e nos
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servigos prestados, com énfase na qualidade do alojamento, na variedade de amenities e
na eficiéncia operacional. No entanto, essa abordagem tem-se revelado insuficiente face

as crescentes expectativas dos clientes e as procuras do mercado contemporaneo.

Hoje, as organizacoes hoteleiras estao a perceber que o verdadeiro diferencial reside nas
pessoas que criam, desenvolvem, produzem e melhoram esses produtos e servigos. Os
colaboradores, desde os rececionistas até aos gestores de unidades, sao os agentes
essenciais na entrega de experiéncias memoraveis aos hospedes. Investir no
desenvolvimento das suas competéncias, na motivagao e no bem-estar laboral tornou-se
uma prioridade, pois uma equipa bem preparada e satisfeita € capaz de inovar, oferecer

um servigo mais personalizado e criar vinculos mais fortes com os clientes.

Ao focar nas pessoas, as organizagoes promovem uma cultura de valoriza¢do, motivagao
e desenvolvimento continuo. Investem na formagao, no bem-estar e na autonomia dos
seus colaboradores, reconhecendo que estes sao os embaixadores da marca e os principais
responsaveis pela satisfacao do cliente. Quando as equipas estao motivadas e alinhadas
com os valores da empresa, conseguem criar experiéncias uinicas, capazes de encantar os

hdspedes e de os fidelizar.

Portanto, o novo/atual conceito de gestao no sector hoteleiro passa por reconhecer que os
produtos e servigos sao o meio, mas as pessoas sao o verdadeiro motor de crescimento e
sucesso. Sao elas que criam a diferenca, que desenvolvem melhorias constantes e que,

com a sua paixao e dedicacdo, conseguem transformar cada estadia numa experiéncia
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inesquecivel. Assim, o foco deve estar sempre nas pessoas, pois sao elas que fazem a

magia acontecer.

Organizacao Clientes

Quando falamos de "estrutura organizacional" ou "organizacdo", especialmente no
contexto de uma organizacao hoteleira, podemos dizer que uma organizagao € composta
pelo conjunto de meios, processos e estruturas que permitem dividir o trabalho em tarefas
distintas — como rececao, limpeza, alimenta¢ao, manutencao, entre outras — e garantir
que essas tarefas sejam coordenadas de forma eficiente para alcangar os objetivos da

organizacao.
Como defini¢cao, podemos entao dizer que:

"Uma organizacao hoteleira é o conjunto dos meios utilizados

para dividir o trabalho em tarefas distintas e garantir a necessaria

coordenacao entre elas."
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As 5 grandes areas de gestao

As cinco grandes areas da gestao de uma organizacao hoteleira representam diferentes
abordagens e mecanismos de coordenagao que garantem a eficiéncia operacional, a
qualidade do servigo e a satisfagao do cliente. Cada uma dessas areas contribui de forma
Unica para o funcionamento harmonioso do negocio hoteleiro, permitindo uma gestao

eficiente e adaptada as particularidades do sector.

Ajustamento Mutuo

O ajustamento mutuo refere-se a coordenacgao do trabalho por meio de comunicagao
informal e interagao direta entre os membros da equipa. Essa abordagem é comum em
ambientes onde a flexibilidade, a adaptacdao rapida e a comunicagdo constante sao
essenciais. No contexto hoteleiro, por exemplo, a troca de informagdes entre rececionistas,
camareiras e equipa de manutengao pode ocorrer de forma espontanea, facilitando a
resolucao de problemas imediatos e a adaptacdao as necessidades dinamicas dos
hdspedes. Esse mecanismo é mais utilizado em organiza¢des com baixa formalizacao,
onde a autonomia e o contato pessoal sao valorizados. A sua efetividade depende de uma
cultura organizacional que estimule a comunicagdo aberta e a cooperagao entre os

colaboradores.

Supervisao Direta

A supervisao direta constitui um mecanismo de coordenagao em que um individuo,
geralmente um supervisor ou diretor, é responsavel por orientar, monitorizar e controlar
o trabalho de seus subordinados. Essa abordagem ¢ fundamental em ambientes nos quais

a padronizagao e o controle de qualidade sao prioritarios, como na limpeza de quartos
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(housekeeping), preparagao de refei¢oes ou servigos de atendimento ao cliente. No sector
hoteleiro, a supervisao direta garante que os procedimentos operacionais sejam seguidos
corretamente, promovendo uniformidade nos servicos oferecidos. Essa forma de
coordenacgao € eficiente quando tarefas sao complexas ou requerem uma orientacao
especifica, assegurando que os padrOes estabelecidos sejam cumpridos de forma

consistente.

Padronizac¢ao dos Processos de Trabalho

A padronizacao dos processos de trabalho envolve a especificagio ou programacgao
detalhada das atividades realizadas por cada colaborador. No sector hoteleiro, isso pode
incluir roteiros operacionais para limpeza, check-in e check-out, procedimentos de
segurancga e protocolos de atendimento. Essa abordagem garante que as tarefas sejam
executadas de forma uniforme, facilitando a capacitagao de novos funcionarios e a
manutengao de altos niveis de qualidade. Com bastante certeza podemos dizer que a
padronizacao aumenta a eficiéncia, reduz erros e melhora a previsibilidade dos
resultados, que sdao aspetos essenciais na gestao de operagdes hoteleiras que visam a

satisfacao do cliente e a otimizacao dos recursos.
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Padronizacao dos Outputs

A padronizagao dos outputs foca-se na definicao prévia das caracteristicas dos resultados
finais do trabalho, como o nivel de satisfacao do hdspede, a qualidade do servigo ou os
indicadores de desempenho. No contexto hoteleiro, isso pode incluir metas especificas de
avaliacao da satisfacdao, tempos de resposta ou padroes de limpeza. Essa abordagem
permite uma mensuracao clara do desempenho e a implementacao de melhorias
continuas. A padronizagao dos outputs é eficaz em ambientes onde os resultados finais
sdo criticos para o sucesso organizacional, como na hotelaria, que procura oferecer

experiéncias consistentes aos seus hospedes.

Padroniza¢ao das Qualificagoes

Por fim, a padronizacao das qualificacOes refere-se a definicdo dos requisitos de
formacao, conhecimento e competéncias necessdrias para desempenhar determinadas
fun¢des. No sector hoteleiro, isso inclui critérios de contratagao, programas de formacao
e certificagOes especificas para fun¢des como rececionista, gestor de eventos ou chef de
cozinha. Essa abordagem assegura que os colaboradores possuam as qualificagOes
adequadas, contribuindo para a qualidade do servigo e para a eficiéncia operacional. A
padronizacao das qualificagOes facilita a selecao e o desenvolvimento de pessoal, criando

um quadro de profissionais capacitados e alinhados as necessidades da organizagao.

Em sintese, a gestao eficiente de uma organizacao hoteleira envolve a combinagao dessas
cinco dreas, cada uma contribuindo para diferentes aspetos do funcionamento
organizacional. A utilizagao adequada de mecanismos de coordenacao, padronizagoes de

processos, resultados e qualificagdes permite criar uma estrutura operacional robusta,
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capaz de oferecer servigos de alta qualidade, garantir a satisfagao dos hdspedes e manter

a competitividade no mercado.

Ajustamento
Mutuo

Padronizagéao
das
Qualificagoes

Supervisao
Direta

Padronizagéao
dos Processos
de Trabalho

Padronizagéao
do Outputs

O entendimento do funcionamento de uma organizagdo passa por uma andlise
estruturada das suas componentes essenciais. Segundo Henry Mintzberg (2003), as
organizagdes podem ser compreendidas através de um modelo que identifica diferentes
elementos estruturais, cada um com fungdes especificas, que juntos articulam o sistema
organizacional. Paralelamente, a cultura organizacional, que inclui a ideologia, valores,
crengas e tradigOes, constitui uma “personalidade” que distingue uma organizacao das
demais e confere uma identidade prépria, influenciando o comportamento e as praticas

internas.
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As Componentes do Modelo
de Mintzberg
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O Modelo de Mintzberg

O Modelo de Mintzberg ¢ uma teoria de gestao desenvolvida pelo académico canadense
Henry Mintzberg, que propde uma compreensao mais pratica e realista das fungdes e
estruturas das organizagoes. Ele identifica diferentes papéis desempenhados pelos
gestores dentro de uma organizagao, além de descrever as principais configuragdes

organizacionais.

O Vértice Estratégico

No topo da hierarquia encontram-se os responsaveis pela definicdo da direcdo e da
missao da organizacao. Este vértice estratégico é composto por figuras como o CEQO, o
Conselho de Administragao, o Conselho de Gestao ou o Diretor Geral, dependendo do
tipo de organizacdo. Estes dirigentes tém a responsabilidade de garantir que a
organizacdo cumpra a sua missdo, responde as necessidades dos stakeholders
(proprietarios, clientes, governo, fornecedores, entre outros) e toma decisdes estratégicas
que orientam todo o sistema. A atuagao deste vértice é fundamental para estabelecer os

parametros de atuacdo e assegurar a sustentabilidade e o crescimento da organizagao.

A Linha Hierarquica

Ligando o vértice estratégico ao centro operacional, encontramos a linha hierarquica,
composta por gestores intermédios, diretores funcionais, chefes de servigo, chefes de
departamento ou de equipa operacional. Estes responsaveis funcionam como ponte de
ligacdo, transmitindo as diretrizes estratégicas para o nivel operacional, ao mesmo tempo
que reportam informacdes e feedbacks ao vértice estratégico. Sao essenciais para garantir
a coeréncia entre as decisOes estratégicas e a execugao pratica das mesmas, coordenando

as atividades do dia a dia.
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O Centro Operacional

Na base da estrutura estao os operacionais que executam as tarefas essenciais a producao
de bens ou servigos. Sao os colaboradores que realizam atividades de input,
processamento, output e apoio direto, assegurando o funcionamento do processo
produtivo. Exemplos incluem rececionistas, empregados de mesa, cozinheiros, técnicos
de animagdo, empregados de andares, entre outros. Este centro constitui o ntcleo
operacional da organizagao, sendo responsavel pela transformacao dos recursos em
produtos ou servigos de valor acrescentado. De uma forma simples, podemos dizer que

fazem parte desta linha todos os trabalhadores que tém contacto direto com os clientes.

A Tecnoestrutura

A tecnoestrutura retine analistas e especialistas que, embora nao envolvidos na produgao
direta, desempenham papéis criticos na definicao e manutengao dos processos e sistemas
de trabalho. Estes profissionais avaliam, analisam e ajustam a organizagao, contribuindo
para a sua adaptacao as mudangas do ambiente externo e interno. Sao responsaveis por
definir processos, especificar produtos e servigos, formalizar normas operacionais e
desenhar sistemas de trabalho. Exemplos incluem analistas de organizagao e métodos,
contabilistas, profissionais de recursos humanos e gestores de conceito, como o Revenue

Management.

As Funcgbes de Apoio (Fungoes de Staff)

Por fim, as fungdes de apoio ou staff funcionam como suporte ao sistema organizacional,
sustentando 0s processos principais sem envolvimento direto na producdo. Estes
departamentos incluem servigos juridicos, controlo de gestao, seguranga, medicina do
trabalho, refeitorios, entre outros. O seu papel € garantir que o sistema operacional
funcione de forma eficaz, proporcionando suporte técnico, administrativo e estratégico

as operagoOes didrias.
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Centro Operacional

A ideologia e cultura organizacional

Além da estrutura formal, a cultura organizacional constitui uma componente vital do
funcionamento de qualquer organizac¢ao. Esta cultura é composta por um conjunto de
valores, crengas, tradi¢oes e normas que formam a “personalidade” da organizacao,
influenciando o comportamento dos seus membros e a sua identidade. A ideologia
organizacional serve como um guia para a tomada de decisdao, molda as praticas internas
e diferencia a organizagao de outras no mercado. Uma cultura forte e alinhada com a
estratégia pode promover maior coesao, motiva¢ao e desempenho, enquanto uma cultura

desalinhada pode gerar conflitos e ineficiéncias.

Resumindo, o funcionamento de uma organizacao, segundo o modelo de Mintzberg, é
composto por uma estrutura complexa de elementos que operam de forma
interdependente. Desde o vértice estratégico até as funcdes de apoio, cada componente
desempenha um papel crucial na consecucdo dos objetivos organizacionais.
Complementarmente, a cultura organizacional, formada por valores, crengas e tradigoes,
confere uma identidade propria a organizagao, influenciando a sua dinamica interna e a
sua interacdo com o ambiente externo. Compreender estas componentes € fundamental
para a gestao eficaz e para o desenvolvimento de organizagdes resilientes e adaptaveis as

constantes mudancas do mundo contemporaneo.
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Gestao de Recursos
Humanos: um pilar
estrategico na organizacao
turistica
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Gestao de Recursos Humanos

A Gestao de Recursos Humanos (GRH) constitui um conjunto de politicas, processos e
praticas de gestao de pessoas inseridos no contexto organizacional, tendo como principal
objetivo maximizar as probabilidades de sucesso tanto da organizagao quanto dos seus
colaboradores. Trata-se de uma atividade complexa, que engloba ac¢des de carater
administrativo, como os vencimentos, e também praticas estratégicas, que visam alinhar

as politicas de recursos humanos com os objetivos globais da organizagao.

A abrangéncia da GRH ¢ vasta, agregando diversos subsistemas que vao desde o

planeamento de pessoal, recrutamento e selecao, avaliacao de desempenho, gestao da
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formacao, até a gestao de carreiras e sucessoes. Esses subsistemas funcionam de forma
integrada para garantir uma administracao eficiente do capital humano, considerado o
principal ativo de qualquer organizacao, especialmente em sectores de alta

competitividade como o do turismo.

No contexto organizacional, a fun¢ao de Recursos Humanos deve ser encarada como um
verdadeiro business partner, ou seja, uma parceira estratégica que contribui para o
alinhamento entre as politicas de RH e a estratégia empresarial. Uma gestao de recursos
humanos eficaz promove o desenvolvimento de desempenhos elevados a nivel
individual, grupal e organizacional, além de assegurar elevados niveis de satisfagao,
envolvimento e comprometimento dos colaboradores. Assim, a GRH deixa de ser uma
fungao meramente operacional para assumir um papel estratégico fundamental na

criacdo de valor para a organizacao.

No ambito especifico de um grupo hoteleiro, por exemplo, a estratégia de gestao de
recursos humanos deve assegurar que as pessoas possam cumprir com eficicia e
eficiéncia a missao organizacional e os objetivos estratégicos definidos. Para isso, é

necessdrio considerar trés aspetos fundamentais relativos as pessoas na organizagao:

1. As Pessoas como seres humanos: Reconhece-se a personalidade propria, a
diversidade individual, a histéria de vida, bem como o conhecimento,
competéncias e talentos de cada colaborador. Essa abordagem valoriza a
singularidade de cada pessoa, promovendo uma gestao que respeita e potencializa

essa diversidade.

2. As Pessoas como ativadoras inteligentes de recursos organizacionais: Os
colaboradores sao vistos como dinamizadores e galvanizadores da organizacgao,
capazes de impulsionar a inovagdo, a renovagao e a competitividade. A sua
atuacao ativa é essencial para a adaptagao as mudancas do mercado e para o

fortalecimento da vantagem competitiva.

3. As Pessoas como parceiras da organiza¢do: Encaradas como parceiros

estratégicos, os colaboradores investem com esforco, dedicacao, responsabilidade
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e compromisso na consecucao dos objetivos organizacionais. Essa postura de
parceria ¢ fundamental para alcancar a exceléncia operacional e o sucesso

sustentavel da organizagao.

No sector turistico, especialmente na hotelaria, a gestao de recursos humanos assume
uma importancia ainda maior. Este sector depende diretamente do desempenho e da
motivagao das pessoas, que representam o principal ativo na entrega de produtos e
servicos de qualidade. A forma como as pessoas sao tratadas influencia diretamente a

performance da organizagao, podendo potenciar ou prejudicar os resultados.

Resumindo, a gestao de recursos humanos é uma componente estratégica indispensavel
na administracdo de organizagdes turisticas. Uma abordagem que valorize o capital
humano, promovendo o desenvolvimento das pessoas enquanto seres humanos,
ativadoras inteligentes e parceiras da organizacao, € essencial para alcangar a exceléncia,
a inovagao e a sustentabilidade no sector. Assim, investir em praticas de RH alinhadas
com a estratégia empresarial € fundamental para garantir o sucesso e a competitividade

a longo prazo de qualquer organizagao turistica.

Objetivos dos Recursos Humanos: Uma Perspetiva Estratégica

Os Recursos Humanos (RH) desempenham um papel fundamental na conducao do
sucesso organizacional, tendo como principais objetivos apoiar a organizagdo na
consecucao de seus objetivos estratégicos e na realizagao da sua missao. Para isso, os RH
devem atuar de forma integrada e alinhada as metas globais da organizacao,

contribuindo para a criagao de uma vantagem competitiva sustentavel.

Um dos objetivos centrais dos Recursos Humanos € proporcionar a organizagao um
diferencial competitivo. Isso é alcancado através da atragao, selecao e desenvolvimento
de talentos que possam agregar valor a entidade, bem como pela implementagao de
politicas que promovam o desempenho superior e a inovacgao. Além disso, os RH visam
assegurar que os colaboradores estejam bem formados e motivados, reconhecendo que o

capital humano € um dos ativos mais valiosos para o sucesso empresarial.
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A motivagao e a formagao continua dos trabalhadores sao essenciais para fomentar um
ambiente de trabalho dinamico, onde a autoatualizacdo e a satisfacdao laboral sejam
incentivadas. Ao promover o desenvolvimento pessoal e profissional, os Recursos
Humanos contribuem para o aumento do comprometimento, produtividade e bem-estar

dos trabalhadores, fatores determinantes para a eficiéncia organizacional.

A gestao da qualidade de vida no trabalho constitui outro objetivo primordial, uma vez
que ambientes laborais saudaveis e equilibrados promovem maior satisfagao, reduzindo
o stress e 0 absenteismo. Nesse contexto, os RH também assumem a responsabilidade de
gerir as mudancas organizacionais de forma eficaz, minimizando resisténcias e
facilitando a adaptacao as novas condi¢cdes de mercado, tecnologia e estratégias

empresariais.

Por fim, os Recursos Humanos devem atuar no sentido de manter politicas éticas e
comportamentos socialmente responsaveis, reforcando a integridade, a transparéncia e a
responsabilidade social da organizacao. Estes principios sao essenciais para construir
uma reputacao sdlida, fortalecer a confianca dos stakeholders e promover uma cultura

organizacional alinhada com valores éticos e sociais.

Resumindo, os objetivos dos Recursos Humanos estdao intrinsecamente ligados ao
fortalecimento da organizagdao através do desenvolvimento de um capital humano
motivado, bem preparado e ético, capaz de enfrentar os desafios do mercado e contribuir

para o alcance dos objetivos estratégicos de forma sustentavel e responsavel.

Gestao Integrada de Recursos Humanos: Um Enfoque Holistico e Estratégico

A Gestao de Recursos Humanos (GRH) constitui uma componente fundamental na
administracdo das organizagOes, especialmente na sua vertente integrada, que visa
alinhar as politicas, técnicas e praticas de gestao de pessoas com os objetivos estratégicos
da entidade. Esta abordagem holistica reconhece a influéncia de fatores ambientais
externos e internos, bem como a importancia de processos bem estruturados para captar,
desenvolver, avaliar, recompensar e manter os colaboradores, promovendo assim uma

cultura organizacional sustentavel e competitiva.
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Influéncias Ambientais Externas e Internas

A gestao eficaz de recursos humanos pressupoe a compreensao e adaptacao as influéncias
ambientais que envolvem a organizacao. Entre as externas destacam-se as leis e
regulamentos legais, que definem o quadro juridico de funcionamento; os sindicatos e as
condigoes sociais e culturais, que moldam as rela¢des laborais e os valores da sociedade;
assim como as condi¢Oes econdmicas e o nivel de competitividade do mercado, que
determinam as possibilidades de investimento em recursos humanos e a capacidade de
atracao e retencao de talentos. Por outro lado, as influéncias internas incluem a visao,
missao, objetivos e estratégia da organizagao, que orientam a defini¢ao de politicas de RH
alinhadas ao propdsito empresarial; a cultura organizacional, que influencia o
comportamento e as praticas internas; a natureza das tarefas, que determina o perfil de
competéncias necessarias; e o estilo de lideranga, que afeta a motivagao e o clima de
trabalho.

Processos de Gestio de Recursos Humanos

A gestao integrada de recursos humanos envolve diversos processos estruturados, que
garantem a eficiéncia na captagao, formagao, avaliagdo, recompensa e retencao de

pessoas.

1. Desenho das Fungdes: Este processo inclui a descrigao e andlise de fungoes, onde
se determinam os requisitos intelectuais, fisicos, responsabilidades e condi¢oes de
trabalho associadas a cada cargo. A modela¢ao de competéncias ¢ fundamental
para definir as competéncias transversais, especificas e de gestao necessarias ao
desempenho eficaz. A qualificagao das fungdes permite estabelecer o valor relativo
de cada uma, hierarquizando-as e definindo uma tabela de remuneragoes

compativel com o grau de responsabilidade e complexidade.

2. Captacao e Integracao de Pessoas: A procura de talentos inicia-se com a pesquisa
de mercado e analise das fontes de recrutamento, internas ou externas. O
recrutamento pode ser realizado através de técnicas variadas, como anuncios,

redes de contactos ou headhunting, adaptadas as necessidades especificas. A
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selecao envolve critérios de qualidade, padroes de desempenho e técnicas de
avaliagao, incluindo entrevistas, testes e avaliagdes de competéncias. Uma vez
selecionados, os novos colaboradores passam por planos de integracao que
facilitam a adaptagdo ao ambiente organizacional, promovendo o alinhamento

cultural e operacional.

3. Formacdo e Desenvolvimento: O diagndstico das necessidades de formagao e o
planeamento estratégico das acdes formativas sdo essenciais para potenciar o
potencial humano. O desenvolvimento de pessoas visa nao apenas a capacitagao
técnica, mas também o crescimento pessoal e profissional, promovendo uma
cultura de aprendizagem continua. Além disso, estratégias de mudanca
organizacional sao implementadas para alcancar a exceléncia, ajustando a

organizagao as novas exigéncias do mercado.

4. Avaliacdo de Pessoas e Gestdo de Carreiras: A avaliacao de desempenho constitui
um instrumento de feedback e melhoria continua, apoiando a defini¢ao de planos
de acao para aprimorar a qualidade do trabalho e a adequagao dos colaboradores
as fungOes. Paralelamente, a gestao de carreiras define percursos de crescimento e
oportunidades dentro da organizacgao, contribuindo para a motivagao e retencao

de talentos.

5. Recompensa e Beneficios: A gestao de remuneracdes deve refletir a qualificacao
das funcgdes, critérios objetivos de remuneracao direta e indireta, incluindo
salarios, prémios, beneficios sociais e planos de incentivos. Um plano de beneficios
sociais bem estruturado responde as necessidades dos colaboradores,

promovendo a sua satisfagao e fidelidade.

6. Manutencao de Pessoas: As condicoes de higiene, seguranca e satde no trabalho
sdo prioritarias para garantir o bem-estar dos colaboradores. A relacdo com os
sindicatos e os orgaos de representagao dos trabalhadores (ORTs) deve ser

pautada pelo didlogo social, promovendo um ambiente de trabalho harmonioso e

produtivo.
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Resultados Finais Desejaveis

Influéncias Ambientais Externas
Leis e regulamentos legais; Sindicatos; Condi¢coes
econdémicas; Competitividade; Condigdes sociais e culturais

Influéncias Ambientais Internas

Visdo, Missdo, Objetivos e Estratégia; Cultura organizacional;

Natureza das tarefas; Estilo de lideranga

Processos
Desenho das Captar e Integrar Formar e Avaliar Pessoas e Recompensar Manter
Funcoes Pessoas Desenvolver Gerir Carreiras Pessoas Pessoas
Pessoas
. DeSC[iCGO de + Pesquisa no * Desenvolvimento * Avdliagdo do . Remuneragdes « Disciplina
fung:pes mercado das Pessoas e da Desempenho . Beneficios * Higiene
* Andlise de + Recrutamento Organizagdo + Gestdo de . Servicos « Seguranga
Funcoes + Selecdo + Formagdo Carreiras Condicdes de
* Modelos deA * Integragcdo + Socializacdo trabalho
Competéncias + Comunicagdo Qualidade de
* Qualificagdo vida
de Fungdes + Relagdes com
sindicatos

Resultados Finais Desejaveis

Produtos e servigcos
competitivos e socialmente
responsdaveis

Qualidade de vida no
trabalho

Praticas éticas e
socialmente responsaveis

A implementacao de uma gestao integrada de recursos humanos visa obter resultados
que atendam as expectativas éticas, sociais e economicas da organizagao. Entre estes,
destacam-se praticas éticas e socialmente responsaveis, produtos e servigos competitivos,
a manutencao de uma elevada qualidade de vida no trabalho e a sustentabilidade

organizacional.

Como sintese, a GRH, por meio de politicas, técnicas e praticas bem fundamentadas, tem
como objetivo facilitar a integragao e manutencao dos melhores talentos, promover o
desempenho eficiente e eficaz alinhado as metas organizacionais, e fomentar uma cultura
de cooperagao e atitudes positivas. Assim, a gestao integrada de recursos humanos
constitui-se como um elemento estratégico imprescindivel para o sucesso sustentavel das
organizagoes, contribuindo para o seu posicionamento competitivo e responsabilidade

social.
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A Cultura Organizacional e a
Gestao de Recursos Humanos
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A GRH, através das suas politicas, técnicas e praticas, tem como objetivo facilitar:
o A integracdo e manutencao dos melhores colaboradores na organizacao;

o O desempenho eficiente e eficaz, de acordo com as exigéncias das respetivas

funcoes e norteado pelos objetivos organizacionais;

o A cooperacao ativa, baseada em atitudes positivas e favoraveis.

Cultura e Comportamento Organizacional

Cada organizagao ou empresa possui uma cultura prépria (subcultura) e um modo de
funcionamento tinico que influencia decisivamente o comportamento de seus membros.
Aqueles que desejam ingressar nessas instituicdes precisam aceitar e internalizar o
comportamento que elas propdem como condigao de aceitacao. Essa exigéncia € essencial
para manter a estabilidade e o funcionamento regular da organizagao, protegendo

também o ambiente de trabalho e o processo produtivo.
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Portanto, ao planear admitir um novo colaborador, a organizacao leva em conta a
preservacao das suas caracteristicas distintivas, os seus sistemas de relacionamento, a
recetividade esperada de estranhos, os procedimentos estabelecidos e outros fatores que

possam impactar na sua operagao normal.

Conhecer o funcionamento real da organizagao, as relacdes de poder internas, as
conexoes entre os sectores, o clima interno e o estilo de lideranca, ¢ fundamental para
identificar candidatos adequados e preparar esses individuos para o ambiente que irao
encontrar. Quem ingressa deve estar ciente do que pode esperar e do que sera esperado
dele, evitando surpresas, mal-entendidos, frustragdes, prejuizos a imagem da
organizagao e custos decorrentes de dificuldades na adaptacdao. Além disso, esse
entendimento contribui para fortalecer a credibilidade do processo de selecio. E
importante destacar que os valores e objetivos da organizagao nem sempre coincidem

com os pessoais dos individuos, o que pode gerar alguma insatisfagao.

OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS OBJETIVOS INDIVIDUAIS
SOBREVIVENCIA MELHORES SALARIOS
CRESCIMENTO SUSTENTADO MELHORES BENEFICIOS
PRODUTIVIDADE ESTABILIDADE NO EMPREGO
LUCRO SEGURANCA NO TRABALHO
QUALIDADE NOS PRODUTOS/SERVICOS QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO
REDUCAO DE CUSTOS SATISFACAO NO TRABALHO
PARTICIPACAO NO MERCADO CONSIDERACAO E RESPEITO
NOVOS MERCADOS OPORTUNIDADES DE CRESCIMENTO
NOVOS CLIENTES LIBERDADE PARA TRABALHAR
COMPETITIVIDADE LIDERANCA LIBERAL
IMAGEM NO MERCADO ORGULHO DA ORGANIZACAO
Miguel Portugal 30
Gestdo de Recursos Humanos

Licenciatura em Gestao do Turismo



Todo processo de recrutamento e selecao é realizado para as organizagdes que ja existem
— seja como realidades concretas ou como construgdes tedricas — e que possuem
modelos de funcionamento prdprios. Assim, espera-se que os novos colaboradores
cumpram os procedimentos estabelecidos e o contrato psicologico implicito no acordo
formal, que € voluntario e livre e aceite por ambas as partes. No entanto, essa situagao
nao é fixa; ela pode mudar devido a fluidez das circunstancias e a dinamica propria das
organizagoes e empresas. Essas mudancas podem refletir também as respostas tanto da
organizacdo quanto do individuo. No mundo do trabalho, tudo estd em constante
movimento, sendo continuamente reajustado a inovagao, muitas vezes impulsionada

pelas proprias forcas do mercado.

E importante notar que, mesmo as culturas organizacionais mais conservadoras, nao
resistem a necessidade de se ajustarem as novas realidades, pois essa adaptagao é vital
para a sobrevivéncia num mercado cada vez mais dinamico, competitivo, exigente e
globalizado. A mudanga, inerente a todo sistema vivo ou resultante das suas agodes, foi
acelerada, impondo ao ser humano a tarefa desconfortavel de se adaptar a cada nova
situagdo. Assim, é imprescindivel que o trabalhador demonstre alta flexibilidade e
capacidade de ajuste a diferentes circunstancias, pois essa € a realidade com a qual ele

esta constantemente confrontado.

Integrar-se a uma organizacao ou empresa significa tornar-se parte de um "organismo",
participando nos seus processos internos, na sua dinamica, nos seus sucessos e fracassos,
no seu crescimento, além de compreender as rela¢cdes de poder que de alguma forma
estdao presentes. Por isso, sempre que alguém ingressa na organizacao, deve estar
consciente dessa realidade, que, independentemente de sensibilidades ou desacordos
internos, subsiste como uma unidade ou "corpo" que serve de referéncia de identidade
para os seus membros. Cada individuo encontra na organizagao seguranga, sentimento
de pertencga e representagao, além de contribuir para sua construgao de identidade social
e pessoal. Contudo, o papel da organizagao na formacgao do "eu" e do status individual

varia, dependendo do grau de compromisso e envolvimento pessoal de cada um.
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Sem querer minimizar a importancia das relagdes de poder dentro das organizagdes, é
preciso reconhecer que elas muitas vezes geram ressentimentos, atitudes defensivas,
agressividades, tensdes e conflitos. No entanto, esses fendmenos sdao naturais e fazem

parte do desenvolvimento e funcionamento dos grupos organizacionais.

A cultura de qualquer grupo humano exige, por parte de quem chega, a aceitacao dos
"instituidos”, pois eles representam a unidade, o entendimento e a coesao do grupo.
Reconhecer essa necessidade € criar condig¢oes favoraveis a integracao, ao acolhimento e
ao desenvolvimento da organizacdao, demonstrando disposi¢ao para contribuir com seu
crescimento. Nesse contexto, a inteligéncia aparece como uma qualidade importante, pois
permite uma resposta realista e eficaz as situagdes. Assim, o processo de selecdo deve
focar na avaliagdo rigorosa das qualidades pessoais que favorecem uma adaptacao facil

ao ambiente e uma atuacao de qualidade frente aos desafios que surgem.

Entao, onde entra o estudo do
comportamento organizacional?

O comportamento organizacional constitui um campo multidisciplinar que visa
compreender as dindmicas internas e externas as organizag¢des, analisando tanto o
comportamento dos individuos que as compdem quanto a estrutura e funcionamento
dessas entidades. Essa drea de estudo ¢ fundamental para promover melhorias na
eficacia, no bem-estar dos colaboradores e na responsabilidade social das organizacdes,

contribuindo assim para o desenvolvimento sustentavel e ético do ambiente empresarial.

No ambito do comportamento organizacional, podem ser identificados trés objetivos

principais.

= Os objetivos humanos focam-se no desenvolvimento do bem-estar dos individuos
que trabalham na organizac¢do, promovendo condi¢des de trabalho saudaveis,

satisfagao e crescimento pessoal.
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= Os objetivos produtivos visam aumentar a eficdcia e eficiéncia organizacional,

otimizando processos, recursos e resultados.

= Por fim, os objetivos éticos e sociais procuram assegurar que as ac¢Oes da
organizagao respeitem os interesses da sociedade em geral, incluindo questoes
ambientais, éticas e de responsabilidade social, promovendo uma atuagao

consciente e sustentavel.

As tematicas abordadas nesta disciplina abrangem diversas dreas de estudo. Entre elas,
destacam-se as caracteristicas individuais, como crengas, valores e personalidade, que
influenciam o comportamento no trabalho. Os processos individuais, incluindo percecao,
motivagao e tomada de decisao, sao essenciais para compreender como os colaboradores
agem e interagem em diferentes contextos. Além disso, os processos grupais, como a
tomada de decisao coletiva e a lideranca, revelam a dinamica das equipes e os fatores que
promovem o desempenho grupal. Os processos e praticas organizacionais, por sua vez,
envolvem a definicao de objetivos, avaliagdo de desempenho, comunicagao interna e
sistemas de recompensas, que moldam a cultura organizacional e o comportamento dos

seus membros.

A influéncia destes fatores nos resultados organizacionais € vasta, refletindo-se em
indicadores como satisfacdo no trabalho, empenhamento, desempenho, absentismo,
rotatividade (turnover), stress, entre outros. Compreender essas relagoes ¢ fundamental
para desenvolver estratégias que promovam ambientes de trabalho mais saudaveis,

produtivos e éticos.

Diante da rdpida evolugdo do mundo organizacional, varias linhas de pesquisa tém
emergido para aprofundar o entendimento do comportamento nos contextos atuais. Uma
delas € a andlise do comportamento organizacional ndo apenas sob a perspetiva da
producao, mas também do consumo, considerando como as necessidades e aspiragoes de
consumo influenciam o comportamento de produgao individual. Essa abordagem amplia
a compreensao do impacto das tendéncias de mercado e de consumo nas dinamicas

internas das organizagoes.
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Outra linha importante refere-se a crescente sensibilizagdo para as relagoes entre as
organizagoes turisticas e o mercado. Estudos que relacionam a satisfagao dos clientes e a
satisfagdo dos empregados de contato evidenciam a importancia de uma gestao
integrada, que reconheca o papel do bem-estar dos colaboradores na experiéncia do

consumidor.

Além disso, ha um interesse crescente pelo estudo de sectores menos explorados, como o
alojamento local, procurando compreender as suas particularidades e desafios
especificos. O aprofundamento na analise da relagdo entre trabalho e nao-trabalho
também tem ganhado destaque, abordando questdes relacionadas a familia, tempos

livres e o equilibrio entre vida profissional e pessoal (WLB).

Por fim, a relacdo entre as organizagdes turisticas e 0 meio ambiente natural tem sido
objeto de investigacdo, especialmente no contexto da sustentabilidade e da
responsabilidade ambiental. Essas linhas de pesquisa refletem a necessidade de adaptar
o comportamento organizacional as mudangas sociais, ambientais e econémicas que
caracterizam o mundo contemporaneo, promovendo praticas mais responsaveis e

alinhadas com os valores sociais e ambientais atuais.

Resumindo, o comportamento organizacional é um campo em continuo
desenvolvimento, fundamental para compreender e melhorar as dinamicas internas e
externas das organizagOes, especialmente num cendrio de rapidas transformacoes
globais. A integracao de diferentes perspetivas e a aten¢dao as novas tematicas sao

essenciais para promover organiza¢oes mais humanas, eficientes e sustentaveis.
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A Evolucao Historica da Gestao de
Recursos Humanos

[T\3 1E0 3 cont o
- ST CLASS
VOTING 1S [y i . " u':musm

A g N RIGHTS g . &
ND@ 08S TR ALL Now'w rF ) A _ Now!

An(\mﬂY'. . \ ) P : ; L ‘.." ' JoBs

FOR ALy

Now 7

Uma viagem de 100 anos pela gestéo de recursos humanos

Viagem de 100 anos mostra uma evolugao continua, de uma gestao de recursos humanos focada em tarefas administrativas para

uma abordagem estratégica, centrada no colaborador e alinhada as mudangas globais e tecnoldgicas?.
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Gestao Intercultural de
Recursos Humanos

A gestao intercultural de recursos humanos surge como uma expansao do ambito da

gestao de recursos humanos.

A expressao comum gestao de recursos humanos €, por sua vez, a tltima denominacao
social da componente humana que forma e da vida as organizagdes, independentemente
das suas finalidades (econdmicas, politicas, recreativas, religiosas, sociais ou outras). No
entanto, esta tem passado por varias fases de evolugao, com diferentes nomes sociais, que

passamos a enumerar e caracterizar:

Primeira fase

Corresponde ao periodo da industrializagao, em que o trabalhador era tratado e
remunerado como uma pega do sistema produtivo — pagamento por peca. Nesta fase, nao
existia propriamente um servigo organizado para tratar das questoes dos trabalhadores.
Esta etapa, que atingiu o seu auge no século XIX, prolongou-se até a metade do século
XX, embora com algumas melhorias e diferentes abordagens, como evidenciam as varias

teorias de motivacao desenvolvidas;

Segunda fase

Inicia-se a partir da segunda metade do século XX (década de 1950). Caracteriza-se pela

preocupacao dos responsaveis com a forca de trabalho, numa abordagem que ficou
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conhecida como Administracio de Pessoal, que tinha como tarefas principais o
recrutamento, a contrata¢ao, o pagamento, o controlo de faltas e a gestao de férias. Foi

uma fase essencialmente burocratica, inspirada na organizacao weberiana (Max Weber);

Terceira fase

Acontece aproximadamente a partir dos anos 60 do século XX e distingue-se pelo
reconhecimento da importancia das pessoas no ambiente de trabalho, dando origem a
Gestdo de Pessoal. Nesta fase, passou a ser responsabilidade de recursos humanos
executar diversas tarefas, usando técnicas especificas para melhorar a produtividade,
como analise de postos de trabalho, testes psicoldgicos na selecdo, implementacao de
estruturas e planos salariais, elaboracao de planos de formacdo e desenvolvimento.
Houve uma clara valorizagao da qualidade e da qualificagao dos colaboradores, com o

desenvolvimento pessoal e profissional a assumir uma nova importancia;

Quarta fase

Situa-se na década de 80 do século XX e assinala a mudanca da gestao de pessoal para a
Gestao dos Recursos Humanos. A visao social deixou de encarar os recursos humanos
como um custo a minimizar, passando a vé-los como um investimento essencial para o
futuro das organizagdes. A conciliagdo entre producgao e satisfacdo do trabalhador

tornou-se a tarefa principal nesta etapa.

O percurso evolutivo da relacao do ser humano com o trabalho resulta diretamente das
transformagoes culturais, humanas, cientificas e tecnoldgicas ocorridas ao longo do

tempo.

Dessa evolugao surgiu o entendimento de que o ser humano nao ¢ apenas um “objeto”
no sistema produtivo, mas possui necessidades, aspiragoes e direitos, sendo a satisfagao

no trabalho considerada fundamental para aumentar a produtividade.

Durante este longo processo, o mundo apresentava-se relativamente fechado, uma vez
que a mobilidade de bens e pessoas era limitada, assim como os transportes e

comunicagOes. Acresciam a isto as restri¢des impostas por regimes politicos autoritarios
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e de controlo, que predominavam em vdrias regides. Contudo, o movimento natural e
democratico iniciado em Franca e que se estendeu aos Estados Unidos contribuiu para
atenuar o poder dos regimes autoritarios, colocando a politica ao servi¢o da economia. A
globalizacdao, expressao visivel desta transformacdo, desencadeou uma verdadeira
revolucao mundial com profundas repercussdes nos sistemas econdmicos, financeiros,

sociais e, naturalmente, nos recursos humanos.

Para facilitar uma implantagao mais rapida e ampla desta nova forma de viver social, ou
seja, de vida a nivel global, foram determinantes os meios de comunicagao de massa, o
avan¢o das telecomunicagbes, as novas tecnologias da informagao e os meios de

transporte.

O mundo passou a parecer uma vasta “superficie plana”, controlada por qualquer parte
P

do globo através dos meios tecnologicos ao alcance do ser humano.

Estas mudancas tiveram um impacto profundo nas economias nacionais, nas empresas e
no mercado de trabalho. O trabalho sofreu uma transformagao radical, pois, diante da
facilidade de mobilidade de capitais, os empresarios tendem a investir nas regioes onde
os custos laborais sao mais vantajosos. Este fenomeno levou a deslocalizacao de
empregos, obrigando as pessoas a procurar trabalho onde ele exista.
De facto, a deslocagao de empresas para diferentes regides (deslocalizagao) resultou na
mobilidade dos trabalhadores na procura de emprego, eliminando a ideia de trabalhar
proximo de casa. Essa mudanga refletiu-se na convivéncia e cooperagao entre
trabalhadores de culturas distintas, com objetivos, costumes, valores, crengas e modos de
vida diferentes. Com o passar do tempo, essa realidade tornou-se comum, dando origem
a um novo modelo de gestdao na drea dos recursos humanos, conhecido como gestao

intercultural de recursos humanos.

Esta é hoje uma realidade presente em todas as sociedades, o que exige que os
profissionais estejam preparados para lidar com essa realidade imposta pelo contexto do
trabalho globalizado. E igualmente necessario saber gerir diferentes modelos culturais e
comportamentos humanos, extraindo das diferencas tudo o que possa contribuir para a

produtividade e para a melhoria da qualidade de vida.
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Desafios da inteligéncia artificial e da robotica
na gestao de recursos humanos no sector do
turismo e da hospitalidade

Nos altimos anos, a incorporagao de tecnologias de inteligéncia artificial (IA) e robdtica
tem transformado significativamente o sector do turismo e da hospitalidade, oferecendo
possibilidades inovadoras para melhorar a eficiéncia operacional, a experiéncia do cliente
e a gestao de recursos. No entanto, essas inovagdes também apresentam desafios
consideraveis, especialmente na otica da gestao de recursos humanos (RH), que é

fundamental para garantir uma integracao efetiva dessas tecnologias nas organizagoes.

Transformacgoes e Oportunidades no Sector

A implementagao de IA e robdtica no turismo e na hospitalidade visa automatizar tarefas
rotineiras, otimizar processos de atendimento, personalizar experiéncias e reduzir custos
operacionais. Os Rob0s podem atuar numa rece¢ao, num servico de quartos ou no
atendimento ao cliente, enquanto sistemas de IA podem analisar dados de preferéncias
dos hospedes, prever procuras e melhorar a tomada de decisao da gestao. Essas inovagoes
potencializam uma experiéncia mais eficiente e diferenciada, alinhando-se as crescentes

expectativas dos consumidores por servigos rapidos e personalizados.

Desafios na Gestao de Recursos Humanos
Apesar dos beneficios evidentes, a ado¢ao dessas tecnologias acarreta uma série de
desafios sob a perspetiva da gestao de recursos humanos:

1. Mudancas na Estrutura de Emprego e Competéncias

A automacao de tarefas tradicionais leva a substitui¢ao ou a transformacao de

postos de trabalho, exigindo que os profissionais adquiram novas competéncias
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tecnologicas. Isso exige investimentos em formacdo, requalificagio e
desenvolvimento de competéncias digitais, o que nem sempre é facil de

implementar de forma rapida ou eficiente.
2. Resisténcia a Mudanca e Cultura Organizacional

Os trabalhadores podem demonstrar resisténcia a introducao de rob0s e sistemas
de IA, preocupados com a perca de empregos ou com a reducao do contato
humano, que é uma caracteristica central do sector da hospitalidade. Gerir essa
resisténcia requer estratégias de comunicacao eficazes e de envolvimento dos

colaboradores no processo de transformagao.
3. Questoes Eticas e de Comunicac¢ao

A substitui¢ao de humanos por maquinas levanta dilemas éticos relacionados com
a substituicao laboral, privacidade de dados dos clientes e transparéncia no uso de
IA. A gestao deve garantir que essas questOes sejam abordadas de forma ética,

promovendo confianga tanto entre os funciondrios quanto junto dos clientes.
4. Impacto na Qualidade do Atendimento

Embora a tecnologia possa aumentar a eficiéncia, ha riscos de perca na qualidade
do contacto humano, essencial para criar experiéncias memoraveis na
hospitalidade. Equilibrar automagao com um toque humano genuino € um desafio

que exige uma gestao muito cuidadosa.
5. Custos de Implementacao e Manutencao

A adogao de IA e robdtica implica investimentos iniciais elevados, além de custos
de manutengao, atualizacao tecnoldgica e suporte técnico. Esses fatores podem
representar obstaculos financeiros, especialmente para pequenas e médias

empresas do sector.
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Perspetivas e Conclusao

A integracdo de IA e robdtica na gestdao de recursos humanos do sector do turismo e da
hospitalidade oferece oportunidades de inovacao e competitividade, mas também exige
uma abordagem estratégica que considere os desafios associados. E fundamental que as
organizagOes invistam na capacitagao dos seus colaboradores, promovam uma cultura de
adaptacao as mudangas tecnoldgicas e adotem praticas éticas e transparentes. Assim, sera
possivel maximizar os beneficios dessas tecnologias, minimizando os seus efeitos

adversos, e garantir uma transformacao sustentavel e centrada no valor humano.
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A Funcao de Recursos
Humanos
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A funcao "gestao de pessoas” na
organizagao

Podemos definir uma organiza¢dao como uma unidade social composta por individuos
que, de forma consciente, se juntam para alcangar objetivos especificos comuns. Nessa
perspetiva, ela caracteriza-se por expressar, por um lado, um comportamento coletivo
orientado para um objetivo bem definido e, por outro lado, procura alcancar metas e
resultados que podem ser mais facilmente atingidos através da acao coordenada dos seus
membros. Por esta razao, as organizagoes influenciam tanto a vida das sociedades como
a vida pessoal das pessoas. Para comprovar esta realidade, basta lembrar que os
individuos estao, de forma natural, integrados numa teia de organizagdes (como a

familia, a escola, o partido, a profissao, o trabalho, os clubes, entre outros).

As organizagOes sao essenciais tanto para a sobrevivéncia como para a estabilidade das
sociedades. Sao muito mais do que simples instrumentos de producao de bens ou
servigos; elas criam o ambiente onde as pessoas passam grande parte do seu tempo e,

nesse sentido, exercem uma forte influéncia no seu comportamento.

Existem, como mencionado, uma grande variedade e diversidade de organizagoes,
incluindo as industriais, comerciais, militares, religiosas, recreativas, entre outras. De
modo geral, podemos dizer que algumas estao direcionadas para a produgao de bens,
enquanto outras se dedicam a produgao ou prestacaio de servigos. Algumas sao
admiradas e valorizadas, enquanto outras podem ser vistas como incomodas ou
prejudiciais devido aos problemas que podem causar. Contudo, quer se queira, quer nao,
todas elas exercem uma influéncia significativa na vida dos individuos. A forma como as
pessoas se vestem, pensam, como se alimentam, os seus valores e crencas, tudo é
profundamente moldado pelas organizagdes. Da mesma forma, também sao
influenciadas pelas pessoas que as integram e pelo ambiente fisico, geografico, cultural,

religioso, politico, social, econémico e legal em que estao inseridas.
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Cada organizacao funciona efetivamente como uma unidade com uma identidade
propria e tnica. No entanto, nenhuma pode ignorar que existem outras organizagoes
perto de si com as quais é necessdrio estabelecer relagdes. Assim, a vida de cada
organizagao esta intrinsecamente ligada a dinamica social e organizacional que a rodeia.
Isolar-se seria uma ameaca a sua evolucdo e até a sua sobrevivéncia. Por isso, é

fundamental estabelecer trocas e colaborag¢des com as organizag¢Oes vizinhas.

Enquanto sistema, uma organizacao deve continuamente incorporar novos elementos
para poder evoluir. Ela é, por natureza, um sistema vivo e ativo, ou seja, um sistema
aberto que troca influéncias com o exterior, influenciando e sendo influenciada por ele.
Além disso, caracteriza-se por uma influéncia muatua entre os seus membros e os agentes
externos. A ideia de 'sistema aberto" subentende a existéncia de vdarias partes
interdependentes, cuja compreensdao € essencial para entender o funcionamento de

qualquer entidade.

Assim, qualquer organizacao produtiva ¢ um exemplo de "sistema aberto", dado o
volume e a intensidade das trocas que realiza com o exterior. E no exterior que ela procura
recursos, sejam humanos ou de outro tipo, assim como encontra a tecnologia e o know-
how de que necessita. Da mesma forma, é para o exterior que produz, seja bens ou

Servicos.

A dinamica de qualquer organizacao € condicionada ou influenciada pelo contexto em
que se insere, que pode ser econdmico, social, cultural, legal, politico, geografico ou

tecnologico. Destes, alguns aspetos merecem destaque:

Do ponto de vista econdmico, a crescente globalizacao dos mercados afeta a atividade
economica, obrigando as organizagdes a ajustarem a sua politica e gestao de recursos

humanos a varidveis que ultrapassam as fronteiras regionais.

Do ponto de vista social e cultural, sendo este enquadramento formado pelas atitudes,
valores e costumes da sociedade, sofre também os efeitos da globalizacao. Sao muitas as
tendéncias que influenciam o comportamento social, impondo normas de conduta

nacionais e internacionais, como a sindicalizacdao, a entrada massiva de mulheres no
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mercado de trabalho, mudancas na moda, no lazer, além de fendmenos como o
nacionalismo e o fundamentalismo. Este ambiente é bastante dindmico e importante para
compreender as pressoes psicoldgicas que levam a uma evolugao — ou revolugao? — de

estilos de vida, valores e expectativas individuais.

Quanto ao enquadramento legal, ha uma vasta legislacao e regulamentos que regulam

diferentes aspetos, tais como:

Regras sobre o regime de trabalho;
Protecao dos direitos dos trabalhadores;

Normas para a defesa do consumidor e do publico em geral;

O O O O

Codigos de conduta.

Esta diversidade normativa pode gerar alguma complexidade ou até incoeréncias,

dificultando a gestao normal das organizacoes.

No que diz respeito ao enquadramento tecnoldgico, as mudangas ocorrem de forma tao
rapida que obrigam a constante requalificagao profissional. As organiza¢oes enfrentam
uma necessidade continua de adaptagao as novas tecnologias, o que implica formar e
requalificar os seus colaboradores. Observa-se o desaparecimento de certas profissoes e
o surgimento de outras, num esfor¢o permanente de atualizacdo. A informatizacao

acelerada dos processos laborais é considerada fundamental.

A estratégia da organizacao e o papel da "gestao de pessoas”

A estratégia da organizacdo (ou seja, a maneira como se planeiam e organizam 0s recursos
para alcancar os objetivos definidos) influencia de forma direta a funcao de gestao de
pessoas nas atividades que realiza. Isto porque afeta tanto as tarefas de gestao como o

enquadramento dos recursos humanos.

Tanto a gestao como a filosofia de gestao de recursos humanos baseiam-se num conjunto
de principios e métodos de atuagdo. A este conjunto de principios e métodos, que

possibilitam gerir e motivar os colaboradores dentro da organizagao, tendo em conta

Miguel Portugal 45
Gestéo de Recursos Humanos
Licenciatura em Gestao do Turismo



fatores do ambiente externo e dados internos, chama-se Politicas de Pessoal. Esta funcao
inclui:
o As politicas relacionadas com a gestdao de recursos humanos (recrutamento,

selecao, formagao, politica salarial, etc.);

o Sistemas de informagao, comunicacao, motivacao e dinamizagao das equipas, ou

seja, a gestao das pessoas;
o DecisOes gerais e orientagOes relativas as relagdes com os parceiros sociais;
o A articulagao dessas politicas com a estrutura e estratégia da empresa.

As politicas de pessoal tém uma forte influéncia cultural, especialmente quando se
consideram as praticas em organizacdes com historias e localizagdes geograficas
especificas. Contudo, as organizagdes nao vivem passivamente sob a influéncia da
cultura social que as rodeia. Elas proprias criam cultura, ou seja, desenvolvem valores e
normas de comportamento que configuram a cultura empresarial ou subcultura. Assim,
a cultura social é gradualmente substituida por uma cultura prépria da organizagao, que

a transforma e na qual se apoia.

As politicas de pessoal nao sao criadas de forma abstrata. Antes, desenvolvem-se de
forma gradual, através de interagdes entre varidveis internas e externas a organizagao.
Por isso, a politica de pessoal de uma empresa nao é independente das demais politicas
(como a financeira, comercial, tecnoldgica, entre outras) e pode ser fortemente

influenciada por fatores externos, tais como:

o O quadro legal (por exemplo, alteragoes na legislagao laboral que obrigam a novas
estratégias de negociagao);

o O contexto macroecondmico (recessao ou crescimento economico);
o O mercado de trabalho (fase de oferta ou de procura de emprego);

o O sistema de relagdes laborais (relagdes industriais, avangos tecnoldgicos nos
meios de produgao);

o O ambiente sociopolitico (regime liberal ou economia planificada/socialista);
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o O contexto sociocultural (valores, modos de vida, habitos).

o Como se pode perceber, a politica de recursos humanos também €é condicionada
por fatores especificos de cada organizacao, tais como:

o O sistema de valores dos dirigentes (que fatores consideram prioritarios:
qualidade, custos de producao, expansao de mercado, etc.);

o A estratégia global da empresa, a sua situagdao financeira e comercial, e as
orientagOes gerais de gestao (decisdes tomadas por motivos socioecondmicos,
organizacionais ou técnicos);

o A realidade humana na organizagao (nimero de colaboradores, qualificacdes,
faixa etaria, etc.);

o O espaco e o tempo em que a organizagao se insere.

Resumindo, a politica de pessoal de uma organizagao € influenciada tanto por fatores

externos quanto internos, numa relagao continua e interdependente.

Areas de intervencao da funcao "gestao de recursos humanos"

A funcao de gestdao de pessoal numa organizacdo apresenta um leque bastante
diversificado de responsabilidades, abrangendo uma variedade de atividades

interligadas e dependentes entre si. Entre estas, destacam-se as seguintes:
Administracao de pessoal

Esta foi a primeira expressao utilizada para designar a fungao de gestao de pessoal. Trata-
se de um servi¢o fundamental que cobre dreas tao distintas como a gestao diaria do
pessoal, a aplicagao de legislacao vigente e a manutencao da ordem e disciplina.
Toda organizagao necessita de realizar uma gestao didria do seu pessoal, registando
dados individuais, resolvendo questdes relacionadas com mudancas de fungoes,
reformas, doencas, auséncias, licencas, remuneracOes, alteracOes salariais, saidas do

servico, entre outros.

Assim, esta atividade abrange aspetos variados, como o registo e controlo de dados

pessoais e coletivos (fichas de funcionario, ficheiros de base de dados, atualizacao de
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movimentos, estatisticas), tanto ao nivel operacional — informagdes sobre o trabalhador
(historico pessoal, profissional, de satide) — como ao nivel administrativo e de gestao,
incluindo informagoes salariais, dados sobre absentismo, desenvolvimento do pessoal,
taxas de acidentes, entre outros, com o objetivo de planear e controlar melhor os recursos

humanos.

Além disso, compete-lhe também assegurar a aplicagio das normas legais e

regulamentares, promovendo atividades como:

o Contactos com organismos oficiais (emprego, inspecao de trabalho, servigos
externos de documentagao e informacao, entidades que apoiam questdes de satide
e seguranga no trabalho).

o Gestao de remuneracgoes (fixagdo, harmoniza¢ao, acompanhamento de saldrios
individuais, prémios, etc.).

o Comunicagao com a Seguranca Social (sobre encargos sociais, regimes de reforma,
seguros, etc.).

o Gestao de beneficios sociais (calculo, distribuicao, administracao das atividades de
assisténcia aos trabalhadores).

Estas tarefas representam uma carga de trabalho significativa, especialmente em

organiza¢Oes ou empresas com varias categorias profissionais e horarios diversificados.

No entanto, a informatizacao dos servigos contribuiu para facilitar a organizagao e o

controlo destas atividades, havendo hoje uma diversidade de oferta de software

especifico para este tipo de Gestao.

A componente administrativa deve ser assegurada de forma continua. A rapidez e
fiabilidade na prestacao destes servicos determinam a valorizacao do pessoal pelos

trabalhadores, pelas chefias diretas e pelos gestores superiores.
Gestao de pessoal

Esta area abrange um ambito relativamente extenso, envolvendo trés grandes sectores de

atuacao, que, embora distintos, caminham na mesma diregao:
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o Aquisi¢ao de Recursos Humanos — inclui a planificacao do efetivo a curto, médio
e longo prazo, recrutamento (selecao e integracdo), rotacdo de pessoal e
promocgoes. Para uma gestao adequada destas atividades, é necessario fazer uma
gestao provisoria dos recursos humanos, analisar as necessidades da organizagao

e do mercado de trabalho, assim como preservar o potencial humano da entidade;

o Gestao do sistema remuneratorio — refere-se tanto ao sistema de remuneragoes
diretas como aos beneficios de caracter social. Envolve as etapas anteriores, como
a qualificagao das fungdes, definicao de niveis e estruturas salariais, muitas das

quais estao previstas em convengoes coletivas de trabalho ou acordos de empresa;

o Gestao da formacao — ligada ao desenvolvimento do trabalhador dentro da
organizagao, incluindo atividades relacionadas com a avaliacao de desempenho e

a gestao da carreira.

O papel da comunicacao e da informacao nas organizacoes

Esta area tem vindo a tornar-se cada vez mais relevante no funcionamento das
organizagOes, sendo frequentemente atribuida a unidade de gestao de recursos humanos.

A sua intervencao ocorre em diferentes niveis, conforme se indica de forma resumida:

o A nivel da comunicacdo — cabe-lhe promover o desenvolvimento de praticas de
comunicacdo com os colaboradores, através de reunides periddicas, inquéritos de
opiniao e outras estratégias, tanto com os representantes dos trabalhadores como

com os sindicatos;

o A nivel da informagdao — compete-lhe disseminar informagdes que sejam do
interesse geral dos funciondrios, como questOes relativas ao regime de férias,
reformas, seguros, programas de formagao, entre outros, assim como fornecer
dados sobre a realidade da empresa ou sobre questdes econdmicas e sociais que

sejam do interesse do publico em geral.
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Gestao das Pessoas e Condigoes de Trabalho

Esta area que ¢é relativamente recente no mundo do trabalho, costuma ser dirigida a
gestao do pessoal. Corresponde ao que, durante muito tempo, foi conhecido como
higiene e seguranca, uma preocupacao bastante tipica das empresas industriais, focada
principalmente na prevencao de acidentes de trabalho e doencas profissionais. Com o
passar do tempo, essa questao evoluiu, deixando de se limitar as condigoes fisicas e
ambientais do ambiente laboral, passando a envolver também aspetos mais amplos
relacionados com a qualidade de vida no trabalho, ou seja, passou a chamar-se Gestao da

Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), aplicavel a todas as organizagoes.

Assim, mais do que simplesmente oferecer um trabalho interessante, chefes
compreensivos, colegas simpaticos, um ambiente favoravel as tarefas e boas condi¢des de
seguranca, a QVT fundamenta-se na criagdo de mecanismos que permitam aos
trabalhadores participarem ativamente na analise e resolugao dos problemas internos da
organizagao. Desta forma, preocupa-se com a melhoria do espago de trabalho em aspetos
tisicos, psicoldgicos e ambientais (como ergonomia, sociologia, psicologia) e também em

aspetos organizacionais (estruturas, fluxos, informagao e comunicagao).

Relacoes industriais e laborais

Este conceito abrange o conjunto de fendmenos resultantes da evolugao do trabalho e dos
desafios associados a ele. Nesse sentido, as relacoes laborais refletem a preocupagao com
os aspetos comportamentais ligados a organizagao dos processos de trabalho e as

limitagOes que estes impoem.

Depreende-se que a experiéncia em ambiente cooperativo gera uma série de situagoes
complexas, potencialmente conducentes a estados de tensao e conflito, que € importante

evitar.

A massificagdo do trabalho levou a organizacao do trabalho e, por sua vez, ao
estabelecimento de relagoes tanto a nivel individual como coletivo, no contexto da

dindmica produtiva. Esta organizagao impactou a criacdo e o desenvolvimento de
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negociagoes de contratos coletivos de trabalho, condi¢Oes laborais, tabelas salariais, entre

outros, em colaboragao com as estruturas sindicais, que representam os trabalhadores.

O estudo desta area ganhou especial relevancia durante o auge do desenvolvimento
industrial, embora tenha vindo a perder importancia com o declinio da industrializagao.

Contudo, os problemas relacionados nao deixaram de existir.
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Principais Processos e
Técnicas de Gestao de

Recursos Humanos
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A Gestao de Recursos Humanos (GRH) desempenha um papel crucial na estrutura
organizacional moderna, sendo reconhecida como uma area estratégica que contribui
significativamente para o sucesso global de qualquer empresa. Esta disciplina envolve
uma série de processos principais que visam assegurar uma gestao eficiente do capital

humano, considerado o principal ativo das organizagdes.

Planeamento e preenchimento das
necessidades de recursos humanos

O processo de Planeamento constitui a base da GRH, ao antecipar as necessidades de
pessoal e definir estratégias adequadas para as atender. Este inclui o planeamento de
carreiras e a gestao de sucessdo, permitindo as organizagdes prepararem-se para as

futuras exigéncias do mercado e assegurarem a continuidade operacional.

Finalidade do planeamento na organizacao

O planeamento dos recursos humanos, enquanto componente de gestao, enquadra-se na
gestao previsional. Esta abordagem consiste em incorporar o futuro nas decisoes tomadas
no presente. Para qualquer organizacdo, a gestao previsional é essencial, pois permite

conhecer o percurso a seguir e transmitir confianca.

Uma decisao bem fundamentada deve incluir elementos relacionados com o futuro
(previsao). Embora seja um exercicio de risco, é imprescindivel, mesmo sabendo que o
futuro é, por defini¢ao, incerto. No entanto, a melhor forma de o preparar é gerir de forma

eficiente o presente.

O planeamento consiste em imaginar um futuro desejado e preparar os recursos
necessarios para alcanga-lo. Assim, o planeamento ¢ a acdo que revela a intencao da
organizacdo de atuar sobre o futuro. Essa agdo manifesta-se através de planos,

declaragdes, mensagens, nimeros ou esquemas. Mais do que uma simples projecao das
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necessidades de recursos humanos a médio ou longo prazo, a gestao previsional permite
a organizagao dispor, atempadamente, de pessoal com as competéncias e motivagoes

adequadas para desempenhar eficazmente determinadas fungoes.
E importante ter presente que o planeamento:

o Nao é previsao, uma vez que, para além dela, existe a vontade de agir em relagao

ao futuro;

o Nao conduz diretamente a decisdo para o futuro, mas permite que as decisoes de

hoje sejam tomadas com base nas consequéncias futuras previstas;
o Nao elimina a possibilidade de erro;

o O seu objetivo principal nao é a elabora¢ao de um plano em si, mas o proprio ato

de planear; o resultado (o plano) é secundario em relagdo a acao de planear.

o Aplicado a drea dos recursos humanos, o planeamento ou gestao previsional deve

ser entendido como:

o Um instrumento de a¢do — que fornece a organizac¢ao os meios para influenciar o

futuro;

o Um instrumento de coeréncia — que garante ajustes entre as pessoas, 0

cumprimento de prazos e o controlo or¢amental;

o Um instrumento de motivagao — que promove a circulagao de informagodes, de

modo que todos os intervenientes se sintam motivados pelo sucesso do conjunto.

r -se, assim, que o plano é indispensavel, ma ouca importancia absoluta, dado
Percebe-se, ass eopl ¢é indispensavel sde C tancia absoluta, dad
que pode ser revisto a qualquer momento, conforme as mudangas de dados e
circunstancias. A atividade, a dinamica do processo, bem como o estado de espirito

gerado por uma atitude proativa perante o meio envolvente, sao elementos essenciais.

Como ¢ sabido, os recursos humanos representam o fator mais importante numa
organizagao, sendo que qualquer planeamento que nao os considere serd infrutifero. Por
isso, o planeamento dos recursos humanos deve constituir uma preocupagao primordial
na empresa.
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Nesta otica, pode definir-se o planeamento dos recursos humanos como “um conjunto de
atividades que permite identificar, definir e avaliar os recursos humanos, tendo em conta

0s objetivos e programas de ac¢ao a curto, médio ou longo prazo”.
Do ponto de vista operacional, o planeamento dos recursos humanos possibilita:

Melhorar a racionalidade na sua utilizagao;
Alinhar as atividades e objetivos futuros da organizacgao;

Facilitar, com sucesso, a procura de pessoal qualificado nos mercados locais;

o O O O

Coordenar diferentes programas de gestao de pessoal (recrutamento, integracao,

contratagao).

Qualquer esquema de planeamento ou gestao previsional de recursos humanos assenta
em duas vertentes principais: uma relacionada com a determinagao das necessidades da
organizac¢ao e outra com a avaliagao dos recursos humanos previsiveis para satisfazer

essas necessidades.

O planeamento de recursos humanos é, portanto, uma tarefa fundamental, embora dificil
de realizar devido a baixa fiabilidade dos instrumentos de diagndstico disponiveis para
identificar claramente as necessidades previsiveis da organizagao a médio prazo (por
exemplo, entre 3 a 5 anos). Para a sua concretizagdo, os principais instrumentos ou

métodos utilizados incluem:

o Avaliagdo das necessidades pela hierarquia: os responsaveis de cada
departamento ou sector sdao convidados a partilhar a sua percecao acerca das
necessidades futuras de empregos (quantos? Com que qualificagoes? Com que

perfis?);

o Analise das tendéncias evolutivas: avaliacao das necessidades com base na analise
da evolugao recente do efetivo (estrutura de qualifica¢des, distribui¢ao geografica,
etc.). Este método recorre a processos matematicos complexos, produzindo um
diagnostico global fidvel, mas € importante ter em conta que os dados do passado

nao garantem previsoes exatas para o futuro;
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o Meétodos de regressao: estimativa da evolugao futura através da analise da relagao
entre o numero de efetivos (quantitativa e qualitativamente) e indicadores como
volume de vendas, produgao, lancamento de novos servigos ou produtos,
evolugao do mercado, ritmo de inovagao tecnoldgica, entre outros. A limitacao

principal reside na validade desses indicadores;

o Integracdao de objetivos de produtividade: os objetivos de aumento de
produtividade podem fornecer indicacdoes sobre as necessidades de recursos
humanos, tanto em quantidade como em qualificagao, uma vez que esse fator é

um dos principais indicadores para enfrentar esse desafio.

Em sintese, o planeamento de recursos humanos ¢ uma tarefa de grande importancia,
embora desafiante, devido a incerteza e as limitagoes das ferramentas de diagndstico
disponiveis. No entanto, a sua realizacdo adequada é fundamental para garantir que a
organizagao dispoe dos recursos necessarios para atingir os seus objetivos presentes e

futuros.
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Recrutamento e Selecao

O Recrutamento e Selecdo, por sua vez, destinam-se a atrair e identificar os candidatos
mais qualificados, utilizando diversas técnicas que aumentem as hipdteses de encontrar

o perfil ideal para cada vaga disponivel.

O processo de selecao e recrutamento coloca, pela primeira vez, o individuo e a

organizagao frente a frente, independentemente das técnicas utilizadas.

Por um lado, temos o candidato, que traz consigo uma historia pessoal, experiéncias,
projetos e necessidades. Por outro lado, encontra-se a organiza¢ao, que é um conjunto
estruturado, dotado de uma cultura e de uma estrutura organizacional, onde ocorrem

diversas interagoes: entre o individuo, o grupo e a propria organizacao.

O objetivo do processo de selegao e recrutamento € justamente preparar e facilitar essa
interacao, escolhendo os candidatos mais adequados — ou seja, aqueles que melhor se
encaixam nas fung¢oes a desempenhar. Além disso, o processo também hierarquiza esses

candidatos de acordo com o grau de compatibilidade previsto para o cargo.

De forma geral, quando se fala em recrutamento, entende-se que estd implicita a fase de
selecao. Nesse sentido, o recrutamento consiste num conjunto de procedimentos que visa
disponibilizar a organizagao o pessoal capaz de desempenhar determinada funcao, tendo

como metas principais:

o Desenvolver métodos que permitam a organizacao identificar potenciais

candidatos;
o Procurar obter a mao-de-obra necesséaria ao menor custo possivel;

o Colocar cada candidato na funcao mais adequada, de modo a que tanto a
organizagao como o proprio candidato tirem o maximo proveito, aproveitando as

suas competéncias, qualificagdes académicas e profissionais, experiéncia e

motivacgao.
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Nessa perspetiva, o termo recrutamento tem um sentido amplo, abrangendo todas as

operagOes de previsao, prospecao, selecao e admissao.

Contudo, em sentido mais restrito, o recrutamento é considerado uma etapa preliminar
da selegao e funciona essencialmente como um sistema de recolha de informagoes. Nesse
caso, trata-se de um processo que procura atrair mao-de-obra qualificada para a

organizacao, sendo fundamentalmente uma operacao de "persuasao” ou "atragao".

Assim, pode definir-se o recrutamento como um conjunto de agdes que a organizagao
utiliza para atrair candidatos com as competéncias e aptidoes necessdrias para ocupar um
determinado cargo. Por isso, um recrutamento eficaz envolve atividades relacionadas a
pesquisa e ao contacto com fontes capazes de fornecer a organizacao um contingente de
mao-de-obra suficiente e adequado, permitindo assim a selecaio da pessoa mais

competente para desempenhar a fungao requerida.
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Formacao e Desenvolvimento
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Formacao e Desenvolvimento

O desenvolvimento das competéncias dos colaboradores € promovido através da
Formacao e Desenvolvimento, que disponibiliza programas de formacao, cursos e outras

acgOes de capacitagao.

A rapidez com que os conhecimentos evoluem, tanto no campo da ciéncia como na
tecnologia, nao so6 influenciou a melhoria da qualidade de vida das sociedades, como
também imp0s aos profissionais a necessidade de estarem constantemente atualizados.
Assim, é fundamental que se mantenham preparados para as novas formas de
organizagao do trabalho e para a utilizagdo das novas tecnologias de produgao e

informacao.

Aprender, tornou-se ndo apenas um fenémeno natural, mas também uma exigéncia para
responder as necessidades do quotidiano. A imitacao foi o primeiro método de
aprendizagem adotado. No entanto, a rdpida obsolescéncia dos conhecimentos forgou a
criar um novo ritmo de aprendizagem, de modo a responder adequadamente as novas
realidades, adaptando-se e sobrevivendo num mercado de trabalho cada vez mais
exigente e em continua mudancga. O tempo passou a ter uma importancia crucial. As
aprendizagens tém de ser feitas de forma rapida, pois também tendem a tornar-se

rapidamente desatualizadas.

Aprender, ou melhor, autoaprender — porque toda aprendizagem é uma forma de
autoaprendizagem —, é uma necessidade imperativa no contexto atual do mercado de
trabalho e uma condic¢do essencial para participar no desenvolvimento coletivo. Nao
basta obter uma qualificagdo escolar ou profissional para a aproveitar ao maximo; a sua

validade e utilidade sao demasiado transitorias.

Assim, a formagao profissional, ou seja, a aquisigao e atualizagao de conhecimentos, surge
como um meio adequado para facilitar novas aprendizagens aos profissionais,
proporcionando-lhes, de forma organizada, econdémica e pratica, os conhecimentos

exigidos pelo mundo profissional.
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Nesta otica, pode-se dizer que “formar é transformar”: ou seja, proporcionar novos
conhecimentos e novas formas de trabalhar capazes de alterar os comportamentos
profissionais dos trabalhadores. A importancia da formacgao profissional cresceu e

transformou-se num método de aprendizagem ao longo de toda a vida.

A formacao profissional estruturada tem vindo a ganhar cada vez mais importancia na
qualificagdo e no crescimento dos recursos humanos, influenciando diretamente a
produtividade e a competitividade das organizagoes. A aposta na especializagao técnica
e na atualizagao continua do conhecimento dos colaboradores surge como uma
necessidade imprescindivel para uma adaptacdo mais célere e um desempenho

profissional mais eficiente num mercado de trabalho globalizado.

As transformagoes globais tém profundas implicagdes e repercussdes inevitaveis na
inovagao e na competitividade, pelo que apenas a adogao de novas tecnologias e a
qualificagdo constante dos recursos humanos poderao proporcionar respostas eficazes
aos desafios atuais. Nesse sentido, a aprendizagem permanente, com o objetivo de
adquirir novas competéncias e atualizagdes sucessivas, torna-se uma condicao

fundamental para responder as exigéncias do mercado de trabalho.

Assim, definir e implementar estratégias adequadas de desenvolvimento dos recursos
humanos assume um papel cada vez mais central, tornando-se uma necessidade crucial
para que as empresas possam reagir de forma rapida e eficaz as pressdes competitivas do

mercado.

A continuidade e o sucesso das empresas dependem cada vez mais da qualidade e da
qualificacdo dos seus colaboradores, bem como da capacidade destes de maximizar o
potencial dos demais recursos disponiveis, como os tecnologicos, materiais e financeiros.
Manter os trabalhadores informados e habilitados na utilizagdo de novas tecnologias,
bem como incutir-lhes essa necessidade, passou a ser uma responsabilidade das
organizagoes e uma condigao essencial no mundo laboral, para quem pretende sobreviver
e prosperar. As empresas que desejam ter sucesso nao podem descurar a atualizagao e o
desenvolvimento constante do seu capital humano. No entanto, cabe a cada individuo

planear o seu percurso, definir a sua carreira e preparar-se para os desafios profissionais
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que surgem, de modo a garantir a sua continuidade, integridade profissional e uma

resposta eficaz as exigéncias do mercado de trabalho contemporaneo.
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Avaliacao de Desempenho

Complementarmente, a Avaliacdo de Desempenho permite as organiza¢des monitorizar
o desempenho individual, identificando pontos fortes e areas de melhoria, e fornecendo

feedback que fomente o crescimento profissional.

A avaliagdao do pessoal consiste na implementa¢ao de um conjunto de procedimentos
sistematicos destinados a analisar as qualificagdes e os méritos dos membros de uma
organizacao. Este conceito enfatiza o comportamento passado do individuo, inserido no
contexto organizacional. Assim, aideia pode parecer algo limitada, pois nao abrange toda
a dimensao da pratica. No entanto, a avaliagao de pessoas vai além disso. Trata-se de uma
analise sistematica do passado e do presente, que deve ser também orientada para
identificar e explorar o potencial do trabalhador. Ou seja, ¢ fundamental avaliar as
capacidades do individuo com o objetivo de determinar o que podera vir a fazer no
futuro, assumindo tarefas de maior complexidade e responsabilidade. Esta abordagem é
relevante no ambito da gestao de recursos humanos e pode fundamentar uma definicao
que a veja como um conjunto de técnicas de analise objetiva do comportamento

profissional do colaborador, que permita:
o Compreender melhor o seu desempenho profissional;
o Avaliar as suas competéncias e motivagoes;

o Orientar o trabalhador com base nas suas capacidades e motivagoes, sempre tendo

presente os objetivos da organizacao.

A avaliagao do desempenho, ou seja, dos resultados do trabalho individual, caracteriza-

se por considerar diversos pontos de vista:

o O seu foco esta nos resultados alcancados pela pessoa, mais do que na sua propria
esséncia. Esta limitacao decorre do facto de que as obrigacoes do trabalhador para

com a Organizagao se traduzem na entrega de trabalho — as vezes, pelos resultados
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obtidos, e outras, pela sua atuagao orientada para esses resultados — e nao tanto

pela configuracao da sua personalidade ou individualidade;

A avaliagao dos resultados permite determinar a produtividade do trabalhador
sob duas perspetivas. Primeiramente, ao analisar o conjunto das suas prestacoes
durante um determinado periodo. Em segundo lugar, considerando a cultura, as
estratégias e outras caracteristicas relevantes da Organizacdo que conferem

sentido a avaliacao desse rendimento;

Os resultados do desempenho podem variar ao longo do tempo, pelo que a

avaliacdao deve ser um processo continuo, adaptavel as mudangas;

A avaliagao traduz-se num juizo de valor que envolve uma caracterizagdo e uma
descrigao quantitativa dos resultados obtidos, bem como uma apreciagao da sua
contribuicdo para os objetivos da Organizacao. Para tal, é necessdrio fazer

referéncia a uma expectativa ou norma previamente estabelecida;

A avaliacdo nado se limita ao seu conteudo normativo. Além de avaliar o

desempenho realizado, também fornece indicadores valiosos sobre o potencial do

trabalhador, servindo como orientagao e referéncia para futuras exigéncias.

Cada avaliagao individual implica também uma avaliacao da organizacao, uma vez que

toda a avaliagao procura responder a estas quatro questoes:

= Oquefago? ...........oooeininii Desempenho

= O queseifazer? .................. Capacidades

= O que quero fazer? .............. Motivacao e interesses

= O que posso fazer? .............. Os recursos disponibilizados pela organizagao

Deste modo, conclui-se que a avaliagao nao se limita a medir o mérito individual, tendo

também implicagOes noutras praticas de gestao de recursos humanos, tais como:

o Recrutamento — a avaliacdo de desempenho fornece uma medida da eficacia do

processo de recrutamento;
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o Selecao — ajuda a validar critérios de selecao, evidenciando as virtudes e possiveis

deficiéncias do pessoal recrutado;

o Formagao — permite identificar lacunas nas competéncias individuais e avaliar a

aplicacao pratica dos conhecimentos ou capacidades adquiridas;

o Gestao de carreiras — identifica o potencial de cada trabalhador, facilitando o seu

desenvolvimento e progressao na carreira.

A avaliacdo de desempenho pode ainda influenciar aspetos como o aumento de
remuneracOes, atribuicdo de prémios e beneficios de carater social, especialmente em
organizagdes cuja politica de pessoal o permita. Além disso, funciona em conjunto com a
anadlise de fungoes, formando a base de um sistema de gestao de recursos humanos

coerente e justo.

A avaliacdo do desempenho tem trés objetivos principais, que se traduzem no

entendimento do valor atual do trabalhador e do seu potencial de crescimento:

1. Finalidade administrativa:
o Fornecer feedback sobre o desempenho;
Gerir salarios;
Implementar politicas de promogoes ou transferéncias;

Identificar necessidades de formacao;

o O O O

Validar processos de selegao.

2. Finalidade motivacional:
o Incentivar o aperfeicoamento continuo;

o Descobrir o potencial de cada colaborador.

A avaliacao do desempenho é um processo organizado, desenvolvido pela empresa,

independentemente dos métodos utilizados, devendo obedecer a:

o Um modelo padrao — (sempre que possivel), para evitar efeitos negativos

decorrentes de intervengoes individuais dos avaliadores. A padronizacao é
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garantida através de formagao especifica para os avaliadores e do uso de suportes

escritos (manuais, grelhas de avaliagao, etc.);

o Uma supervisao do processo — que pode ser a responsabilidade de um sector da

organizac¢ao (normalmente, o departamento de recursos humanos);

o Recolha de informacdo — de modo a obter dados fidveis, essenciais para uma

politica objetiva de gestao de pessoas;

o Comportamentos profissionais — uma componente fundamental, pois apenas os
aspetos profissionais devem ser avaliados. O processo deve ser suficientemente
valido para evitar a influéncia de fatores afetivos ou emocionais, que possam

distorcer a relacao entre chefe e subordinado;

o Praticas de hierarquia — uma vez que esta deve estar no centro do processo. Desde
uma simples supervisao até ao aconselhamento efetivo, a hierarquia deve orientar

e apoiar o desenvolvimento do colaborador.

Alterar a atuagao habitual neste processo exige preparacao e consciéncia, podendo ser
um fator de motivagao ou desmotivagao. Este procedimento gera um documento escrito,
que funciona como um compromisso mutuo. E uma oportunidade privilegiada de
comunicagao entre chefe e subordinado, permitindo que este altimo expresse livremente
as suas opinides sobre os fatores em avaliacao e os critérios utilizados. Esta discussao é

especialmente importante numa perspetiva de valorizagao dos recursos humanos.
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As competencias: um conceito fundamental na
gestao de recursos humanos e no
desenvolvimento profissional

A compreensao e a gestao das competéncias assumem um papel central na defini¢ao do
sucesso organizacional e no desenvolvimento individual. Segundo Talavera e Pérez-
Gonzalez (2007, p. 92), competéncia refere-se ao conjunto de conhecimentos, capacidades,
atitudes e comportamentos necessarios para alcancar resultados desejados, previstos e
projetados na realizagdo de atividades especificas, em condi¢des contextuais ou
situacionais particulares. Este conceito evidencia que as competéncias nao sao tragos de
personalidade imutdveis, mas sim manifestagdes observaveis de uma atuagao adequada,

adquirida ou suscetivel de desenvolvimento através de processos de aprendizagem.

De forma mais sintética, Pereda & Berrocal (1999, p. 75) descrevem as competéncias como
um conjunto de comportamentos que se manifestam quando se pdem em pratica
conhecimentos, aptidoes e tragos de personalidade. Assim, as competéncias englobam
conhecimentos, procedimentos, capacidades, atitudes e comportamentos que, de forma
auténoma e flexivel, possibilitam a realizacdo eficaz de tarefas, seja na resolucao de

problemas, na aplicacao de conhecimentos ou na adaptagao a novas situagoes.

Um aspeto fundamental na abordagem as competéncias € a sua natureza dinamica. Ao
contrario de caracteristicas estaveis, as competéncias refletem a capacidade de atuar de
forma adequada em diferentes contextos, assentes na combinacao de recursos pessoais e
ambientais. Este entendimento reforca a ideia de que a competéncia nao é uma simples
soma de conhecimentos, mas uma demonstracao pratica de comportamentos que

contribuem para o desempenho superior.

A distingao entre componentes cognitivos, atitudinais e comportamentais enriquece a
compreensao do conceito de competéncia, associando-os as trés dimensdes do ser

humano:
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o Cognitivos (cabega): conhecimentos e capacidades intelectuais.
o Atitudinais (coragado): atitudes, valores e predisposi¢des emocionais.

o Comportamentais (mao): agoes e comportamentos observaveis.

Esta triparticio evidencia que uma competéncia eficaz integra aspetos intelectuais,
emocionais e praticos, formando um todo coeso que influencia positivamente o

desempenho profissional.

Importancia das Competéncias no Contexto Organizacional

Todas as competéncias sao aprendidas ou suscetiveis de aprendizagem e
desenvolvimento, implicando a realizacdao de atividades concretas e observaveis, como
salientam Talavera e Pérez-Gonzalez (2007). Este entendimento fundamenta a
importancia de programas de formagao e desenvolvimento que visem ampliar o leque de

competéncias dos colaboradores.

Num estudo do projeto europeu Tuning Educational Structures in Europe, a opiniao de
académicos, estudantes e empresarios convergiu na identificacdo de competéncias

prioritarias, essenciais para o sucesso profissional, tais como:
o Capacidade de analise e sintese;
o Capacidade de aprender;
o Habilidade para resolver problemas;
o Capacidade de aplicar conhecimentos;
o Capacidade de adaptagao a novas situagoes;
o Preocupagao pela qualidade;
o Trabalho auténomo e em equipa.

Estas competéncias configuram-se como fatores criticos de sucesso, sendo consideradas

transversais e essenciais para a adaptagao as exigéncias do mercado de trabalho

contemporaneo.
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Exemplos e Tipologias de Competéncias

No ambito do desenvolvimento pessoal, profissional e organizacional, destacam-se

varias competéncias, tais como:

o

o

o

o

Comunicacao oral e escrita;
Lideranca;

Orientacao ao cliente;
Flexibilidade e autonomia;
Inovacao e criatividade;
Relacionamento interpessoal;
Sentido critico;

Trabalho em equipa;
Resisténcia ao stress;
Tomada de decisao;
Planeamento e organizagao;

Persisténcia ou tenacidade.

Estas competéncias podem ser categorizadas em diferentes tipos, nomeadamente:

o

Competéncias Genéricas: comuns a todos os grupos funcionais, essenciais para o
sucesso empresarial. Exemplos incluem orientacdo ao cliente, orientacao para
resultados, relacionamento interpessoal, adaptacao, autoconfianga e estabilidade

emocional.

Competéncias Especificas: particulares a cada fungao ou area, como autonomia,

inovagao, negocia¢ao, comunicacao, trabalho em equipa, andlise, entre outras.

Competéncias de Gestdo: relacionadas as fun¢des de lideranga e gestao de
recursos, como lideranga, visao de futuro, planeamento, organizacao, tomada de

decisao e desenvolvimento de competéncias.
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A Gestao por Competéncias

A adogao de uma abordagem de gestao por competéncias implica a defini¢ao, construgao
e aplicacdo de perfis de competéncias dentro da organizacdo. Este processo ¢
fundamental para alinhar o capital humano aos objetivos estratégicos, facilitando agoes
de recrutamento, avaliacao de desempenho, formacao, planos de sucessao e politicas de
remuneracao. Como salientam os autores, uma competéncia nao é apenas conhecimento
ou habilidade, mas um conjunto de comportamentos que fazem a diferenca na pratica

profissional.
O desenvolvimento de modelos de competéncias pode seguir diferentes metodologias:

o Por Descoberta: através de entrevistas e grupos focais, identifica-se as
competéncias que distinguem profissionais de exceléncia, refletindo a cultura e o

contexto organizacional.

o Por Escolha: apresenta-se um conjunto de competéncias padrao, que os
responsaveis escolnem com base em defini¢des claras e indicadores de

comportamento, adaptando-os a realidade da organizacao.

A construgao de perfis de competéncias deve ser realizada de forma cuidadosa,
considerando as especificidades de cada area, cargo ou nivel hierarquico, e sempre

alinhada a estratégia empresarial.

Razdes para Implementar a Gestao por Competéncias
o Implementar uma gestao baseada em competéncias permite:
o Determinar as competéncias necessarias para atingir os objetivos estratégicos;
o Avaliar e desenvolver o desempenho individual;
o Identificar lacunas de competéncias e planear a¢oes de formagao;
o Planear sucessoes e retencao de talentos;

o Melhorar o trabalho em equipa e a comunicacgao;
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o Medir a eficacia das intervencoes de desenvolvimento.

Dessa forma, as competéncias tornam-se o eixo central das politicas de recursos humanos,

promovendo uma cultura de melhoria continua e alinhamento estratégico.

Conclusao

A compreensao aprofundada do conceito de competéncias e a sua integragao nas praticas
de gestao de recursos humanos constituem uma vantagem competitiva para as
organizagoes. Elas representam o conjunto de conhecimentos, atitudes e comportamentos
que, quando bem desenvolvidos e alinhados as estratégias organizacionais, potenciam o
desempenho, a inovagao e a adaptagao as mudangas do ambiente empresarial. Assim,
investir na identificagdo, desenvolvimento e gestao de competéncias é fundamental para

0 sucesso sustentavel das organizagdOes e para o crescimento profissional dos seus

colaboradores.
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Remuneracoes e Beneficios

A componente de Remunerac¢des e Beneficios assume um papel estratégico na atragao e
retencao de talentos, ao definir salarios, beneficios e incentivos alinhados as expectativas

dos colaboradores e as condi¢des de mercado.

Os salarios representam um dos elementos fundamentais da vida econémica e social da
comunidade humana. O trabalhador e o seu agregado familiar dependem, geralmente,
quase na totalidade do(s) saldrio(s) que recebem para satisfazer as suas necessidades

essenciais.

Para o empregador, os salarios costumam constituir uma parcela significativa dos custos

de produgao.

Para os orgaos publicos, o nivel salarial influencia o ambiente social e tem impacto nos
fatores que determinam a situagao econdmica global: o emprego, os precos, as tendéncias
inflaciondrias, a produtividade nacional e a capacidade de exportacdo do pais. Além
disso, interessa-lhes também, enquanto principal empregador, esta questao.
O salario é, por isso, — se ndo a tinica — a principal fonte de rendimento econémico para
o trabalhador. Este rendimento constitui um dos fatores mais influentes na estratificacao
social e na identificacao dentro da sociedade. Diferentes niveis de remuneracdo e de

rendimento econdmico geralmente correspondem a diferentes estatutos sociais.

De acordo com a compreensdao comum, salario é toda e qualquer forma de pagamento
recebido pelo trabalho realizado, como compensacao pelo cumprimento de determinadas
tarefas profissionais. No entanto, o termo pode ter diferentes denominagoes especificas,

conforme a situacao:
o Salario, quando se refere ao valor que um trabalhador assalariado recebe;

o Ordenado, utilizado para indicar o vencimento de um trabalhador ao servigo de

uma entidade;

o Vencimento, o termo aplicado aos funciondrios publicos;
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o Remuneragao, quando se refere ao trabalhador autonomo ou independente.

Como se pode notar, também o empresdrio aufere um salario, correspondente ao seu

trabalho, embora muitas vezes seja confundido com um conceito mais amplo de lucro.

Outra defini¢do considera o saldrio como uma compensagao certa e antecipada pelo
trabalho, sendo certa porque é previamente fixada e nao depende diretamente dos
resultados efetivos da producao. Esta defini¢ao nao implica que o pagamento seja feito
antes do trabalho, mas sim que a quantia é estabelecida antes da colocagao dos produtos

no mercado ou do servigo prestado.

O salario que recompensa a contribui¢do produtiva de cada trabalhador,
independentemente de ser calculado com base no tempo (por dia, semana ou més) ou

pelos resultados alcangados, denomina-se salario rendimento.

Ao saldrio rendimento, soma-se o saldrio social, que o trabalhador recebe por motivos de
ordem social, como o abono de familia, prémios de seguranca social, participagao nos

lucros da empresa, subsidios de férias, subsidio de Natal, diuturnidades e outros auxilios.

Para o empregador, o custo total dos saldrios é superior ao valor liquido pago,
configurando-se como um saldrio-custo, pois inclui o pagamento de diversos impostos,
custos relacionados com condi¢oes de higiene, seguranca e satde no trabalho, assim
como despesas sociais como creches, refeitdrios, descontos para a seguranga social, entre

outros.

Mas a remuneragao nao se esgota com o pagamento de um vencimento, saldrio, ordenado

ou remuneracao.

Pelo papel que a gestao de recursos humanos (RH) desempenha fundamental na
sustentabilidade e competitividade das organizagoes, entre as varias fun¢des do RH, a
gestao da remuneracgao constitui um dos pilares essenciais, pois influencia diretamente a
motivagao, o desempenho e a retencao dos colaboradores. A remuneragao, enquanto
ferramenta de gestao, pode ser dividida em componentes principais, nomeadamente a
remuneracao direta e os complementos. Esta distingio permite uma analise mais

aprofundada sobre as varias formas de valorizacgao financeira e nao financeira oferecidas
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as pessoas ao servigo de uma organizacgdo, contribuindo para o alinhamento dos

interesses individuais e coletivos com os objetivos empresariais.

Remuneracao Direta

A remuneracao direta corresponde ao valor monetario que o colaborador recebe em troca
do seu trabalho. Este componente é fundamental, pois constitui a componente base do
salario e serve de referéncia para a avaliagao do valor do contributo do trabalhador. A
remuneracao direta pode ser subdividida em trés tipologias distintas, cada uma com

caracteristicas especificas e fungdes distintas dentro do sistema de remuneracao.

Salario Base

O saldrio base representa o valor minimo garantido ao trabalhador, tendo em conta as
obrigagdes legais, convencionais e contratuais. E a componente fixa que o colaborador
recebe periodicamente, usualmente mensalmente, independentemente do desempenho
ou de outros fatores. A sua definicao deve respeitar as normas do Codigo do Trabalho,
bem como os acordos coletivos de trabalho aplicaveis, de modo a garantir a legalidade e
a justica na remuneracao. Além disso, o salario base serve de referéncia para o calculo de
outros complementos e beneficios, constituindo um elemento central na estrutura

remuneratoria de qualquer organizagao.

Individualizacao do Salario

A segunda tipologia de remuneragao direta refere-se aquela que, embora faga parte do
saldrio, nao estd diretamente relacionada com o desempenho do colaborador. Inclui, por
exemplo, o pagamento de horas extraordindrias, complementos salariais fixos, ou
prémios que sao atribuidos de forma regular e previsivel, independentemente do
resultado individual ou coletivo. Este tipo de remuneragao visa, sobretudo, compensar
fatores especificos, como o esfor¢o adicional ou condi¢Oes particulares de trabalho,
garantindo uma compensacao justa e equilibrada para situagdes que nao dependem

necessariamente do desempenho.
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Salario Associado ao Desempenho

Por ultimo, a remuneragao direta inclui elementos vinculados ao desempenho, que
podem ser de caracter individual ou coletivo. Estes componentes sao utilizados como
incentivos para estimular a produtividade, a qualidade do trabalho e o alcance de
objetivos estratégicos. Os bonus, comissdes e prémios de objetivos representam exemplos
de remuneracao de desempenho individual, enquanto que os bonus ou prémios coletivos
sao destinados a reforcar o espirito de equipa e o compromisso com metas

organizacionais.

A remuneragao associada ao desempenho tem vindo a ganhar cada vez mais destaque na
gestao de recursos humanos, pois promove uma cultura de meritocracia, reconhecendo e
recompensando o contributo efetivo dos colaboradores. Contudo, a sua implementacao
exige critérios claros, transparentes e justos, de modo a evitar conflitos e promover um

ambiente de trabalho motivador.

Complementos de Remuneracao

Para além da remuneragao direta, as organiza¢oes podem recorrer aos complementos,
que representam formas adicionais de valorizagao financeira ou nao financeira ao
colaborador. Estes complementos podem ser classificados em trés grandes categorias,
consoante a sua natureza e finalidade: participacdao nos resultados e no capital da

empresa, complementos de curto prazo e complementos de longo prazo.

Participacao nos Resultados e no Capital da Empresa

Este tipo de complemento visa envolver os colaboradores na vida financeira da
organizagao, promovendo o alinhamento de interesses entre os trabalhadores e os
acionistas ou proprietarios. Exemplos comuns incluem planos de participagao nos
resultados, planos de stock options, planos de poupanga empresa ou aquisicao de agoes
(carteira de ac¢Oes). Estes mecanismos nao sé aumentam a motiva¢do e o compromisso

dos trabalhadores como também fomentam uma cultura de responsabilidade e pertenca
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a organizagao, dado que os colaboradores beneficiam diretamente do sucesso financeiro

da empresa.

Complementos de Curto Prazo

Estes complementos destinam-se a responder a necessidades imediatas ou
circunstanciais, usualmente em espécie. Podem ser de carater individual ou coletivo,

dependendo do beneficiario e da finalidade.

a) De Carater Individual: Sdo atribuidos a trabalhadores com base em circunstancias
especificas relacionadas com a sua fungao ou situagao pessoal. Exemplos incluem
o reembolso de despesas de telefone pessoal, uso de automdvel da empresa,
habitacao inerente a funcdo ou despesas de viagens. Estes complementos
pretendem compensar custos adicionais ou proporcionar condi¢oes que facilitem

o desempenho das fung¢oes laborais.

b) De Carater Coletivo: Destinam-se a beneficiar o conjunto dos trabalhadores ou
grupos especificos na organizagao. Entre os exemplos mais frequentes encontram-
se o subsidio de alimentagao, bolsas de estudo para os filhos, ajudas familiares ou
descontos em produtos e servigos. Estes complementos contribuem para melhorar
as condi¢oes de vida dos trabalhadores e reforcar o sentimento de pertenca a

organizagao, promovendo um clima laboral positivo.

Complementos de Longo Prazo

Por fim, os complementos de longo prazo visam garantir uma maior estabilidade
financeira e seguranca aos colaboradores ao longo do tempo. Estes incluem seguros de
saude, seguros de riscos diversos, complementos de reforma ou contas poupanga a prazo.
A sua importancia reside na promogao do bem-estar a longo prazo, oferecendo protegao
contra riscos futuros e contribuindo para uma aposentacdo mais tranquila. Estes
complementos também funcionam como instrumentos de retencao de talentos, dado que

proporcionam beneficios que permanecem ao longo de varias fases da vida laboral.
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Consideracoes finais

A gestao da remuneragao nos recursos humanos €, assim, um fator estratégico de grande
relevancia, dado que influencia decisivamente o desempenho organizacional, a satisfagao
dos colaboradores e a sua retencao. A diversidade de componentes e tipologias permite
as organizagoes criar sistemas de recompensas mais justos, motivadores e alinhados com

0s objetivos empresariais e pessoais dos trabalhadores.

Para uma implementagao eficaz, é fundamental que as politicas de remuneragao sejam
transparentes, justas e equitativas, de modo a promover um ambiente de trabalho
motivador e colaborativo. Além disso, deve haver uma preocupagao constante em ajustar
as remuneracdes as condi¢des econdmicas, as exigéncias do mercado de trabalho e as
expectativas dos colaboradores, garantindo assim a competitividade e a sustentabilidade

das organizagoes a longo prazo.

Resumindo, a remuneragao, enquanto ferramenta de gestao de recursos humanos, deve
ser vista como um investimento na motivacao e no bem-estar dos colaboradores,
contribuindo para o sucesso e a sustentabilidade das organiza¢oes no contexto atual de

crescente competitividade e mudanga constante.
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Acolhimento, Integracao e Socializagao

O processo de Onboarding, também conhecido por Processo de Acolhimento, assegura
uma integracao eficiente dos novos colaboradores, apresentando-lhes a cultura, as

politicas e os valores da organizacgao, facilitando a sua adaptagao e envolvimento.

O processo de acolhimento é uma etapa que, no ambito dos recursos humanos, sucede ao
recrutamento de alguém que se pretende inserir na equipa produtiva, procurando

minimizar os custos pessoais e maximizar os beneficios para a organizacao.

A pessoa que enfrenta uma nova situagao geralmente apresenta um estado de espirito
marcado por algum desconforto, inseguranca e ansiedade. Existem varias razoes que
contribuem para esta condicao, relacionadas com as tarefas a executar, com a organizac¢ao
onde ird trabalhar (a sua cultura, regras, valores...), com as chefias que ira encontrar
(especialmente a chefia direta), com os colegas com quem ird colaborar e conviver, e
também consigo propria, questionando-se quanto as suas capacidades para enfrentar este

novo e complexo desafio.

A sensacao de seguranca ¢ uma necessidade fundamental do ser humano. Quando essa
necessidade nao é satisfeita, mesmo que temporariamente, a pessoa tende a retrair-se e a
perder a confianga no trabalho, nos colegas, na chefia, e, naturalmente, a sua
produtividade sofre, dificultando ou prolongando a sua integracao, se € que ela chega a
acontecer. Esta situacdo intensifica a sua inseguranca, levando o individuo a afastar-se
dos demais, a nao colaborar por falta de abertura, e a adotar mecanismos de defesa que

podem gerar rejeicao mutua, criando um ciclo que se torna dificil de quebrar.

Para evitar este circulo vicioso, é essencial que todos atuem na sua superagao, dissipando

davidas e incertezas.

Primeiro, o proprio trabalhador deve empenhar-se na sua integracao, aceitando o seu

estatuto de “recém-chegado” a organizacdo. Precisa de observar, aprender e
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compreender a estrutura, o funcionamento e, sobretudo, a cultura da empresa, antes de
formar opinides ou propor solugoes. Deve evitar atitudes excessivamente exaltadas e
mostrar-se cauteloso, mas sem desconfiar, aberto a novas experiéncias, sem deixar de
valorizar as suas proprias vivéncias, pois estas serdo importantes para afirmar-se e

enriquecer os recursos humanos da organizacao.

Em segundo lugar, a organizacao deve atuar, esclarecendo o tipo de cultura

organizacional, os objetivos que persegue e as expectativas em rela¢do as pessoas.

Em terceiro lugar, as chefias tém um papel fundamental na rapida adaptagcao do
trabalhador a organizagao, ao posto de trabalho e aos colegas. Cabe-lhes orientar,
aconselhar, providenciar formagao e fazer avaliagdes. Devem transmitir confianga, ajudar
a resolver questodes logisticas de integracdo e agir com sensatez e prudeéncia, evitando
pressionar excessivamente o novo colaborador nesta fase, para que nao fique nervoso ou

desequilibrado, o que prejudicaria a sua integragao de forma equilibrada e segura.

Em quarto lugar, os colegas devem aceitar o novo trabalhador como uma pessoa distinta,

contribuindo para um ambiente de aceitagao e respeito.

O sucesso na integracao depende significativamente de procedimentos de acolhimento

bem estruturados e de um acompanhamento continuo durante este processo.

A Gestao das Relag¢des com os Funcionarios visa criar um ambiente de trabalho positivo,
promovendo a comunicagdo aberta e o relacionamento harmonioso entre todos os

elementos da organizagao.

A Gestao de Mudancas, por sua vez, prepara e apoia os colaboradores durante periodos
de transformacao organizacional, garantindo que as alteragdes sejam implementadas de
forma eficiente e com o envolvimento dos funcionérios. E uma componente fundamental
na area de Gestao de Recursos Humanos, especialmente num contexto empresarial em
constante evolugao. Este processo envolve planear, implementar e sustentar alteragoes
organizacionais de forma eficaz, garantindo que os colaboradores se adaptem as novas

realidades, mantendo o compromisso e a produtividade.
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Num mundo onde as transformagdes tecnoldgicas, econdmicas e sociais ocorrem a um
ritmo acelerado, as organizagoes enfrentam o desafio de gerir a resisténcia a mudanga,
comunicar de forma clara e envolver os colaboradores no processo. A Gestao da
Mudanga, neste contexto, assume um papel estratégico ao promover uma cultura de
adaptabilidade e inovagdao, minimizando impactos negativos e potenciando

oportunidades de crescimento.

No ambito do Recursos Humanos, esta gestao passa por agdes como o desenvolvimento
de programas de formacao e sensibilizacao, a criacao de canais de comunicagao abertos e
aimplementacio de praticas de lideranca participativa. E também importante reconhecer
e valorizar o papel dos colaboradores na constru¢ao da mudanca, promovendo o seu

envolvimento ativo e o sentimento de pertenga.

Assim, uma abordagem bem estruturada de Gestao da Mudanga contribui para a
sustentabilidade organizacional, reforcando a capacidade de adaptagao e resiliéncia das
empresas face as constantes alteracdes do mercado, ao mesmo tempo que valoriza o

capital humano, elemento central do sucesso empresarial.
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Gestao de Carreiras
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Gestao de Carreiras

Por sua vez, também como técnica fundamental da Gestao de Recursos Humanos, a
Gestdo de Carreiras fornece oportunidades de crescimento e desenvolvimento

individual.

O conceito de carreira pode ser entendido como “a sequéncia de atribui¢des a diferentes
cargos de responsabilidade crescente”. Esta definicao reflete uma perspetiva flexivel,
mutdvel e dindmica, que estd em harmonia com a situagdo atual do mercado de trabalho
e as exigéncias das empresas. A partir deste conceito, surge a Gestao de Carreiras, uma
técnica que se caracteriza por manter um compromisso constante entre as necessidades
da organizagao e as expectativas dos colaboradores, compromisso esse que se manifesta

através de decisOes relacionadas com recrutamento, formacao, mobilidade e promogoes.

O progresso dos colaboradores dentro de uma estrutura hierdrquica manifesta-se atraveés
de decisoes de promogao. A preparagao dessas decisoes ja faz parte do sistema de gestao
de carreiras. Embora os trabalhadores, especialmente os quadros, se preocupem com a
progressao na empresa, a questao da carreira costuma ser considerada numa fase
posterior. Na verdade, a preocupacgao principal reside na defini¢cao do estatuto salarial e
na seguranga no emprego, que monopolizam as suas energias. O mesmo acontece com as
organizagoes, que tendem a relegar a gestao das carreiras para o momento de assegurar

a continuidade e a fidelizagao do pessoal considerado estratégico para uma gestao eficaz.

Gerir as carreiras implica ter em conta, simultaneamente, as necessidades presentes e
futuras da empresa, as expectativas de cada colaborador e as suas potencialidades

individuais, o que exige:

o Um sistema de avaliagao do desempenho e do potencial dos trabalhadores;
o A implementagao de um plano de carreiras e de uma politica de mobilidade;

o Uma gestao das saidas de colaboradores.
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A gestao de recursos humanos nao escapa a logica fundamental de qualquer atividade
de gestao, que se resume na maxima: “Gerir é prever”. No ambito dos recursos humanos,

a necessidade de previsao advém de duas perspetivas:

o A do colaborador (a previsao no plano individual faz parte da logica de

desenvolvimento dos recursos humanos);

o A da organizagao, que deve criar oportunidades de evolugao pessoal e

profissional.

Ao nivel empresarial, € crucial determinar qual a estrutura de efetivos necessaria para
responder as necessidades previstas decorrentes do desenvolvimento das suas
atividades. Para tal, é fundamental promover a mobilidade interna, permitindo que os
proprios colaboradores possam gerir as suas carreiras e fazer as mudangas que

considerem oportunas.

Assim, a gestao de carreiras torna-se verdadeiramente participativa, ao contrario de uma
abordagem burocratica onde os percursos profissionais sdao programados de forma
rigida. A carreira profissional representa uma das maiores motivagdes no ambito da
realizagao pessoal. As perspetivas de progressao constituem um desafio constante de
assumir novas fungoes e objetivos, promovendo a integragao, a fidelizagao do pessoal e

a adesao a cultura da organizagao, que se fortalece de forma gradual e natural.

Por estes motivos, as empresas devem, no seu préprio interesse, criar oportunidades

claras, através da elaboracao de:
o Carreiras profissionais (linhas de progressao);
o Sistemas de avalia¢ao do potencial individual.

Percebe-se que o sistema de carreiras deriva da analise de fun¢des e pressupoe estabelecer
linhas de evolugao possiveis entre esses cargos. Sao denominadas "profissionais” porque
representam a progressao teodrica dentro de postos de trabalho da mesma drea de
atividade (como informatica, vendas, administracao, entre outras). O colaborador avanca

nesta trajetoria ocupando sucessivamente diferentes cargos.
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Assim, a carreira profissional pode ser vista como um conjunto de fungdes (por areas de
atividade), de natureza semelhante, distribuidas por varios niveis hierarquicos,
compostos por tarefas que vao tornando-se mais complexas e exigentes em termos de
responsabilidade, podendo o avango ocorrer através de formagao (tedrica ou pratica) ou

por critérios como experiéncia, antiguidade, mérito ou outros.

Cada funcdo (ou nivel) mais avangado na carreira exige o dominio das competéncias
necessarias as fungdes anteriores. E importante salientar que, habitualmente, ha uma
intercomunicacao entre diferentes percursos profissionais, permitindo o
desenvolvimento dos colaboradores em sectores distintos da empresa. Isto ¢é
especialmente relevante para quadros, cujo percurso muitas vezes envolve assumir
responsabilidades em diversas dreas. A trajetoria profissional para quadros nao deve ser
obrigatoria ou contratual, pois a organizacao precisa de manter alguma flexibilidade na

estrutura e na organizagao funcional.

Ao contrario da planificagdo rigida do sector publico, a planificacao de carreiras nas
empresas € fortemente indicativa da mobilidade possivel entre cargos. Contudo, ¢é
importante destacar que mobilidade nao equivale necessariamente a promogao, e a

mobilidade externa também constitui uma via legitima de evolugao na carreira.

A definicao de carreiras profissionais é fundamental para uma gestao de carreiras
eficiente, pois ajuda a clarificar as possiveis evolugdes individuais. No entanto, trata-se
de uma pratica delicada, sobretudo em contextos onde as estruturas estao em constante

mudanca e surgem expectativas que nem sempre se concretizam.

Nos pequenos e médios empresas, os planos de carreira funcionam sobretudo porque a
gestao do potencial e da inteligéncia permite a diferenciacao e a personalizacao das
trajetérias profissionais. Nas grandes organizagoes, por outro lado, o regime de
contratagao coletiva, que sustenta a existéncia de carreiras, tem maior peso. Nesses casos,
ha uma tendéncia para a uniformizacao dos colaboradores nas carreiras, muitas vezes
mais para justificar promogoes e orcamentos do pessoal do que por uma necessidade de

desenvolvimento individualizado.
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Gestao de Desempenho

Para além destes processos, diversas técnicas de gestao de Recursos Humanos
contribuem para uma administracao mais eficaz. A Gestio de Desempenho constitui
uma das principais ferramentas utilizadas nas organizagcdes modernas para alinhar os
objetivos individuais com os objetivos estratégicos da empresa, promovendo uma cultura

de melhoria continua e de responsabiliza¢ao dos colaboradores.

Como técnica de gestao de recursos humanos, esta pratica visa nao apenas avaliar o
contributo dos funciondrios, mas também potenciar o seu desenvolvimento, motivagao e

COMpromisso com a organizagao.

A gestao de desempenho € um processo sistematico que envolve a definicao de metas, a
monitorizacao do progresso, a avaliacao dos resultados e o fornecimento de feedback
construtivo. Este ciclo permite as organizac¢oes identificar areas de melhoria, reconhecer
boas praticas e ajustar estratégias de forma a maximizar o desempenho global. Além
disso, a implementacao eficaz de sistemas de gestao de desempenho contribui para criar
um ambiente de transparéncia e de reconhecimento, elementos essenciais para a retengao

de talentos e para o aumento da produtividade.

No contexto da gestao de recursos humanos, esta técnica desempenha um papel
fundamental na gestao do talento, facilitando a identificagio de necessidades de
formacao, o desenvolvimento de planos de carreira e a implementacao de politicas de
recompensa alinhadas com o desempenho. Assim, a gestao de desempenho nao deve ser
vista apenas como uma ferramenta de avaliagao, mas como um processo integrador que

promove o crescimento individual em consonancia com os objetivos organizacionais.

Contudo, para que a gestao de desempenho seja efetiva, € imperativo que seja conduzida
de forma justa, transparente e participativa, envolvendo os colaboradores no processo e

esclarecendo as expectativas desde o inicio. Além disso, a utilizacao de indicadores de
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desempenho claros e objetivos é fundamental para garantir a credibilidade do sistema e

evitar possiveis conflitos ou desmotivacao.

Em suma, a gestao de desempenho emerge como uma técnica imprescindivel na gestao
de recursos humanos, contribuindo para o alinhamento estratégico, a motivagao dos
colaboradores e o desenvolvimento de uma cultura organizacional orientada para a
exceléncia. A sua implementacao eficaz requer uma abordagem integrada, que valorize

o didlogo, a justica e a adaptabilidade as especificidades de cada organizagao.
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HR Analytics

A utilizacao de HR Amnalytics possibilita a andlise de dados para fundamentar decisoes

estratégicas, tornando a gestao mais informada e assertiva.

Nos tltimos anos, o desenvolvimento de tecnologias de informacao e andlise de dados
tem transformado significativamente a forma como as organizagdes gerem 0s seus
recursos humanos. Uma dessas transformacdes é o advento do HR Analytics, uma
abordagem que utiliza dados e analises estatisticas para informar e melhorar as decisoes
relacionadas com a gestao de pessoas. Este artigo visa explorar o conceito de HR
Analytics, a sua importancia estratégica e os principais beneficios que proporciona as

organizagOes modernas.

HR Analytics, também conhecido como People Analytics, refere-se ao processo de recolha,
analise e interpretacao de dados relacionados com os colaboradores de uma organizacao.
A sua finalidade é identificar padrdes, prever comportamentos e fornecer insights que
apoiem a tomada de decisao na gestao de recursos humanos (RH). O HR Analytics
combina metodologias estatisticas, andlise preditiva e inteligéncia artificial para
transformar dados de RH em informacgdes valiosas, contribuindo para uma gestao mais

eficiente e baseada em evidéncias.

A crescente competitividade do mercado de trabalho e a complexidade das organizagoes
atuais téem impulsionado a adogao de abordagens analiticas na gestao de pessoas. Ao
integrar dados de diversas fontes, como avaliagoes de desempenho, satistacao dos
colaboradores, taxas de rotatividade e dados demograficos, HR Analytics possibilita uma
compreensao aprofundada dos fatores que influenciam o desempenho organizacional.
Assim, permite identificar fatores de risco, otimizar processos de recrutamento e selecao,
melhorar a experiéncia do colaborador e promover uma cultura organizacional mais

alinhada com os objetivos estratégicos.

A implementacdo de HR Analytics traz mdultiplos beneficios as organizagdes,

nomeadamente:
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o Melhoria na tomada de decisao: A andlise de dados fornece uma base
empiricamente fundamentada, reduzindo a dependéncia de intui¢des ou opinides

subjetivas na gestao de RH.

o Previsio de rotatividade e absenteismo: Ferramentas preditivas permitem
identificar colaboradores em risco de deixar a organizagao ou ausentar-se,

possibilitando agoes de retengao e intervengao precoce.

o Aumento da eficiéncia nos processos de recrutamento: A andlise de dados
historicos ajuda a identificar os perfis de sucesso, otimizando as estratégias de

selecao.

o Desenvolvimento de talentos: Identificar necessidades de formacao e planear

trajetdrias de carreira com base em dados concretos.

o Promog¢ao de uma cultura de evidéncia: Incentivar a utilizacao de informacgoes

objetivas na gestao, promovendo transparéncia e confianca.

Apesar dos beneficios, a adogao de HR Analytics enfrenta desafios, tais como questoes
éticas relacionadas com a privacidade e confidencialidade dos dados, resisténcia a
mudanca por parte dos profissionais de RH e a necessidade de competéncias analiticas
especificas. No entanto, o avango das tecnologias de inteligéncia artificial e machine
learning promete ampliar ainda mais as possibilidades de andlise preditiva e prescritiva,
posicionando HR Amnalytics como uma ferramenta central na estratégia de gestao de

recursos humanos.

Concluindo, o HR Analytics representa uma evolugao fundamental na forma como as
organizagoes compreendem e gerem 0s seus recursos humanos. Ao transformar dados
em insights estratégicos, promove uma gestao mais eficaz, baseada em evidéncias e
orientada para o desenvolvimento sustentavel do capital humano. Com os desafios
inerentes a sua implementacao, é imperativo que as organizagdes invistam na capacitacao
dos seus profissionais e na ética do uso dos dados, de modo a potenciar ao maximo os

beneficios desta abordagem inovadora.
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Comunicacao Interna

A Comunica¢ao Interna mantém os colaboradores informados sobre as novidades da
organizagao e os seus desenvolvimentos estratégicos, facilitando a transparéncia e o
alinhamento. Desempenha um papel fundamental na gestao de Recursos Humanos,
sendo uma ferramenta essencial para promover um ambiente de trabalho saudavel,
motivador e alinhado com os objetivos da organizagao. Uma comunicagao eficaz permite
que as mensagens, valores e cultura da empresa sejam transmitidos de forma clara e

transparente, fortalecendo o sentimento de pertenca e o compromisso dos colaboradores.

No contexto da gestao de Recursos Humanos, a comunicagao interna possibilita a
disseminagao de informagoes relevantes sobre politicas, beneficios, oportunidades de
desenvolvimento e mudangas organizacionais, contribuindo para a reducao de rumores
e mal-entendidos. Além disso, facilita o didlogo entre colaboradores e lideranca,
promovendo uma cultura de feedback e participacao ativa, o que, por sua vez, aumenta

o engagement e a satisfagao no trabalho.

Outra vantagem importante é a capacidade de identificar necessidades, preocupacoes e
sugestoes dos colaboradores, permitindo as equipas de RH responderem de forma mais
rapida e adequada as questdes internas. Assim, a comunicag¢ao interna nao s6 melhora o
clima organizacional, mas também apoia a implementagao de estratégias de gestao de

talento, retencao de profissionais e desenvolvimento de uma cultura de confianga.

Em suma, uma gestao de Recursos Humanos eficiente passa, inevitavelmente, por uma
comunicacao interna bem estruturada, que valorize a transparéncia, o didlogo e a
participacao de todos os niveis da organizagao. Investir nesta drea ¢, por isso, investir na

sustentabilidade, no crescimento e no sucesso a longo prazo da empresa.
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Gestao de Conflitos

Por fim, a Gestao de Conflitos é fundamental para assegurar um ambiente de trabalho
saudavel, ao mediar e resolver as divergéncias que possam surgir, promovendo a

harmonia organizacional.

Em qualquer organizagao, divergéncias e desentendimentos sao inevitdveis devido as
diferencas de personalidades, interesses, valores ou interpretagdes de tarefas e processos.
No entanto, a forma como esses conflitos sao geridos pode determinar o sucesso ou o

fracasso da equipa e, consequentemente, da organizagao.

Uma gestao eficaz dos conflitos permite identificar as causas subjacentes das disputas,
promovendo uma comunicagao aberta e transparente entre os colaboradores. Este
acompanhamento evita que as questOes se agravem, reduzindo o stress, a insatisfagao e
0 absentismo laboral. Além disso, ao resolver conflitos de forma construtiva, os lideres
de Recursos Humanos fomentam um clima de confianga e respeito mutuo, incentivando

a colaboracgao e a motivacao dos trabalhadores.

A importancia da gestao de conflitos também reside na oportunidade de promover o
desenvolvimento de competéncias interpessoais, como a empatia, a negociagao e a
resolucao de problemas. Estes atributos fortalecem as equipas e contribuem para uma
cultura organizacional mais inclusiva e resiliente, capaz de enfrentar desafios com maior
eficacia.

Por fim, uma abordagem proativa na gestao de conflitos ajuda a prevenir litigios legais,
melhora a satisfacdo dos colaboradores e reforga a reputagao da empresa no mercado.
Assim, investir na capacidade de gerir conflitos de forma adequada é uma estratégia

imprescindivel para uma gestao de Recursos Humanos eficiente e sustentavel.

O envolvimento e a motivagao dos colaboradores sao potenciados através do Engagement
de Funcionarios, que promove um ambiente de trabalho estimulante e participativo. A
promocao da Diversidade e Inclusdo garante que todos os colaboradores se sintam

valorizados, respeitando as diferencas culturais, de género, idade, entre outras.
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A Satisfacao no Trabalho
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A satisfacao no trabalho: conceitos, fatores e
relevancia na interacao com clientes

A satisfacao no trabalho tem sido um tema central na investigacao académica, dado o seu
impacto direto na produtividade, no bem-estar dos trabalhadores e na qualidade dos
servigos prestados. Reconhecendo a importancia do trabalho na vida do ser humano,
diversos autores tém estudado as suas dimensoes, fatores determinantes e consequéncias,

especialmente no contexto organizacional e de atendimento ao cliente.

Segundo Locke (1976), a satisfagao no trabalho constitui “um estado emocional positivo ou
de prazer, resultante da avaliagdo do trabalho ou das experiéncias proporcionadas pelo trabalho”.
Este conceito evidencia a natureza afetiva do sentimento de satisfacao, que origina

emogoes positivas associadas ao desempenho laboral.

Weiss e Cropanzano (1996) complementam ao afirmar que a satisfacdo resulta da
combinacdo de elementos afetivos, relacionados com o estado de espirito dos
empregados durante as suas tarefas, e cognitivos, que envolvem julgamentos e avaliagoes

acerca dos atributos das tarefas e das estruturas organizacionais.

McGregor (1989) reforca a ideia de que o comportamento humano tende a ser orientado
pela procura da satisfacao de necessidades, o que se aplica também ao contexto laboral.
Assim, a satisfagao no trabalho surge como uma resposta as condi¢des que atendem as
necessidades intrinsecas e extrinsecas dos trabalhadores, contribuindo para o seu

envolvimento e desempenho.

Fatores Intrinsecos e Motivadores

Os fatores intrinsecos representam elementos que promovem uma satisfa¢gdo genuina e

duradoura, essenciais para a motivagao e produtividade. Entre estes, destacam-se:
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o Autonomia: responsabilidade na realizagao das tarefas, promovendo o sentimento

de controlo e competéncia;

o Variedade: realizacdo de tarefas diversificadas e interessantes, que evitam a

monotonia e aumentam o envolvimento;

o Significancia: percecao de que o trabalho contribui para os objetivos globais da

organizacao, atribuindo sentido as tarefas;

o Feedback: retorno sobre o desempenho, possibilitando melhorias e reforcando a

percecao de competéncia;

o Identidade: compreensao clara do papel dentro da organizacao e das relagdes com

outros elementos.

Por outro lado, fatores extrinsecos, relacionados com o ambiente e condi¢oes de trabalho,
influenciam a satisfagao de forma a reduzir a insatisfagao e promover o bem-estar. Estes

incluem:
o Recompensas financeiras (salarios e remuneragoes diretas);
o Beneficios (seguros, viatura, cartdes de crédito);
o Participagdo nos lucros e incentivos (bonus);
o Reconhecimento profissional e valorizagao social;
o Promocgoes e planos de carreira;
o Apoio social, nomeadamente na saude e na familia;
o Estilo de chefia e clima organizacional.
o Relevancia da Satisfacao no Atendimento ao Cliente

A satisfacdo no trabalho revela-se fundamental para a qualidade do atendimento ao
cliente. Diversos estudos demonstram que empregados insatisfeitos tendem a apresentar
dificuldades na prestacio de um servigo de exceléncia, afetando negativamente a
experiéncia do cliente. A responsabilidade das organizacdes €, assim, promover
ambientes que favorecam a satisfacao dos seus colaboradores, aumentando os niveis de
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lealdade e produtividade, o que, por sua vez, melhora a satisfacao e fidelidade dos
clientes (Heskett, Jones, Loveman, Sasser & Schlesinger, 1994, 2008).

Durante as interagdes com os clientes, espera-se que 0s empregados expressem emogoes
positivas, uma pratica suportada pela teoria do contagio emocional (Hatfield et al., 1993).
A expressao genuina de emogoes pode influenciar positivamente o estado emocional do
cliente, contribuindo para uma avaliacao mais favoravel do servigo. Para tal, o trabalho
emocional, ou seja, a gestao das emogoes durante o desempenho laboral, assume um
papel crucial. Quando as emogdes sentidas correspondem as emogdes expressas de forma
auténtica, a satisfagao do trabalhador tende a aumentar, reforcando a qualidade do

atendimento.

Estratégias de Trabalho Emocional

A gestao das emogoes no contexto laboral envolve estratégias de trabalho emocional, que
podem variar entre a manipulagdo das expressdes faciais e a expressao genuina de
emocgoes. Quando as emogoes sentidas e expressas estao alinhadas, os empregados
experienciam maior satisfacao e autenticidade, o que influencia positivamente a relagao
com o cliente e o seu proprio bem-estar (Hochschild, 1983). Por outro lado, a dissonancia
emocional, resultante de manipulagdes artificiais, pode levar ao desgaste emocional e

diminuir a satisfacao no trabalho.

Métricas de Avaliacao da Satisfacao no Trabalho

Para avaliar a satisfagao dos trabalhadores, existem diversas ferramentas que tém sido
desenvolvidas, incluindo escalas de Likert com diferentes indicadores. A escala de
Satisfacao Global no Trabalho de Lawler et al. (1979) e o Questionario de Avaliacao
Organizacional do Michigan (Michigan Organizational Assessment Questionnaire)
contemplam dimensdes que avaliam aspetos como a satisfagao com tarefas, remuneracao,
ambiente de trabalho, relacdes com superiores e colegas, além da visdao de futuro

profissional. Similarmente, Warr, Cook e Wall (1979) distinguem fatores intrinsecos e
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extrinsecos, permitindo uma andlise detalhada dos aspetos que contribuem ou

prejudicam a satisfa¢ao laboral.

Conclusao

A satisfacao no trabalho emerge como um determinante crucial para o desempenho
organizacional, especialmente na area do atendimento ao cliente. Compreender os fatores
que influenciam essa satisfacdo, tanto intrinsecos quanto extrinsecos, permite as
organizagoes criar ambientes mais motivadores e auténticos. Além disso, a gestao eficaz
das emocdes e a promogao de emogdes positivas durante as interagdes com os clientes
podem potenciar a fidelidade e a percecao de qualidade dos servigos prestados. Assim,
investir na satisfacao dos colaboradores nao s6 favorece o seu bem-estar, mas também
resulta em beneficios tangiveis para a organizagao e para os seus clientes, reforcando a

importancia de uma abordagem holistica nesta temética.
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Motivacao no trabalho: conceitos, teorias e
implicacOes para a gestao de recursos
humanos

A motivagao no trabalho constitui um tema central na Psicologia Organizacional e na
Gestao de Recursos Humanos, dada a sua influéncia direta no desempenho, satisfagao e
bem-estar dos colaboradores. Este ensaio aborda os conceitos fundamentais da motivagao
no contexto laboral, explorando teorias relevantes como a definigao de objetivos e a teoria
da expetativa de Vroom, além de refletir sobre as suas implica¢Oes praticas para as

organizacgoes.

Conceitos de Motivacao

De acordo com a literatura, a motivagao € geralmente definida como um estado interno
que impulsiona uma pessoa a adotar comportamentos especificos. Podemos descrever a
motiva¢dao como o conjunto de forgas energéticas, originadas tanto no individuo como no
ambiente externo, que moldam o comportamento de trabalho, determinando a sua forma,
direcao, intensidade e duracdo. Esta defini¢ao evidencia que a motiva¢gao nao é um

elemento unidimensional, mas um processo complexo que integra varias forgas e fatores.

ig\_‘ Motivacdo do colaborador € a disponibilidade
do individuo de exercer altos niveis de esfor¢co
em direcdo aos objetivos da organizacdo,
condicionada pela capacidade deste esforco
de satisfazer certa necessidade individual.

Sr. Stephen P. Robbins —
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A motivagao envolve quatro elementos essenciais: forga, energia, diregao, intensidade e
persisténcia. A forca refere-se ao desejo de “engrenar” para determinados
comportamentos, enquanto a energia corresponde ao esfor¢o despendido na realizagao
de tarefas. A direcdo envolve a escolha de comportamentos especificos entre varias
opg¢oes possiveis, por exemplo, decidir trabalhar num dia em detrimento de faltar ou
realizar uma atividade diferente. A intensidade diz respeito ao grau de esforco aplicado,
enquanto a persisténcia refere-se a continuidade do comportamento ao longo do tempo,

como o esforgo extra para atingir uma meta.

A compreensao destes elementos é fundamental para os gestores, pois permite identificar
fatores que podem potenciar ou limitar a motivagao dos colaboradores, influenciando

assim o seu desempenho e satisfagao laboral.

A Definicao de Objetivos e a Motivacao

Uma teoria amplamente reconhecida e empiricamente validada € a teoria da definicao
de objetivos. Esta teoria postula que o estabelecimento de metas claras influencia
significativamente a forma como as tarefas sao desempenhadas. Os objetivos atuam como
pontos focais, orientando o comportamento dos individuos e facilitando a concentracao
de esfor¢os numa direcao especifica. Além disso, os objetivos ajudam na priorizacao de
atividades, uma vez que determinam quais a¢Oes sao relevantes para o alcance do

resultado desejado.

Ao estabelecer objetivos, a organizagao fornece um padrao de referéncia que orienta,
ajusta e reforca o comportamento dos colaboradores. Por outro lado, a participagao na
defini¢ao de metas aumenta o compromisso e a aceitagdo dos mesmos, potenciando a
motivacdo intrinseca e extrinseca. Recompensas monetarias, feedback construtivo e o
reconhecimento também desempenham um papel crucial nesta dinamica, reforcando o

esforco e a persisténcia dos trabalhadores.
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Teoria da Expetativa de Vroom

Outra abordagem relevante na compreensao da motivac¢ao laboral é a teoria da expetativa
de Vroom, que propde que a motivagao resulta da avaliacao que os individuos fazem dos
resultados que esperam obter do seu esforco. Esta teoria assenta em trés componentes

principais: valéncia, instrumentalidade e expetativa.

A valéncia refere-se ao valor que o trabalhador atribui aos resultados ou recompensas,
sendo mais significativa quando se aproxima das suas necessidades atuais. A
instrumentalidade relaciona-se com a percecao de que a obtengao de um resultado
conduz a outro resultado mais desejavel, como a melhoria das condi¢oes de vida através
de um aumento salarial. J4 a expetativa refere-se a percecao de que o esfor¢o despendido

é suficiente para alcangar o desempenho necessario para obter os resultados pretendidos.

TEORIA DA EXPECTATIVA DE VROOM

EXPECTATIVA INTRUMENTALIDADE
Meu esforgo melhora Meu desempenho traz RECOMPENSA
o desempenho recompensas

VALENCIA
As recompensas sao atraentes e valiosas

Estas componentes variam de acordo com diferencas individuais, experiéncias sociais,

foco de controlo e a percecao de competéncias. Assim, a motiva¢ao sera maior quando o
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colaborador valoriza as recompensas oferecidas, acredita na sua capacidade de alcancar

o desempenho necessario e percebe que o esfor¢o serd efetivamente recompensado.

Implica¢des para a Gestao de Recursos Humanos

A compreensao das teorias da motivagdo oferece orientagdoes praticas para as
organiza¢Oes na implementagao de estratégias eficazes de gestao de pessoas. Avaliar a
autoeficacia dos colaboradores, gerir as expetativas através de uma comunicacao
transparente e estabelecer sistemas de recompensas personalizados sao algumas das

recomendacdes que emergem desta analise.

A gestao de recursos humanos deve procurar criar condi¢des que aumentem a valéncia
das recompensas, reforcar a percecao de instrumentalidade e melhorar a expetativa de
sucesso dos colaboradores. Assim, as organiza¢des podem promover um ambiente de
trabalho mais motivador, que favoreca o desempenho, o compromisso e a satisfagao

laboral.

Conclusao

A motivagao no trabalho é um fenomeno multifacetado que envolve fatores internos e
externos, influenciando de forma decisiva o comportamento e o desempenho dos
colaboradores. As teorias da definicao de objetivos e da expetativa de Vroom oferecem
quadros explicativos que ajudam a compreender os mecanismos subjacentes a motivagao
e a orientar estratégias de gestao mais eficazes. Assim, investir na compreensao e na
promocgao da motivagao constitui uma prioridade para as organizacdes que desejam

alcancar elevados niveis de desempenho e bem-estar dos seus recursos humanos.
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As funcoes

A descricao e andlise de fungoes representam a ferramenta fundamental na gestao dos

recursos humanos, funcionando como o alicerce para a implementagao de outras técnicas.

Consiste no estudo detalhado e levantamento das tarefas, exigéncias, condigoes de

trabalho e requisitos de natureza psicoldgica associados aos diversos postos de trabalho,

fun¢des ou categorias profissionais, utilizando métodos e técnicas especificos e alinhados

com um objetivo definido (como organizagao, recrutamento ou selecao, formacao,

avaliagdo de desempenho, desenvolvimento de carreiras, higiene e seguranga,

qualificagao de fungdes para elaboracao de grelhas salariais, entre outros).

A descricao e andlise de fung¢des é uma técnica de gestao de recursos humanos que esta

estreitamente relacionada com:

o

A atribuicao de um posto de trabalho ou tarefa;

A concegao ou construgao de um posto de trabalho;
Os meios utilizados para realizar uma tarefa;

A otimizagao do processo de trabalho;

Os métodos de aprendizagem;

A identificacao das necessidades de formacao;

Os fatores utilizados na avaliagao do desempenho;

A classificagao do posto de trabalho numa escala social, tendo em vista a

remuneracgao ou o estatuto social a atribuir ao mesmo;

A gestao previsional dos recursos humanos.
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Como se pode perceber, a descricao e analise de fung¢des possui uma vasta gama de
aplicagdes, sendo mesmo uma ferramenta imprescindivel no ambito da gestao e

desenvolvimento dos recursos humanos numa organizacao.

Procedimentos Técnicos na Descricao e Analise de Fun¢des

A descrigao e analise de uma fungao envolvem um conjunto de operagoes sistematicas
que visam compreender profundamente o posto de trabalho, suas tarefas, condigoes e
requisitos. Essas operagOes sao essenciais para elaborar documentos como o Job
Description e o Job Specification, que orientam processos de recrutamento, formacao,

avaliacao de desempenho e organizacao do trabalho.

Objetivos da Descri¢ao e Analise de Fungbes

o Decompor analiticamente o posto de trabalho ou fungdo nas suas partes

constituintes;
o Definir as condig0es fisicas e psicossociais em que o trabalho é realizado;
o Determinar as qualificacOes necessarias para o desempenho correto da fungao;

o Identificar as capacidades essenciais que o trabalhador deve possuir.

Questdes Fundamentais para Estudo de um Posto de Trabalho
o O que faz o trabalhador? (tarefas e atividades)
o Como o faz? (processos, materiais, ferramentas)
o Por que o faz? (justificativas e objetivos das operagoes)
o O que exige o seu trabalho? (requisitos, qualificagdes, competéncias)

Estas perguntas orientam a elaboracao de um entendimento completo do trabalho,
distinguindo-se entre a descricdo das tarefas (Job Description) e os requisitos do
trabalhador (Job Specification).
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Procedimentos Técnicos na Descri¢ao e Analise
A. Descricao das Tarefas (O que faz o trabalhador?)
o Identificacao das atividades fisicas e mentais;
o Descricao sintética, precisa e clara das tarefas;

o Destacar a predominancia de aspetos fisicos ou mentais na execugao.

B. Analise dos Processos (Como o faz?)
o Recursos utilizados: materiais, maquinas, ferramentas;
o Métodos e procedimentos adotados;

o Instrumentos e tecnologias empregadas.

C. Justificagao das Atividades (Por que o faz?)
o Racionaliza¢ao das operagoes e processos;
o Fundamentag¢ao do uso de determinados equipamentos, normas ou instrugoes;

o Clareza sobre o proposito das tarefas.

D. Identificagao das Exigéncias do Trabalho (O que exige o trabalho?)
o QualificagOes necessdrias: habilitagoes, formacao, experiéncia;

o Exigéncias funcionais: responsabilidade, autonomia, supervisao, relaciona-

mento;
o Capacidades sensoriomotoras: visao, audi¢ao, coordenacao;
o Capacidades mentais: atengao, memoria, perce¢ao, compreensao verbal;

o Tragos de personalidade: sociabilidade, dinamismo, capacidade de lideranga,

adaptacao.

Miguel Portugal 112
Gestéo de Recursos Humanos
Licenciatura em Gestéo do Turismo



Perfil Profissional

O estudo completo do posto de trabalho resulta no Perfil Profissional, que integra

informacdes de:

o Job Description: definicao da fungdo, posi¢do na estrutura organizacional,

tecnologias utilizadas, contetido detalhado das tarefas;

o Job Specification: requisitos funcionais, requisitos psicologicos (capacidades,
responsabilidades, relagdes humanas, condi¢des de trabalho, caracteristicas

temperamentais).

Importancia do Estudo de uma Funcao
o Fornece uma visao global do contetdo e da importancia do trabalho;

o Permite uma abordagem socio-psicoldgica, considerando fatores compor-

tamentais;

o Facilita a organizacdo do trabalho, recrutamento, formagao e avaliagdo de

desempenho.

Concluindo, a analise de func¢des nao se limita a descricao de tarefas, mas inclui uma
avaliagao aprofundada das condigoes fisicas, psicossociais e comportamentais que
influenciam o exercicio profissional, contribuindo para uma gestao de recursos humanos

mais eficiente e alinhada as necessidades da organizacao.

Aplicacdo da analise de func¢des na gestao de recursos humanos

A andlise de fungbes constitui a base para o estudo e a implementacao de diversas
técnicas de gestao de recursos humanos. Entre as varias aplicacdes desta analise,

destacam-se:

Na organizacao do trabalho

Ao estudar os postos de trabalho, é possivel melhorar os métodos e processos, bem como
simplificar os circuitos laborais. O conhecimento aprofundado sobre os diversos aspetos
da organizagao do trabalho permite:
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o A simplificagao das tarefas;
o A eliminagao de periodos de ociosidade;
o A remocao de operagoes redundantes;

o A normalizacao dos postos de trabalho, atribuindo a mesma designacao a fungoes

semelhantes ou aplicando processos de execugao idénticos em tarefas similares;
o A redistribuicao equilibrada das tarefas entre diferentes postos;
o A garantia do cumprimento das responsabilidades atribuidas a cada colaborador;
o A orientagao na escolha de equipamentos adequados.

Por ser de grande importancia, a andlise de fun¢des deve fornecer nao apenas um "mapa"
da estrutura organizacional da entidade (divisao do trabalho, hierarquias, normas...), mas

também uma visao dos processos administrativos existentes.

No recrutamento e selecao de pessoal

O estudo do posto de trabalho permite identificar de forma objetiva as qualificagoes
humanas necessdrias para desempenhar aquela fungao. Assim, influencia diretamente as
exigéncias relativas ao perfil humano do cargo, condicionando processos de

recrutamento, selecao, promogao e reconversao profissional.

A caracterizagdo da funcao — incluindo tarefas, requisitos funcionais e aspetos
psicologicos — so é possivel através da andlise da funcao. Nao se pode divulgar uma

oferta de emprego sem primeiro determinar os requisitos do cargo e o perfil do candidato
ideal.

A escolha do método de sele¢ao, assim como as provas a aplicar, dependem do
conhecimento das competéncias e caracteristicas psicoldgicas que o futuro colaborador
deve possuir. As informagoes relativas a estrutura do servigo, conteido da funcao,
posicao no organograma e exigéncias do cargo sao elaboradas com base no estudo do

posto de trabalho.
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A integracao do candidato selecionado na organizagao, o seu enquadramento no cargo,
bem como a defini¢ao das suas fungdes e competéncias, s podem ocorrer apos a analise

detalhada do cargo.

Na formacao e desenvolvimento profissional

A elaboragao de um programa de formagao deve partir das reais necessidades do
colaborador, tendo em conta as exigéncias do cargo e os objetivos do organismo. A

formacao deve corrigir desvios entre o que a pessoa faz e o que se espera que ela faca.

O que alguém deve saber, fazer ou ser para desempenhar uma determinada funcao é
definido através da andlise de fungdes. Esta andlise também permite determinar o
conteido do programa formativo — os conhecimentos a adquirir, as competéncias a
desenvolver e as atitudes a modificar — com base nas tarefas que o colaborador deve
realizar. Os objetivos pedagdgicos de uma agao de formagao devem ser alinhados com as
competéncias que a pessoa deve adquirir ao final do processo, de acordo com as

exigéncias profissionais identificadas na analise de funcoes.

Na avaliacdo do desempenho

Avaliar o desempenho profissional de alguém consiste em analisar os resultados do seu
trabalho, comparando-os com as expectativas de rendimento estabelecidas. Esta tarefa
baseia-se na andlise de fungdes, pois ela lista as tarefas que o titular do cargo deve
executar. A avaliacdo focar-se-a nos fatores considerados essenciais para o exercicio da
fungao, podendo incluir ponderagdes especificas sobre determinados aspetos — tudo isto

derivado das exigéncias definidas na analise de fun¢des.

Na qualificacao de funcdes

A avaliacao do valor social e técnico de diferentes fungoes, assim como a sua classificacao
e hierarquizacao, s6 é possivel mediante uma comparacao logica e objetiva, que requer
uma andlise detalhada do posto de trabalho e das suas exigéncias. Este procedimento visa

alcangar um elevado grau de objetividade na determinacao do valor relativo de cada
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cargo, garantindo equidade na estrutura de postos, no sistema de remuneracoes ou na

defini¢ao de carreiras profissionais.

O processo de qualificacao de fung¢des fundamenta-se, sobretudo, na descri¢ao e analise

das exigéncias de cada cargo.

No plano de carreira

A criagao de um percurso profissional estruturado, com diferentes niveis, assenta no
agrupamento de postos de trabalho semelhantes, tendo em conta a natureza do trabalho,

a complexidade das tarefas e a formagao técnica ou profissional requerida.

Esta organizagao s6 é viavel através da andlise de fungdes, pois € imprescindivel conhecer
detalhadamente as tarefas especificas de cada cargo e as condicdes de trabalho

associadas.

Outro elemento fundamental na defini¢do de um plano de carreira € a criagao de niveis
ou graus dentro de uma funcao, permitindo uma progressao continua. Estes niveis sao
hierarquicamente organizados de acordo com o aumento de complexidade das tarefas,

maior autonomia e responsabilidades.

A qualificacao de fungdes desempenha um papel decisivo na defini¢ao destes niveis,

contribuindo para uma progressao justa e fundamentada.

Na seguranca e higiene no trabalho

A analise de fung¢des também possibilita identificar condi¢des de risco ou insalubridade
nos postos de trabalho, assim como aspetos que possam ser desagradaveis, incluindo

esforgos fisicos exigidos na execugao de determinadas tarefas.

Com base nesta andlise, podem ser estabelecidas condi¢des de seguranca adequadas e

implementadas melhorias nas condi¢oes laborais.

Além disso, o estudo das fungoes tem outras aplicagoes relevantes, nomeadamente:

Miguel Portugal 116
Gestéo de Recursos Humanos
Licenciatura em Gestéo do Turismo



o Na reserva de postos de trabalho para pessoas com deficiéncia, de acordo com o

tipo e grau da deficiéncia;

o Na elaboragao de instrugdes para a construgao de simuladores, modelos ou

magquetes de postos de trabalho reais, com vista a fins formativos.

Métodos de descricao e analise de funcoes

A andlise de uma funcao pode fazer-se utilizando diferentes métodos, dos quais se

salientam, por serem mais habituais, os seguintes:
o Observacao direta:

Este método consiste na visualizagao do exercicio do posto de trabalho, de modo
a poder registar-se todo o ciclo das tarefas que o constituem, bem como os
materiais, ferramentas e equipamentos utilizados. Trata-se, portanto, de observar

o ocupante em plena execugao das suas tarefas.
o Questionario:

E constituido por um conjunto estruturado de perguntas escritas a que o titular do
posto de trabalho devera responder igualmente por escrito, expondo todas as
indicagOes possiveis sobre o cargo, seu contetido, caracteristicas etc. A preparagao
do questiondrio pressupde um conhecimento da funcao a analisar e o estudo e
formulagao de um conjunto estruturado e coerente de itens. O questiondrio deve
ser feito "sob medida", isto €, as perguntas devem ser simples e o seu sentido claro
para ser facilmente percebido por aqueles a quem € dirigido. S6 assim permitira

respostas adequadas e objetivas.
o Entrevista:

Como método de descricao e analise de fungoes, a entrevista consiste na recolha
de dados relativamente a funcao que se pretende analisar, através de um contacto
direto e verbal com o seu titular. As informagoes recolhidas do titular do posto de

trabalho devem ser completadas com a perspetiva do chefe direto, pelo que sera
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conveniente proceder a duas entrevistas, sendo entdo a primeira com o titular do

posto de trabalho e a segunda logo de seguida com o chefe respetivo.

Estes métodos sendo os mais frequentemente referidos e utilizados, sao muitas vezes
usados combinadamente ou complementarmente. Esta medida faz com que a informacao

recolhida seja mais completa e que o trabalho final seja mais objetivo.

A analise de func¢oes e 0 ambiente organizacional

Cada fungao ou posto de trabalho, além do conjunto mais ou menos complexo de tarefas
e responsabilidades que o constituem, é exercido num determinado ambiente que deve
ser considerado, especialmente em algumas das suas aplicagoes. Entre estas, destaca-se a
sua relevancia na selegao de recursos humanos, uma vez que o contexto organizacional

influencia certamente o perfil dos candidatos a contratar.

Se o0 ambiente organizacional € tenso, instavel ou vive uma situacao de conflito latente, ¢,
em principio, fundamental procurar candidatos com boa estabilidade emocional,
autonomia e independéncia, ou seja, pessoas com um elevado grau de maturidade,

capazes de sobreviver e prosperar neste tipo de ambientes.

O clima organizacional desempenha um papel crucial, tanto no acolhimento como na
integracao de novos elementos na equipa, podendo até determinar o sucesso do processo
de selecao. Por isso, o técnico de recrutamento deve estar familiarizado nao s6 com a

cultura da empresa, mas também com o enquadramento estrutural do posto de trabalho.

A analise de funcdes e a organizacao das condicoes de trabalho

Como se pode observar e afirmar, a andlise de fung¢des continua a ser, tal como no
passado, um estudo multidisciplinar que, devido a sua utilidade, interessa a especialistas

de diversas areas, tais como:

o Meédicos do trabalho, cujo ambito de atuagao inclui a fisiologia do trabalho (ou

seja, como funciona o corpo humano em situagdes laborais), a organizagao do
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trabalho, a higiene industrial, a toxicologia, as doengas profissionais e a legislacao

laboral vigente;

o Engenheiros, especializados na ciéncia e nos métodos de adaptagao da maquina
ao ser humano. Os seus estudos possibilitam o desenvolvimento da Ergonomia,
uma ciéncia que investiga (e aplica) as leis que regulam a relagao entre o operador
e a maquina. Para que o desempenho no trabalho seja eficiente, nao basta apenas
selecionar, orientar e formar os individuos mais aptos; é igualmente fundamental
que os postos de trabalho sejam concebidos de acordo com as capacidades
psicologicas e fisioldgicas do homem. Esta preocupacdo constitui o objeto de

estudo da Ergonomia;

o Técnicos de organizagao, cuja atividade de caracter global exige o conhecimento

do posto de trabalho e a sua relagdo com outros postos de trabalho;

o DPsicdlogos e profissionais que se dedicam ao estudo e avaliagaio do

comportamento humano no contexto laboral.

Trata-se, assim, de uma técnica com uma vasta gama de aplicacdes, sendo fundamental

para o desenvolvimento das organizagdes e do seu processo produtivo.
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A Qualificacao das Funcoes

Information
empowers
mplovp cg’

S

Miguel Portugal 120
atAA SUrSoS +



Qualificacao de Funcoes

Um dos objetivos da andlise de fungdes é a classificagaio das mesmas (avaliacdo de
fungdes). Esta procura estabelecer o valor relativo dos diferentes postos de trabalho ou
fungoes. Trata-se de uma area delicada e sensivel, porque envolve escalas de tratamento
salarial e remuneragdes, o que pode gerar, no minimo, algumas tensoes. Foi precisamente
para abordar estas questOes com rigor e objetividade, e para encontrar uma solugao
racional, que hd meio século se tem vindo a desenvolver o estudo da Qualificacao de

Funcoes.

A qualificagao de fung¢des pode ser definida como uma “técnica que permite determinar,
de forma sistematica, a posigao relativa de um posto de trabalho em relagao aos demais,
dentro de uma hierarquia salarial, tendo por base a importancia das tarefas associadas a

esse posto”.

Conduzir com sucesso um processo de qualificagao de fung¢des € uma tarefa complexa e
desafiante, pelo que qualquer decisao nesse sentido deve ser tomada com cautela. Uma
orientagao possivel € recorrer a contratacao de uma empresa externa para a realiza¢ao do
processo, ou, em alternativa, delegar integralmente a sua execugao a colaboradores
internos da propria organizacao. No entanto, estas duas abordagens extremas

apresentam vantagens e desvantagens, como se pode verificar na tabela seguinte:

Fatores Equipa interna Equipa externa
Implicagao do pessoal forte fraca
Objetividade dos resultados fraca forte
Coeréncia dos resultados fraca forte
Custos baixos elevados
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A decisao mais adequada podera passar por uma conciliacao entre dois objetivos que, a
primeira vista, parecem dificeis de compatibilizar: a participagaio do pessoal

(especialmente da hierarquia) e a obtengao de resultados objetivos e coerentes.
Neste contexto, o processo poderia ser desenvolvido adotando o seguinte modelo:
o Obter o envolvimento da hierarquia;

o Constituir uma comissao de avaliagdo composta por responsaveis de recursos

humanos, responsaveis hierdrquicos e um consultor externo;

o Levantar a situacao atual (sistema de valores da empresa, hierarquizagao dos

postos, niveis de remuneracao praticados no mercado, grelhas salariais existentes);

o Identificar os principais fatores de avaliacdo dos postos de trabalho (critérios

relevantes para a organizagao);
o Escolher o método de avaliagdo mais adequado aos critérios definidos;

o Testar esse método num posto de trabalho exemplar, envolvendo a hierarquia na

sua selecao e aplicagao;

o Aprovar o método testado pela comissao de avaliacao, efetuando, se necessario, as

corregoes pertinentes;
o Implementar o sistema através da comissao de avaliagao.

Para a adogao deste procedimento, seria fundamental atribuir um papel central a
comissao de avaliagdo durante todo o processo, garantindo a participagao de um maximo
de atores envolvidos. Estas duas condi¢oes — envolvimento e participagao ampla — sao
essenciais para assegurar a objetividade. Igualmente importante é a escolha do método

de avaliagao mais adequado, que sera um ponto-chave para o sucesso do processo.

Tipologia dos métodos de avaliacao de funcoes

Existem diferentes métodos utilizados para avaliar e classificar os postos de trabalho. O
objetivo comum de todos eles é resolver duas questdes principais na avaliagao de fungdes,

independentemente da organizacao em questao. Para isso, € essencial:
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o

o

Definir critérios de classificacdo que sejam suficientemente abrangentes para
serem aplicados a todos os postos de trabalho, mas também detalhados o suficiente
para refletir as particularidades de cada um. Além disso, esses critérios devem ser
distintos (para permitir a diferenciagao entre postos), equilibrados em termos de
importancia (para garantir justica na avaliagao) e em nimero reduzido, de modo

a facilitar resultados claros e de facil interpretacao;

Estabelecer uma hierarquia que contemple tanto os niveis verticais quanto
horizontais, ou seja, ordenar os postos de trabalho por niveis de valor, formando
escalas ascendentes, e também definir critérios para distinguir postos na mesma
categoria ou série, incluindo fatores que possam aumentar o valor do posto sem

implicar promog¢ao, como a antiguidade, por exemplo.

Além destas questOes técnicas, enfrentam-se também dificuldades de natureza

psicoldgica que nao sao menos relevantes:

A tendéncia para avaliar com base nas capacidades ou limitacoes de cada

avaliador;
A dificuldade em fazer distin¢Oes claras entre diferentes postos;

O "efeito de halo", onde a avaliacdo de cada critério € influenciada pela impressao

global que se tem do posto de trabalho, podendo distorcer os resultados.

A escolha do método de avaliacao deve considerar fatores como o niimero e o tipo
de postos a avaliar, os custos envolvidos, os recursos disponiveis e o nivel de
precisdao desejado. Em resumo, a avaliagao de postos de trabalho baseia-se numa

analise e comparacao sistematica dos mesmos.
Os métodos de avaliacao podem ser classificados em duas categorias principais:
Meétodos globais (ou qualitativos);

Meétodos analiticos (ou quantitativos)

Os métodos globais avaliam um posto de trabalho como um todo, comparando-o com

outros, para estabelecer uma hierarquia geral. Ja os métodos analiticos desmembram as
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caracteristicas essenciais de um posto de trabalho, avaliando-as individualmente
segundo critérios especificos, o que facilita a sua ordenacao. Estes tltimos, mais rigorosos
e cientificos, proporcionam maior objetividade, embora sejam mais complexos e exijam
maior envolvimento técnico, dificultando a participagao direta de trabalhadores no

processo de avaliagao.

A conversao dessas avaliagdes em niveis salariais ¢ uma etapa fundamental, sendo o
resultado logico do processo de avaliagao. No entanto, é importante compreender que a
defini¢ao dos niveis e faixas salariais nao depende exclusivamente da técnica de avaliacao
de fungdes, mas também pode ser influenciada pela politica salarial da organizacao,

considerando as tabelas salariais praticadas no mercado externo.

Da qualificacao a classificacao e hierarquizagao dos postos de trabalho

A finalidade da qualificagdo consiste em classificar os diferentes postos de trabalho,
refletindo a sua hierarquia interna dentro da organizagao. A partir desta informagcao, é
necessario utiliza-la para desenvolver uma politica de remuneragao justa e equilibrada.
Para isso, sao definidos diversos niveis, categorias ou grupos que agrupam varios postos
de trabalho.

Atualmente, hd uma tendéncia para reduzir o numero de niveis de classificagao. A
especificidade das grelhas de classificagdo pode, por vezes, corresponder a uma
organizagao rigida das progressdes profissionais, envolvendo multiplas etapas. A
abordagem moderna, no entanto, centra-se principalmente nas competéncias, exigindo

periodos de avaliacao mais significativos.

Os principios de flexibilidade e polivaléncia devem ser considerados na defini¢cao dos
postos de trabalho. Podem ser implementados através de uma selecao cuidadosa dos
niveis de classificagao, por sistemas hibridos, ou ainda por uma classificagdo modular dos
empregos, baseada em atividades especificas. Assim, as novas categorias de postos de

trabalho devem:

o Estar estreitamente relacionadas com outros aspetos da gestao de recursos

humanos;
Miguel Portugal 124
Gestéo de Recursos Humanos

Licenciatura em Gestao do Turismo



o Servir como instrumentos para comunicagao e reflexao, evitando a imposicao de

normas antiquadas;

o Representar uma imagem dinamica da organizacdo e das mudangas nos

empregos;
o Valorizar a nogao de responsabilidades atribuidas a diferentes niveis;
o Apoiar as novas politicas de individualizagao salarial;

o Priorizar a sintese em detrimento da analise detalhada;

o Tender para uma abordagem objetiva, sem deixar de ser pragmatica.

No entanto, é importante salientar que a qualificagdo de fungdes, que teve um papel de
destaque numa determinada época, tem vindo a perder relevo, sobretudo devido a

influéncia dos sindicatos nas negociagoes salariais.
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A Rotacao de Pessoal no

Sector do Turismo e da
Hospitalidade
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Employee Turnover
(Rotacao de Pessoal)

A satisfacdo geral com a carreira e as recompensas € um fator que aumenta a
probabilidade de os colaboradores quererem permanecer na organizagao, sendo assim

uma variavel importante no turnover (rotatividade).

Os colaboradores que se sentem sobrequalificados, ou seja, que ao longo do tempo
adquiriram competéncias, conhecimentos, formacgao, experiéncia e outras qualificagoes
que ultrapassam o que € necessario para desempenhar as suas fungoes, tendem a ter mais
intencoes de deixar a organizagao e a procurar um novo emprego. Este sentimento de
sobrequalificagao, aliado a um clima organizacional inovador — um ambiente que
incentiva os colaboradores a melhorarem o seu desempenho e a procurarem tarefas de

maior qualificagao — reforga a vontade de estes ficarem na empresa.

Existe uma relagao positiva entre o equilibrio trabalho-familia (WLB Work Life Balance) e
os bons resultados das organizagdes, uma vez que esse equilibrio contribui para o bem-
estar dos trabalhadores ao permitir uma convivéncia harmoniosa entre a vida pessoal e
o trabalho. Este equilibrio beneficia tanto os empregados quanto os empregadores,

aumentando a tendéncia dos colaboradores quererem permanecer na organizagao.

Quando ocorrem mudangas externas, como uma crise global, a percecao de equilibrio
entre trabalho e vida familiar e a sensacao de sobrequalificagdo deixam de ter um efeito
direto e significativo sobre as intengOes de permanecer na organizagao para aqueles

colaboradores que continuam a desejar ficar.

Nesse contexto, apenas a satisfacao geral com a carreira e as recompensas mantém algum

impacto, embora este efeito passe a ser menos forte ou pouco significativo.

Para os colaboradores que, devido a crise, mudaram a sua intencdo de ficar na
organizacao, a percecao de satisfacdo global com a carreira e as recompensas € a tinica

varidvel que perde relevancia na sua decisao de permanecer, provavelmente devido a
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reducao de componentes de remuneragao variavel (bénus de desempenho, horas extra,
subsidios de turno, etc.), que tornam a remuneracdo insuficiente para satisfazer as
necessidades pessoais e familiares. Assim, essa satisfacao deixa de influenciar fortemente

a intencao de ficar.

Estes colaboradores, que percebem que possuem qualificagdes superiores as exigidas,
sentem-se inseguros face ao emprego devido a crise e as medidas tomadas pela
organizagao na gestao de recursos humanos, como a selecao de pessoal para manutencao
ou estabilidade do quadro. Apesar de se sentirem reconhecidos pelos seus superiores,
acreditam que, com as suas qualificagOes, terao mais oportunidades noutras empresas
com saldrios mais elevados, podendo assim satisfazer melhor as suas necessidades

pessoais e familiares.

Durante uma crise global, dos fatores internos — situacao de emprego e tipo de contrato
de trabalho — apenas a situagao de emprego revelou ser um elemento importante para

reduzir as inten¢des de abandono por parte dos colaboradores.

Decisoes de gestao, como reduzir ou encerrar temporariamente o negdcio, determinar
quem fica no local de trabalho, quem entra em teletrabalho, quem ¢é colocado em Layoff
ou quem nao tem renovagao do contrato, tiveram um impacto muito significativo na
vontade dos trabalhadores de permanecer na organizagao, influenciando diretamente o

potencial de rotatividade efetiva.

Conclusoes gerais

Para os colaboradores, a maior fonte de seguranca nao é encontrar um emprego ou um

empregador especifico, mas sim a percecao de empregabilidade.

A elevada proporcao de estudantes, trabalhadores tempordrios e em part-time na
industria hoteleira contribui para os problemas complexos de recrutamento e retengao de

trabalhadores qualificados neste sector.

O processo de recrutamento e selecao de novos colaboradores costuma ser demorado e

dispendioso. Quando um colaborador inicia fung¢des, a sua produtividade é geralmente
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baixa, sendo possivel aumenta-la com formagao especializada e experiéncia adquirida ao
longo do tempo. No entanto, se esses colaboradores deixam a empresa precocemente, os
investimentos feitos na sua formagao perdem-se e, em alguns casos, beneficiam a

concorréncia.

A percecao de inseguranca quanto a continuidade do emprego no sector hoteleiro
desmotiva muitas pessoas a seguir carreira na area, bem como leva os ja empregados a
procurarem outros empregos, dificultando a construgao de relagdes de continuidade
entre trabalhadores e empregadores e dificultando o crescimento de responsabilidades

mutuas.

Desde ha varios anos, a inovacao deve fazer parte dos planos estratégicos das
organizagoes, independentemente do seu tamanho, localizagao ou sector de atividade. A
constante mudanca do mercado obriga as empresas a antecipar as expectativas do

mercado de forma proativa, em vez de apenas reagir as mudangas.

Uma organizagao s6 serd realmente inovadora se todos os seus recursos — materiais,
financeiros e humanos — estiverem presentes e disponiveis. Permitir que colaboradores,
com o tempo e experiéncia na organizacdao, apoiem e contribuam para criar fatores
inovadores diferenciais no mercado, incluindo-os como intraempreendedores que geram
novas ideias de fazer, estar e ser, facilitard o processo de inovagao e reduzird a dificuldade

de inovacao diaria.

Por outro lado, a precariedade contratual dos trabalhadores do sector hoteleiro em
Portugal, refletida no seu passado e presente, constitui um fator crucial para garantir uma
seguranca laboral minima, permitindo que estes assumam compromissos profissionais

duradouros com as organizagoes.

Cabe a gestao de recursos humanos das organiza¢des implementar e promover politicas
e planos estratégicos mais ajustados as necessidades de seguranga no emprego dos
colaboradores. Assim, conseguirdo colaboradores mais satisfeitos, que dedicarao e
aplicarao melhor o seu tempo no desenvolvimento de competéncias, adquirindo

experiéncias que favorecam uma carreira de sucesso na organizagao, desempenhando
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fungdes compativeis com as suas qualificagOes e sendo justamente recompensados pelo
valor que acrescentam. Essa estabilidade e reconhecimento ajudam a equilibrar as
responsabilidades pessoais, familiares e profissionais, beneficiando trabalhadores, suas

familias e a prdpria organizagao.

Como crises externas, sectoriais ou globais, ndo tém data prevista, a preparacao das
organizagOes para enfrentar obstaculos e incertezas é fundamental. Os recursos humanos
representam um ativo crucial para manter a estabilidade organizacional.
Com a alteragao do contexto externo, como a crise global provocada pela COVID-19, as
organizagoOes tiveram que adaptar a sua gestao de recursos humanos, incluindo formas
de comunicacdo interna, integracao de colaboradores em novas técnicas, gestao de

desempenho, planeamento, desenvolvimento de liderancas e mobilidade.

Os responsaveis de recursos humanos enfrentaram desafios importantes na mitigagao
dos impactos da crise, como a implementacao de licengas obrigatorias, medidas de
contencao de custos, e a decisao sobre quem permanecia na empresa, entrava em
teletrabalho, era colocado em Layoff ou tinha o contrato nao renovado — muitas vezes,
decisOes que nem sempre foram vistas como justas pelos trabalhadores, especialmente
por aqueles que tiveram a sua situagao laboral alterada. Essas medidas geraram elevados

niveis de ansiedade e frustracao, aumentando a sensac¢ao de inseguranca laboral.

No futuro, é essencial que essas agdes sejam cuidadosamente ponderadas, valorizando o
esfor¢co de cada colaborador, oferecendo o apoio e a protecdo necessarios, de modo a
manter ou até reforcar o desejo de permanecer na organizagao. Assim, mesmo na fase de
recuperacao do mercado, tanto as empresas quanto os trabalhadores poderao superar a

crise com sucesso.
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A “Chamine”

como simbolo turistico do Algarve

A chaminé algarvia tornou-se, ao longo do tempo, um verdadeiro simbolo icénico do
Algarve, refletindo a sua arquitetura tradicional e a riqueza cultural da regiao. Desde os
anos 50 e 60, com o crescente desenvolvimento do turismo na zona, a chaminé passou a
integrar o imagindrio coletivo como um elemento distintivo do "Algarve tipico",

contribuindo para a sua fama e reconhecimento internacional.

Este simbolo regional desempenha um papel fundamental na atracao turistica, sendo as
suas chaminés ornamentadas um ponto de interesse para visitantes de todo o mundo.
Muitos turistas aproveitam para tirar fotografias e incluir estas estruturas nos seus
roteiros, ajudando a promover a regidao de forma unica e auténtica. Além disso, a
popularidade da chaminé algarvia impulsionou a criacdo de artigos de presente e
lembrancas, como moldes e miniaturas, que sao vendidos como simbolos representativos
do Algarve, permitindo aos visitantes levarem consigo um pedago da sua identidade
cultural.

A influéncia da chaminé na arte também ¢ significativa, inspirando artistas e artesaos
locais a utiliza-la como tema para pinturas, esculturas e outras obras criativas. Essa
expressao artistica enriquece ainda mais a oferta turistica, promovendo uma maior
valorizacdo da tradi¢do e do patrimonio regional. Por outro lado, varias atividades
turisticas, como visitas a sitios histdricos e percursos pedestres, incorporam a observacao
das chaminés algarvias, proporcionando uma experiéncia mais imersiva na cultura e

histéria do Algarve.

A importancia da chaminé também ¢é evidenciada em exposi¢des e documentarios que
destacam a sua relevancia histdrica e cultural, contribuindo para a sua preservacao e

valorizacdo enquanto simbolo turistico. No passado, chegou a ser utilizada como

Miguel Portugal 134
(Gestéo de Recursos Humanos
Licenciatura em Gestao do Turismo



emblema da marca "Algarve", procurando consolidar a regido como um destino turistico

singular, diferenciado e com uma identidade forte.

Hoje, a chaminé algarvia continua a desempenhar um papel central na promocao do
turismo na regiao, representando a sua esséncia, tradicao e autenticidade. Assim, ela
permanece como um simbolo vivo da alma do Algarve, encantando visitantes e

reforcando a sua imagem como um destino tinico e inesquecivel.
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