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RESUMO

Esta dissertacdo teve como objetivo analisar os principais fatores que influenciam a
rotatividade de colaboradores no setor hoteleiro em Portugal com base num estudo de
caso aplicado a unidades hoteleiras situadas em contexto urbano. Para atingir este
objetivo, foi adotada uma abordagem mista, que combinou métodos quantitativos e
qualitativos. No ambito quantitativo, foram aplicados 109 questionarios, enquanto, na
vertente qualitativa, realizaram-se 6 entrevistas semiestruturadas com gestores. Os
resultados quantitativos revelaram que as principais causas do elevado turnover sdo a
remuneragdo inadequada, um ambiente de trabalho tdxico, a falta de oportunidades de
crescimento profissional e as dificuldades em equilibrar a vida pessoal com a
profissional. Por exemplo, foi observada uma média de satisfacdo no trabalho de 3,50,
com um desvio padréo de 1,16, indicando uma grande variabilidade nas perce¢des dos
inquiridos. A andlise qualitativa, por sua vez, evidenciou que, apesar de algumas
iniciativas esporadicas de retencdo, continua a faltar uma abordagem estruturada e
consistente na gestdo de recursos humanos. A analise S.W.O.T. foi fundamental para
identificar as forgas e fraquezas internas das organizac6es, assim como as oportunidades
e ameacas do ambiente externo. Este diagnostico sublinha a urgéncia de uma gestdo
mais estratégica, que coloque o capital humano no centro das decisdes organizacionais.
Em conclusdo, o estudo aponta para a necessidade de implementar politicas eficazes de
retencdo, sustentadas por dados concretos e por uma comunica¢do constante com 0s
colaboradores. Medidas como melhorias salariais, oportunidades de progresséo
profissional e acBGes de reconhecimento continuo sdo essenciais para reduzir a
rotatividade, diminuir os custos operacionais e criar um ambiente de trabalho mais

estavel e motivador.

Palavras-chave: Turnover; setor hoteleiro em Portugal; implicacbes organizacionais;

estratégias de retencao; gestao de pessoas;
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ABSTRACT

This dissertation aimed to analyze the main factors influencing employee turnover in the
hospitality sector in Portugal, based on a case study of hotels located in an urban
context. To achieve this objective, a mixed-methods approach was adopted, combining
quantitative and qualitative methods. In the quantitative aspect, 109 questionnaires were
administered, while in the qualitative approach, six semi-structured interviews were
conducted with managers. The quantitative results revealed that the main causes of high
turnover are inadequate remuneration, a toxic work environment, lack of professional
growth opportunities, and difficulties in balancing personal and professional life. For
example, an average job satisfaction score of 3.50, with a standard deviation of 1.16,
indicated significant variability in respondents' perceptions. The qualitative analysis, on
the other hand, showed that, despite some isolated retention initiatives, there is still a
lack of a structured and consistent approach to human resource management. The
SWOT analysis was crucial in identifying the internal strengths and weaknesses of the
organizations, as well as the external opportunities and threats. This diagnosis
underscores the urgency of a more strategic management approach that places human
capital at the heart of organizational decision-making. In conclusion, the study points to
the need to implement effective retention policies, supported by concrete data and
ongoing communication with employees. Measures such as salary improvements,
professional growth opportunities, and continuous recognition practices are essential to
reduce turnover, lower operational costs, and create a more stable and motivating work

environment.

Keywords: Turnover; hospitality; talent retention; human resource management;

human capital
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1. INTRODUCAO

1.1 ENQUADRAMENTO, FUNDAMENTACAO E PERTINENCIA DO TEMA

A escala global, o turismo tem vindo a consolidar-se como um fenémeno de
relevancia crescente, alimentado pela riqueza cultural, pelas crengas e pelas tradigdes que
distinguem cada pais. Ainda que essa influéncia se manifeste de forma desigual entre
regides, a presenca e impacto do turismo expandem-se, dia apos dia, a praticamente todos
os cantos do mundo. No final do século XVI, comecaram a destacar-se viajantes
impulsionados pela curiosidade e pelo desejo de explorar culturas, povos e costumes
distintos. Muitos destes individuos, provenientes de diversas areas profissionais, viam nas
suas deslocacbes uma oportunidade valiosa de complementar os préprios estudos e alargar
horizontes (Cunha, 2010). Ja segundo Martins (2016), a partir dos séculos XIX e XX, o
turismo afirmou-se como um motor essencial de promocdo territorial, crescimento e
desenvolvimento econémico, tanto em paises altamente industrializados como em regides
com maiores fragilidades socioecondmicas. Progressivamente, deixou de ser encarado
apenas como uma atividade de lazer, assumindo-se como uma relevante fonte de
rendimento para inumeras familias.

Em Portugal, o setor do turismo ocupa uma posi¢édo de destaque na economia, com
a hotelaria a representar uma das areas mais significativas, tendo um impacto direto no
crescimento econdémico e na criacdo de emprego, especialmente na prestacdo de servigos.
De acordo com dados do Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2022), existiam cerca de
2.025 estabelecimentos hoteleiros no pais, dos quais 600 se localizam na cidade de Lisboa.
Em 2022, o consumo turistico em Portugal contribuiu com 29,2 mil milhdes de euros para
o PIB nacional, correspondendo a 12,2% do total, e com 24,9 mil milhGes de euros para o
Valor Acrescentado Bruto (VAB), ou seja, 12% da economia nacional (INE, 2022). O PIB
do turismo registou, ainda, um crescimento nominal de 75,2% em comparagdo com 2021 e
de 15,0% face a 2019, o ultimo ano antes da pandemia.

Em termos de volume, o nimero de estabelecimentos de alojamento turistico
atingiu 7.431 unidades em julho de 2022, conforme o Inquérito a Permanéncia de
Hospedes na Hotelaria e Outros Alojamentos (IPHH). Os estabelecimentos turisticos
registaram cerca de 28,9 milhdes de hospedes e 77,2 milhdes de dormidas, com um
aumento significativo de 80,7% e 81,1%, respetivamente, em comparagdo com 0 ano

anterior (+36,9% e +40,7% em 2021), ainda que ligeiramente abaixo dos niveis de 2019 (-
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2,2% e -0,8%, respetivamente). A regido da Grande Lisboa foi uma das que apresentou um
maior crescimento, com um aumento de 25,7% no ndmero de unidades de alojamento
(INE, 2022).

O setor hoteleiro assume-se, em Portugal, como um dos principais motores de
criacdo de emprego. SO em 2022, as atividades ligadas ao Alojamento e a Restauracdo
foram responsaveis por cerca de 292,6 mil postos de trabalho, o que representa um
acréscimo de 15,9% face ao ano transato. Esta expressiva contribui¢cdo para a economia
nacional evidencia a necessidade de uma gestdo estratégica dos recursos humanos, que
permita ndo apenas assegurar a qualidade do servi¢o prestado, mas também fomentar a
retencdo dos trabalhadores e atenuar os efeitos da rotatividade de pessoal.

Tal como define Milioni (2006, p. 165), a rotatividade consiste no fluxo de entradas
e saidas de colaboradores numa organizacdo, incluindo as movimentacGes internas.
Chiavenato (2005) sustenta que este indicador exerce uma influéncia direta na gestdo de
pessoas, provocando impactos relevantes nas operagdes, uma vez que a substituicdo de
colaboradores implica custos, reestruturacées e perda de conhecimento acumulado.

Neste contexto, Silva (2001) sublinha a importancia de os profissionais da area
conseguirem identificar as origens do turnover e antecipar as suas repercussfes —
positivas ou negativas — sobre a dinamica organizacional. O autor insiste na necessidade
de desenvolver politicas ajustadas e de monitorizar continuamente o0s seus resultados, de
modo a garantir respostas eficazes.

A este respeito, Moreira (2021) salienta que niveis elevados de rotatividade se
traduzem, n&o raras vezes, em custos significativos associados ao recrutamento, integragdo
e formacdo de novos elementos. Além disso, a constante renovacdo de equipas pode
comprometer a coesdo interna e a qualidade do servico, dadas as exigéncias de adaptacdo a
cultura e praticas da organizacdo. Complementando esta perspetiva, Pomi (2005)
argumenta que a instabilidade laboral afeta a produtividade, a rentabilidade e o bem-estar
organizacional, refletindo-se negativamente na motivacdo e no envolvimento dos
trabalhadores.

A perda de talento nas organizagOes tem-se mostrado um desafio crescente,
particularmente no setor da hotelaria, com impacto direto na qualidade do servigo, no
ambiente de trabalho e nos custos operacionais. O setor hoteleiro é reconhecido por

apresentar um indice elevado de turnover a nivel mundial, o que leva os gestores a
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implementarem medidas estratégicas para a retencdo de talento, uma estratégia crucial para
reduzir custos e garantir a manutengdo da qualidade dos servigos.

Em Portugal, a hotelaria € um dos maiores geradores de emprego, mas também
enfrenta uma taxa de turnover elevada, o que provoca varios impactos negativos nas
organizac0es e, especialmente, nos servicos prestados. No @mbito do estudo do turnover no
setor hoteleiro em Portugal, optou-se por uma abordagem de estudo de caso, centrada em
unidades localizadas na zona do Marqués de Pombal, em Lisboa. A partir deste recorte
empirico, formulou-se a seguinte questdo de partida:

“Quais sio os principais fatores que contribuem para a alta taxa de turnover
nos hotéis localizados na regido do Marqués de Pombal em Lisboa e como podem
esses fatores ser mitigados para melhorar a retencio de funcionarios?”

Esta questdo orienta a andlise de implicagbes organizacionais e estratégias de
retencdo de talento, num contexto representativo das dindmicas do setor hoteleiro urbano
em Portugal.

Caracterizado por uma procura constante pela exceléncia no atendimento, o setor
hoteleiro, revela como objetivo, superar as expectativas dos hospedes e garantir a sua
fidelidade, e para alcancar tais objetivos, a gestdo de pessoas desempenha um papel
estratégico e indispensavel na criacdo de equipes comprometidas e na promocao de um
ambiente de trabalho saudavel e produtivo. Nesta circunstancia, a retencdo de talento
destaca-se como um dos principais desafios para os gestores, especialmente no setor
hoteleiro, que opera 24 horas por dia e depende fortemente da qualidade do trabalho dos
seus colaboradores, levando a que a alta taxa de rotatividade ou turnover resulte em custos
substanciais para as organiza¢fes, como recrutamento, selecdo, formacéo e integracdo de
novos colaboradores. Além de afetar diretamente a motivacdo das equipas, o desempenho
organizacional e a qualidade do servico prestado. Assim sendo, é essencial identificar as
causas que levam a saida dos colaboradores e adotar estratégias eficazes para promover a
sua permanéncia, garantindo a estabilidade organizacional e a continuidade da qualidade
no servigo.

Desta forma, este estudo assume uma grande importancia em duas vertentes
complementares: organizacional e académica. Do ponto de vista organizacional, ele
oferece uma analise dos fatores que influenciam o turnover, nomeadamente, nos hotéis da
regido do Marqués de Pombal, o que permitira diagnosticar problemas e propor solucGes

praticas para mitigar os impactos negativos. Espera-se que 0s beneficios resultantes deste

Turnover no setor hoteleiro em Portugal: Implicag6es organizacionais e estratégias de retencdo de talento



estudo incluam a diminuicdo dos custos associados ao turnover, a melhoria da qualidade do
servico e 0 aumento da motivacéo e satisfacdo dos colaboradores. No &mbito académico, a
pesquisa contribui para o aprofundamento do conhecimento sobre a gestdo de recursos
humanos no setor hoteleiro, focando-se numa area de grande relevancia estratégica. A
analise dos fatores que influenciam o turnover contribuird para o debate cientifico,
ajudando a desenvolver politicas eficazes de retencdo e melhoria do clima organizacional,
além de abrir caminhos para futuras investigacoes.

A escolha da regido do Marqués de Pombal como foco deste estudo deve-se a
diversos fatores estratégicos, nomeadamente a localizagdo no centro de Lisboa, destacando
a importancia desta &rea como um hub turistico, onde existe uma grande concentracdo de
hotéis que recebem turistas nacionais e internacionais, tornando os resultados do estudo
representativos das dinamicas do setor hoteleiro na cidade. A delimitacdo geografica
facilita a recolha de dados e o contacto com as organizacOes, permitindo uma profunda
analise mesmo em contextos de recursos limitados. Acrescendo a localiza¢do urbana e o
elevado fluxo de hospedes aumentam os desafios na gestdo de pessoas e na retencdo de
talento, tornando esta regido um estudo de caso relevante para compreender os fatores que
influenciam o turnover no setor hoteleiro. Deste modo, os resultados obtidos contribuiréo
tanto para as organizacg@es locais como para 0 avanco do conhecimento académico sobre o

tema.

1.2 OBJETIVOS DA INVESTIGAQAO

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo é analisar os principais fatores que influenciam a alta
taxa de turnover no setor hoteleiro em Portugal, com base num estudo de caso em unidades
situadas na regido do Marqués de Pombal, sob o ponto de vista estratégico, considerando
as perspetivas de colaboradores e gestores. Com base nesta andlise, pretende-se propor
estratégias eficazes para mitigar o turnover, de forma a promover um ambiente de trabalho
mais atrativo, visando a retencdo de colaboradores e aprimorar a eficiéncia nas unidades

hoteleiras.

1.2.2 Objetivos Especificos
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Para atingir o objetivo geral proposto, foram definidos 0s seguintes objetivos
especificos, que orientam a estrutura do estudo e permitem uma abordagem sistematica do
fendmeno do turnover no setor hoteleiro:

OEL1: Conhecer o indice do turnover no setor de hotelaria em Portugal, com base

num estudo de caso em unidades situadas na regido do Marqués de Pombal, nos

altimos 2 anos;

OE2: Averiguar as praticas utilizadas pelos hotéis em estudo para o controlo do

turnover;

OE3: Identificar os principais fatores que influenciam a rotatividade/turnover nos

hotéis em estudo, sob o ponto de vista dos funcionarios;

OEA4: Identificar os principais fatores que influenciam a rotatividade/turnover nos

hotéis em estudo, sob o ponto de vista dos gestores;

OES5: Analisar o impacto da alta taxa de turnover no setor de hotelaria em Portugal,

com base num estudo de caso em unidades situadas na regido do Marqués de

Pombal;

OES®6: Propor medidas que visam a reducdo do elevado indice de rotatividade nos

hotéis em estudo e a retencéo de colaboradores.
1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacdo esta divida em seis capitulos, cada um estruturado de forma a

responder aos objetivos delineados e a sustentar a relevancia da investigacéo (figura 1).
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Figura 1. Estrutura da investigagéo

Tema:
Tumover mno setor hoteleiro em  Portugal:  Implicagtes
organizacionais @ estratégias de retengio de talento

l

Pergunta de Partida:
“(Juais sdo os principais fatores que contnbuem para a alta taxa de
turnover nos hotéis localizades na regiio do Marqués de Pombal em
Lisboa & como podem esses fatorezs ser mitigadoz para mealhorar a
retengio de funciondrios™™

Ohbjetive Geral:

Analisar oz fatores determinantes da elevada taxa de

Pombal em Lisboa e propor estratégias eficazes que

favoregam a retengdo de colaboradorez e a melhoria do
bi izacional

Fonte: Elaboragdo propria

O trabalho inicia-se com a Introducdo, que serve para contextualizar o tema e
apresentar a relevancia da investigacdo. Nesta seccdo sdo expostos 0s enquadramentos
teodricos, a fundamentacdo e os objetivos gerais e especificos do estudo, bem como a
justificacdo para a escolha do caso em unidades situadas na regido do Marqués de Pombal.

No primeiro capitulo, intitulado "Fatores que influenciam o turnover", sdo
delineados o0s conceitos e as tipologias de rotatividade, abordando as causas e
consequéncias do turnover no setor hoteleiro. Este capitulo fundamenta o estudo com base
na literatura académica, explicando como os diferentes fatores — tais como a remuneracao,
0 reconhecimento, as oportunidades de progressao e as condicfes laborais — contribuem

para a saida dos colaboradores.
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O segundo capitulo, "Gestdo de Recursos Humanos no Setor Hoteleiro", analisa a
evolucdo historica e os desafios contemporaneos da gestdo de pessoas neste setor. Aqui,
sdo exploradas as praticas e estratégias que as organizacdes adotam para reter talento,
destacando os métodos de recrutamento, selecdo, formacao, desenvolvimento e os planos
de carreira, que se revelam essenciais para a diminuigéo do turnover.

No terceiro capitulo, intitulado "Setor Hoteleiro em Portugal”, procede-se a
caracterizacdo do contexto nacional do setor com especial enfoque nas especificidades dos
estabelecimentos hoteleiros situados na zona do Marqués de Pombal. Através da
apresentacdo de dados estatisticos e de analises de mercado, evidencia-se a relevancia
econdmica do setor, tanto a nivel nacional como regional, bem como os principais desafios
e oportunidades que marcam o ambiente competitivo da hotelaria nesta area estratégica da
cidade de Lisboa.

O quarto capitulo, "Processo de Investigacdo", descreve a abordagem metodoldgica
adotada no estudo. Esta seccdo expde os instrumentos de recolha de dados, nomeadamente
0s questionarios aplicados aos colaboradores e as entrevistas realizadas com 0s gestores,
bem como o tratamento dos dados, incluindo a utilizacdo de analises estatisticas — com
énfase nos célculos de média e desvio padrdo — e a delimitacdo da amostra.

No quinto capitulo, intitulado "Analise dos Resultados"”, apresenta-se uma
interpretacdo integrada dos dados recolhidos, combinando os resultados quantitativos e
qualitativos para construir uma visdo aprofundada do fendmeno do turnover no setor
hoteleiro. Este capitulo inicia com a andlise dos questionarios aplicados aos colaboradores,
permitindo caracterizar o perfil sociodemogréafico dos inquiridos e identificar, através de
indicadores estatisticos (como média e desvio padrdo), os principais fatores que
influenciam a saida dos funcionarios. Segue-se a analise qualitativa das entrevistas
realizadas com os gestores, que aprofunda as percecdes acerca das praticas de gestdo e das
estratégias adotadas para a retencdo de talento. A convergéncia e as divergéncias entre as
perspetivas dos colaboradores e dos gestores sdo confrontadas, culminando numa anélise
comparativa que integra ambos os conjuntos de dados. Esta sec¢do culmina com uma
discussdo comparativa entre os dados quantitativos e qualitativos, refor¢cada por uma
analise S.W.O.T. que sintetiza as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas relacionadas
com o fenémeno do turnover.

Por fim, o sexto capitulo, dedicado as Considera¢fes Finais, sintetiza as principais

conclusdes do estudo, destacando os contributos alcancados e as limitacdes inerentes a
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investigacdo realizada. S&o ainda apresentadas propostas para futuros trabalhos de
investigacdo, com o objetivo de aprofundar o conhecimento sobre a temética e de apoiar a

definicdo de politicas mais eficazes para a retencao de talento no setor hoteleiro.
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PARTE I
CONTEXTO TEORICO E CONCEPTUAL
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CAPITULO I. FATORES QUE INFLUENCIAM O TURNOVER
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1.1 CONCEITO E TIPOS DE TURNOVER/ROTATIVIDADE

Os termos rotatividade e turnover sdo frequentemente utilizados no dmbito da
gestdo de recursos humanos para descrever o fenémeno da saida de colaboradores de uma
organizacdo, apesar de muitas vezes serem tratados como sinénimos, importa sublinhar
que apresentam nuances conceptuais distintas. A rotatividade remete, de forma mais
ampla, ao processo de substituicdo de colaboradores, permitindo a entrada de novos
profissionais na estrutura organizacional. Ja o turnover refere-se especificamente a taxa de
substituicdo de trabalhadores num dado intervalo temporal, sendo, portanto, um indicador
quantitativo da dindmica laboral. Este fendmeno assume particular relevancia no setor
hoteleiro, marcado por uma acentuada sazonalidade, ritmos de trabalho intensos e uma
exigéncia permanente de elevados padrbes de qualidade no servico prestado.

Segundo Chiavenato (2010), a rotatividade é o movimento de entrada e saida de
pessoal em uma organizagdo, enquanto o turnover é a quantidade ou a proporcdo de
empregados que sdo substituidos por novos funcionarios em um certo periodo. Marras
(2000) acrescenta que a rotatividade como a movimentacdo de recursos humanos dentro da
organizacdo, incluindo transferéncias internas, reformas, despedimentos, falecimentos e
desligamentos voluntérios, ao passo que o turnover representa a rutura do vinculo
contratual entre o trabalhador e a organizagéo.

Robbins (2017) define turnover como a percentagem de funcionarios que
abandonam uma organizacdo e sdo substituidos, enquanto Wine et al. (2020) alertam para
a lentiddo do processo de rotatividade, dificultando a avaliacdo dos impactos das medidas
preventivas. Assim, a forma mais eficaz de enfrentar este problema consiste em identificar
os fatores que motivam a saida dos colaboradores, de modo a implementar estratégias de
retencdo adequadas.

Tett e Meyer (1993) a rotatividade como a intencdo consciente do colaborador em
abandonar a organizacdo, motivada por fatores como melhores condicGes salariais. Ja
Kotler (2000, p. 368) define-a como o “[...] relagdo entre 0 numero de pessoas que saem e
o nimero de pessoas que entram numa organizagao”.

De acordo com Chiavenato (2005), os desligamentos podem ser voluntarios,
quando a iniciativa parte do colaborador, ou involuntarios, quando a decisdo é da
organizacdo. Neste sentido, Wright e Cropanzano (1998) ocorre quando o colaborador opta
por sair por iniciativa propria, enquanto a involuntaria se verifica quando a organizacéo
decide a saida por motivos como baixo desempenho (Allen et al., 2010).

11
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No caso da rotatividade disfuncional, a saida de um colaborador representa
uma perda para a organizacdo, que pretendia reté-lo pelo seu bom desempenho. Por outro
lado, quando a saida é de um colaborador com baixo desempenho ou facilmente
substituivel, trata-se de uma rotatividade funcional (Abelson & Baysinger, 1984).

De acordo com Price (2001), distingue ainda entre rotatividade
evitavel (voluntéria) e inevitavel (involuntaria), referindo que, com acBes preventivas
adequadas, € possivel reduzir a intencdo de saida. Contudo, existem casos em que a
decisdo estd fora do controlo da organizacdo, como em situacOes de reforma, doenca
prolongada ou falecimento.

Desta forma, é possivel concluir que, embora distintos, os conceitos de rotatividade
e turnover sdo complementares e cruciais para a gestdo estratégica de pessoas. A sua
monitorizacdo e analise permitem identificar fragilidades na organizacdo e melhorar os

processos de atracdo, retencédo e valorizacgdo de talento.

1.2 CAUSAS E CONSEQUENCIAS DO TURNOVER NO SETOR HOTELEIRO

O turismo tem vindo a assumir um papel fundamental na dinamizacdo da economia
global, sendo o setor hoteleiro uma das atividades econémicas com maior crescimento,
surgindo como um subsistema essencial do turismo (Andrade et al., 2000; Keller, 2000).

As peculiares caracteristicas do setor hoteleiro exigem praticas eficazes de gestdo
de recursos humanos que, segundo Choy (1995) e Dialamicua (2014), o setor hoteleiro €
caraterizado como como gerador de empregos de baixo prestigio, sendo esta
desvalorizacdo notdria desde o recrutamento. Esta percecdo negativa, de origem histérica e
cultural, pode comprometer a retencdo de talento (Baum et al. 1997). Segundo estes
autores, a reputacdo negativa do setor hoteleiro deve-se a fatores histéricos e
contemporaneos, sendo que oportunidades de desenvolvimento de carreira acabam por
influenciar a retencéo de colaboradores com potencial.

Deery e Shaw (1997, citados por Cunha, 2016), identificaram vantagens e
desvantagens da rotatividade. Para os trabalhadores, pode representar oportunidades
de aprendizagem e progressdao na carreira; ja para as organizacOes, a saida frequente de
colaboradores implica custos, perda de conhecimento e quebra na qualidade do servico.

A gestdo hoteleira exige competéncias transversais, como administrag&o,
alojamento, restauracdo, marketing e manutencédo, demonstrando que, ao exigidos diversos

requisitos para administrar um estabelecimento hoteleiro, muitos jovens gestores, ao
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entrarem no setor, confrontam-se com exigéncias superiores as expectativas, levando a
frustracdo e, por vezes, ao abandono da profissdo Davies (2002).

Segundo Lashley e Lee-Ross (2003), os gestores devem identificar as motivacoes
dos colaboradores, compreendendo os seus comportamentos para reduzir a rotatividade.
Por outro lado, Buhler (2009) acrescenta que a substituicdo constante de colaboradores
prejudica a produtividade, pois exige tempo de adaptacdo e sobrecarrega as equipas.

Ferreira & Freire (2001), a elevada rotatividade pode refletir falhas nas politicas de
recursos humanos, nomeadamente em areas como remuneracdo, progressdo na carreira e
bem-estar. Epstein (1999) defende que o salario é um fator-chave de retencdo, mas que
os beneficios ndo financeiros, como a salide mental, sdo igualmente valorizados.

Brannick (1999) sublinha que desalinhamento com a cultura organizacional, falta
de formacdo e auséncia de incentivos sdo causas recorrentes da rotatividade. Medeiros et
al. (2013) destacam ainda a procura por melhores oportunidades como uma razéo frequente
para a saida.

Wisner (1994) refere que mas condi¢des laborais e ambientes adversos podem gerar
sofrimento psicoldgico, levando a saida como unica solugéo viavel. Cappi e von Borell de
Araldjo (2015) observaram que, para as geracdes X e Y, asatisfacdo no trabalho e o
comprometimento organizacional sdo determinantes na decisdo de permanecer ou sair.

No setor hoteleiro, préaticas de gestdo ineficazes, falta de comunicacdo, auséncia de
reconhecimento e contratos temporarios, associados a sazonalidade contribuem para a
rotatividade. Baum (2019) salienta que a instabilidade no emprego gera insegurancga e
descomprometimento.

A rotatividade, vista como uma perda de talento, dificulta o cumprimento dos
objetivos organizacionais, eleva os custos e compromete a qualidade do servigo (James &
Mathew, 2012; Aguenza et al., 2012). Price (2001) sublinha que apenas identificando as
causas da rotatividade é possivel implementar medidas corretivas eficazes.

Segundo Guilding et al. (2014), os custos de substituicdo podem representar entre
30% e 50% do salario anual do trabalhador. Hinkin & Tracey (2000) alertam que
a qualidade do atendimento é afetada, o que compromete a satisfacdo dos clientes e a
reputacao da empresa.

Deery & Jago (2009) acrescentam que a saida constante de colegas afeta o moral
das equipas, gera sobrecarga de trabalho e diminui a motivagdo. Davidson et al. (2010)
referem que empresas com alta rotatividade tém mais dificuldade em atrair profissionais
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qualificados, e que a perda de conhecimento organizacional afeta a consisténcia do servico
(Tracey & Hinkin, 2008).

Além disso, a imagem do hotel pode ser prejudicada, especialmente se os clientes
percecionarem inconsisténcias no servico ou se acumularem avaliagbes negativas em
plataformas digitais (Baum, 2019). Para Pomi (2005), a rotatividade compromete
a produtividade, rentabilidade e saude organizacional, e esta frequentemente ligada a uma
ma gestdo administrativa.

Chiavenato (2010) argumenta que a rotatividade afetatoda a dindmica
organizacional. Por sua vez, Mobley (1992) considera que uma organizacdo saudavel deve
manter um equilibrio entre entradas e saidas, evitando tanto a estagnacdo como a
instabilidade. Em contraste, Santana (1996) defende que a rotatividade resulta das escolhas
organizacionais, nomeadamente em matéria de salarios, beneficios e condi¢des de trabalho.

Portanto, o turnover vai além de uma simples questao financeira, afetando também
a coesdo interna, a cultura organizacional e a satisfacdo dos clientes. A gestdo deste
fendmeno exige acOes estratégicas por parte dos recursos humanos, ndo com o objetivo de

eliminar completamente a rotatividade, mas de minimizar o seu impacto negativo.

1.3 ESTRATEGIAS E PRATICAS DE RETENCAO DE TALENTO

A retencdo de talento € um dos principais desafios enfrentados pelas organizagdes
que pretendem garantir a continuidade operacional e a competitividade no mercado. No
setor hoteleiro, caracterizado por elevados indices de rotatividade, torna-se essencial
adotar estratégias eficazes de retencdo, capazes de manter colaboradores motivados e
comprometidos com os objetivos organizacionais. Segundo Silva et al. (2023, p. 5), as
empresas que investem em praticas estruturadas de retencdo conseguem reduzir
significativamente os niveis de rotatividade e aumentar o envolvimento dos trabalhadores.

Uma das principais estratégias € o desenvolvimento profissional continuoe a
valorizagéo dos colaboradores. Para garantir o alinhamento entre os objetivos individuais e
organizacionais, é fundamental oferecer programas de capacitacdo e oportunidades reais de
progressao na carreira. Como referem Silva et al. (2023, p. 6), “o investimento em
formacgéo reduz a insatisfagdo laboral e melhora a produtividade”. Ramalho (2011, p. 40)
acrescenta que o reconhecimento das conquistas individuais e coletivas contribui para o
reforco do sentimento de pertenca. Outro fator determinante é a oferta de pacotes de
beneficios competitivos. Muitas empresas perdem profissionais devido a auséncia de
incentivos atrativos. Silva (2021, p. 2) destaca que salarios justos, planos de saude e
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prémios de desempenho sdo eficazes na retencdo de colaboradores. Além disso, a
existéncia de um plano de carreira estruturadoaumenta a satisfagcdo profissional e fortalece
0 COMPromisso com a organizagao.

A cultura organizacional e o clima de trabalho positivo também desempenham um
papel fundamental na retencdo de talento. Organizagbes que promovem
ambientes inclusivos, respeitadores e colaborativos potenciam a satisfacdo e reduzem
conflitos. Ramalho (2011, p. 44) sublinha que o reconhecimento individual e a promogéo
da cooperacéo entre equipas sdo elementos essenciais. A lideranca eficaz e a comunicagéo
transparente constituem pilares essenciais da gestdo de pessoas. Segundo Santos (2019, p.
63), lideres com um estilo participativo e motivador conseguem manter as suas equipas
mais envolvidas e produtivas. A comunicacdo clara entre lideres e liderados reforca
a confianca e o sentido de valorizacao dos colaboradores.

A promocdo do equilibrio entre a vida profissional e pessoal é cada vez mais
valorizada. Soares (2021, p. 17) destaca a importancia da flexibilidade de horérios, das
opcdes de trabalho hibrido ou remoto e das politicas orientadas para o bem-estar. No setor
hoteleiro, onde os horarios sdo muitas vezes irregulares, a gestdo equilibrada das
escalas pode contribuir para a reducdo do stresse e 0 aumento da satisfacao.

No processo de integracdo de novos colaboradores, programas como
0 onboarding revelam-se essenciais. Estas iniciativas facilitam a adaptacdo a cultura
organizacional e promovem desde o inicio um sentimento de pertenca. Martins e Cruz
(2019, p. 46) referem que este tipo de programa permite ao recém-chegado adquirir
as competéncias e conhecimentos essenciais, acelerando a sua integragao e desempenho.

A técnica de job shadowing também se destaca como uma estratégia eficaz.
Consiste em permitir que o novo colaborador acompanhe um profissional experiente
durante um determinado periodo, observando as tarefas diarias e aprendendo com a
pratica (Martins & Cruz, 2019, p. 46). Rony (2019) aponta trés beneficios principais desta
abordagem: (1) Aumento da confianca do colaborador; (2) Aprendizagem pratica sobre
métodos e processos; (3) Desenvolvimento de uma rede de contactos profissionais.

Este processo beneficia ndo sé o novo colaborador, mas também o profissional
sénior, que é desafiado a refletir criticamente sobre as suas praticas e a atualizar os seus
conhecimentos.

Em sintese, a retencdo de talento requer uma abordagem integrada, que combine
boas condigdes de trabalho, valorizacdo profissional, desenvolvimento continuo,
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comunicacdo eficaz e lideranca inspiradora. Organiza¢cBes que investem em estratégias
consistentes de retencdo beneficiam de equipas mais motivadas, produtivas e alinhadas
com 0s seus objetivos estratégicos, garantindo maior sustentabilidade e competitividade no

setor.
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CAPITULO II. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NO SETOR
HOTELEIRO

Turnover no setor hoteleiro em Portugal: Implicag6es organizacionais e estratégias de retencdo de talento

17



2.1 CONTEXTO HISTORICO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Na atualidade, verifica-se uma crescente valorizacdo da relacdo entre as pessoas e
as organizacOes. De acordo com Chiavenato (2020), a gestdo de pessoas € essencial para o
sucesso organizacional, uma vez que sdo os colaboradores que impulsionam o desempenho
e a produtividade das empresas. Este autor defende que, sendo as organizagdes formadas
por pessoas, aadministragdo dos recursos humanos deve responder as exigéncias das
tarefas organizacionais e ao seu crescimento.

Segundo Chiavenato (2009), a area de Recursos Humanos (RH) teve origem no
século XX, com os impactos da Revolucdo Industrial, sendo inicialmente designada
por RelagBes Industriais. Nessa fase, 0 seu principal objetivo era mediar os conflitos entre
0s interesses organizacionais e 0s objetivos individuais dos trabalhadores, numa légica de
oposicdo entre ambos. As RelacGes Industriais atuavam como intermediarias entre
empregadores e trabalhadores, procurando reduzir as tensdes e divergéncias existentes.

Durante a década de 1950, esta area passou a denominar-se Administracdo de
Pessoal, e comecou a assumir outras funcbes além da mediacdo de conflitos, incluindo
a gestdo dos colaboradores de acordo com a legislacdo em vigor. Mais tarde, na década de
1970, surgiu a designacdo Administragdo de Recursos Humanos (ARH), que, apesar da
evolugdo, ainda mantinha a visdo de que as pessoas eram essencialmente recursos
produtivos ao servico das organizacdes.

Ivancevich (2008) acrescenta que a evolucdo da gestdo de pessoas decorreu em
parte da Revolugdo Industrial, no final do século XVIII, com a substituicdo do trabalho
manual por maquinaria. Surgiu, entdo, uma nova estrutura hierarquica, com o chefe ou
supervisor (que ndo era necessariamente o proprietario da empresa) a intermediar a relacao
entre os trabalhadores e a direcdo. Este afastamento fisico e simbdlico entre os operarios e
0s proprietarios originou necessidades especificas de mediacdo e gestdo laboral.

Outro marco importante foi o movimento das Relagdes Humanas, impulsionado por
estudos que procuravam compreender os efeitos das condicGes de trabalho, como a
iluminacdo, na produtividade dos colaboradores. Estes estudos contribuiram para o
surgimento da area de comportamento organizacional, ampliando a compreensdo
das dindmicas humanas no contexto laboral.

Ao longo das décadas, observou-se uma mudanca significativa na forma como as
organizagOes percecionam e tratam os seus colaboradores, passando de uma abordagem
puramente administrativa para uma perspetiva mais estratégica e humanizada. Esta
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transformacdo baseia-se na valorizagdo das pessoas como agentes ativos de mudanca,
inovacgdo e competitividade, e ndo apenas como executores de tarefas.

Atualmente, os Recursos Humanos assumem um papel estratégico e integrador,
sendo responsaveis por inspirar, desenvolver e mobilizar talento, reconhecendo o seu
potencial individual e promovendo ambientes de trabalho baseados na empatia,
colaboragdo e respeito mutuo. Esta nova visdo esta alinhada com os desafios
contemporaneos, exigindo liderangas mais participativas e organizacdes mais sensiveis ao

bem-estar, a diversidade e a realizacao profissional dos seus colaboradores.

2.2 DESAFIOS DA GESTAO DE PESSOAS NO SETOR HOTELEIRO

A Gestéo de Recursos Humanos (GRH) tem vindo a assumir um papel cada vez
mais estratégico no setor hoteleiro, dada a sua natureza intensiva em méo de obrae a
elevada exigéncia na prestacao de servicos personalizados e de qualidade. Trata-se de um
setor marcado por indices elevados de rotatividade, resultantes de maultiplos fatores, entre
0s quais se destacam as condi¢bes de trabalho exigentes, os horarios prolongados e
a sazonalidade da atividade turistica.

Segundo Chiavenato (2005), a valorizacdo dos recursos humanos representa hoje
um fator critico de diferenciacdo e competitividade entre organizacdes. No contexto
hoteleiro, a qualidade do servico prestado esta diretamente relacionada com o desempenho,
a motivacdo e o bem-estar dos colaboradores, pelo que a gestdo eficaz das equipas €
indispensavel a satisfacdo do cliente e a sustentabilidade organizacional.

Para Pinto (2005), gerir pessoas na hotelaria requer ndo apenas competéncia
técnica, mas também sensibilidade emocional, uma vez que o estado psicoldgico e
relacional dos colaboradores influencia diretamente a experiéncia do hospede. Esta
complexa relagdo interpessoal exige liderancas proximas, empaéticas e orientadas para o
desenvolvimento humano continuo.

De acordo com Silva (2009), os principais desafios enfrentados pelos profissionais
de RH no setor hoteleiro incluem:

e A atracdo de talento qualificado, num mercado altamente competitivo;

« Aformacdo e o desenvolvimento continuo, essenciais para acompanhar as
exigéncias do setor;

e« A motivacdo e o envolvimento das equipas, muitas vezes sujeitas a contextos

instaveis e exigentes;
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o Avretencdo de colaboradores, perante ofertas mais atrativas noutros setores ou no
estrangeiro;

e Agestdo da diversidade, incluindo diferentes nacionalidades, culturas, faixas
etarias e perfis geracionais.

Um desafio adicional prende-se com o desequilibrio entre vida profissional e
pessoal, fortemente condicionado pelos horarios rotativos, trabalho noturno e prestacéo de
servico aos fins de semana, o que dificulta a conciliacdo familiar e contribui para
fendmenos de fadiga, desmotivacédo e abandono da funcédo (Ferreira & Freire, 2001).

Segundo Ramos et al. (2021), a falta de reconhecimento profissional, a auséncia de
perspetivas de progressdo na carreira e as remuneragdes pouco atrativas sdo fatores que
potenciam o desgaste emocional dos trabalhadores, com impacto negativo no clima
organizacional e na produtividade. No contexto po6s-pandémico, surgem novos
desafios relacionados com a digitalizacdo de processos, a transformacdo dos modelos de
negdcio e a necessidade de liderancas mais ageis, adaptativas e resilientes. Neste cenario,
torna-se essencial apostar em praticas de gestdo baseadas em dados, em escuta ativa e na
valorizacédo do capital humano.

A implementacdo de politicas eficazes de retencdo, o investimento continuo na
formagéo e qualificacdo das equipas, bem como a promog¢éo de uma cultura organizacional
positiva e humanizada, sdo estratégias fundamentais para fazer face as exigéncias deste
setor. As organizacBes que colocam as pessoas no centro da sua estratégia tendem a
registar maior estabilidade nas equipas, melhor desempenho organizacional e niveis

superiores de satisfagdo dos clientes.

2.3 PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS PARA REDUZIR O
TURNOVER

A reducdo do turnover ou rotatividade de pessoal constitui um dos principais

desafios enfrentados pelas organizacdes, devido aselevadas taxas de saida de

colaboradores, que resultam em custos significativos, perda de capital humano e impacto

negativo na cultura organizacional. Ao longo dos anos, diversas praticas de gestdo de

recursos humanos (GRH) tém sido investigadas na literatura cientifica, sendo apontadas
como eficazes para mitigar este fenomeno. Entre as mais relevantes, destacam-se:

e Recrutamento e Selecdo: Estas praticas sdo fundamentais para garantir

o0 alinhamento entre as expectativas do colaborador e da organizacéo, reduzindo a
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insatisfacdo futura. Estudos revelam que contratar o perfil certo para a funcéo
certa ¢ uma das medidas mais eficazes para aumentar a retencdo de talento (Silva,
2013; Pereira, 2022);

Formacgdo e Desenvolvimento: O investimento na capacitacdo continua dos
colaboradores contribui para o seu comprometimento e satisfacdo profissional.
Esta préatica tem sido identificada como altamente eficaz na reducdo da intencéo
de turnover (Bresk, 2023; Silva, 2013), promovendo simultaneamente a evolucao
de carreira e 0 engajamento organizacional (Pereira, 2022);

Plano de Carreira e Progressdo: A falta de oportunidades de crescimento € uma
das principais causas do turnover voluntario. Assim, politicas claras e estruturadas
de progressdo na carreira sao vistas como determinantes para a motivacdo e
retencdo dos colaboradores (Pereira, 2022);

Remuneracdo Competitiva e Beneficio: A oferta de salarios justos e beneficios
atrativos € essencial, sobretudo em setores altamente competitivos. Embora a
remuneracao, por si sO, ndo garanta a retencdo, funciona como complemento a
outras praticas de GRH, reforcando o compromisso dos colaboradores (Silva,
2013; Nadiri & Tanova, 2010);

Integracdo e Bem-Estar Organizacional: Um processo de integracdo
(onboarding) bem estruturado facilita a adaptacdo dos novos colaboradores
e promove o sentimento de pertenca desde o inicio (Pereira, 2022). Paralelamente,
programas que fomentem o bem-estar fisico e mental dos colaboradores podem
ter impacto direto na reducdo do turnover (Pandey & Risal, 2024);

Avaliagdo de Desempenho e Feedback Continuo: A realizacdo de avaliagdes
regulares, acompanhadas de feedback construtivo, permite que os colaboradores
compreendam as suas contribuicbes e areas de melhoria, promovendo

0 compromisso com a organizacdo e diminuindo a intencdo de saida (Bilhim,
2004; Takeuchi et al., 2007);

Incentivos Nao Monetarios: Estratégias como reconhecimento
publico, distingdes por mérito e oportunidades de aprendizagem tém demonstrado
ser eficazes na motivacdo dos colaboradores, mesmo sem recurso a incentivos
financeiros diretos (Kuvaas et al., 2017);

Flexibilidade no Trabalho: A possibilidade de trabalho remoto, horarios

flexiveis ou regimes hibridos responde as necessidades de equilibrio entre vida
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pessoal e profissional, sendo cada vez mais valorizada pelos colaboradores
(Pereira, 2022).

Segundo Chiavenato (2010), a eficacia das politicas de gestdo de pessoas depende da
sua construgdo participada com base num conhecimento aprofundado da realidade
organizacional, o que s é possivel através de processos de escuta ativa e continua por

parte da lideranca e das equipas de RH.

Em sintese, as praticas de GRH desempenham um papel estratégico na redugdo do
turnover, sendo essencial a implementacdo de estratégias integradas que combinem:
recrutamento eficaz, formacéo continua, planos de carreira, reconhecimento e um ambiente
organizacional positivo. Estes fatores sdo fundamentais para promover a retencdo dos

talento e reforcar a sustentabilidade e competitividade das organizagdes no setor hoteleiro.
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CAPITULO IIl. SETOR HOTELEIRO EM PORTUGAL
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3.1 CARACTERIZACAO DO SETOR HOTELEIRO EM PORTUGAL

O setor hoteleiro em Portugal assume uma relevancia estratégica para a economia
nacional, contribuindo ndo s6 de forma substancial para o Produto Interno Bruto (PIB),
mas também para a criacdo de emprego e a promocéo do desenvolvimento regional. De
acordo com os dados mais recentes do Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2024), o
turismo representou 12,7% do PIB do pais em 2023, consolidando o setor como um dos

pilares centrais da economia portuguesa (figura 2).

Figura 2. Evolucdo do peso (%) do Valor Acrescentado Bruto Gerado pelo Turismo (VABGT) direto, do Valor
Acrescentado Bruto total e do PIB total do turismo na economia nacional (2016 a 2023)

4 118 12,4
v s
11,2 11,6
v 10,7 ‘
9,5 ; S sie 9;1
7.7 8,0 8,1 e 7.7
. 6,4
&7
4,4
2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 Po 2023 Pe
) Peso (%) do VAB direto do turismo na economia nacional
@ Peso (%) do VAB total do turismo na economia nacional

Peso (%) do PIB total do turismo na economia nacional

Fonte: INE — Conta Satélite do Turismo (2023)

Este impacto econdmico € igualmente refletido na expansdo da infraestrutura de
transporte e nas melhorias em diversos servi¢os, que tém facilitado o acesso a Portugal
e melhorado a qualidade da experiéncia do turista.

Portugal tem-se afirmado, nos ultimos anos, como um destino turistico de
exceléncia, reconhecido mundialmente pela sua diversidade cultural, historica e
natural. Este reconhecimento é evidenciado pelo aumento constante no numero de
visitantes internacionais. Segundo o INE (2022), o pais registou um aumento de 10%
no numero de hospedes em 2022, alcancando numeros historicos de procura turistica.
O crescimento do setor deve-se a varios fatores, como a valorizagdo do patrimonio

cultural, a diversidade de atracdes naturais e a melhoria continua das infraestruturas de
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transporte, que tém permitido uma melhor conectividade, tanto a nivel nacional como
internacional.

Em 2023, o nimero total de dormidas nos estabelecimentos de alojamento turistico
ascendeu a 77.179,2 mil, com um crescimento de 10,7% face ao ano anterior. Este
aumento foi impulsionado, especialmente, pelo crescimento nas dormidas de turistas
estrangeiros, que aumentaram 15,1%. Comparando com o ano de 2019, as dormidas
registaram uma subida de 10,0%, refletindo um aumento consideravel tanto nas
dormidas de residentes (10,5%) como de ndo residentes (9,8%). Este crescimento é um
reflexo da retoma do setor apds os impactos da pandemia de COVID-19 e da continua
valorizacéo de Portugal enquanto destino turistico de qualidade.

Os proveitos totais do setor hoteleiro em 2023, que chegaram a 5.676,4 milhdes de
euros até dezembro, cresceram 13,2% face ao ano anterior. Em particular, os proveitos
de aposento, que ascenderam a 4.370,9 milhdes de euros, registaram um aumento de
14,8%, com um crescimento ainda mais expressivo face a 2019 (+32,1%). Esse
crescimento € um reflexo de uma maior rentabilidade das unidades hoteleiras,
impulsionado por uma procura crescente e pelo aumento das tarifas médias dos
quartos. O mercado internacional tem sido fundamental para esse crescimento, com 0s
turistas provenientes de mercados como o Reino Unido, Franga, Alemanha, Espanha e
Estados Unidos a representar cerca de 60% dos proveitos totais do setor, o que
demonstra a importancia da conectividade global de Portugal.

Em agosto de 2024, o setor hoteleiro registou novos maximos histéricos. O nimero
de hdspedes alcancou os 3,8 milhdes, enquanto as dormidas ascenderam a 10,5
milhdes, correspondendo a variagbes de +5,9% e +3,8%, respetivamente. Este
crescimento foi impulsionado por um aumento acentuado nas dormidas de turistas
residentes, que subiram 4,6%, um valor superior ao crescimento observado nas
dormidas de turistas ndo residentes (+3,4%), que experimentaram uma desaceleracéo

no seu ritmo de crescimento nos ultimos meses (figura 3).

Figura 3. Dormidas nos estabelecimentos de alojamento turistico, por més
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O mercado britanico continuou a ser o principal emissor, com uma quota de 17,1%,
seguido pela Espanha com 16,3%. Entre os principais mercados emissores, destacaram-
se 0s Estados Unidos e o Canada, com crescimentos de 8,4% e 11,2%, respetivamente.

A diversidade geografica de Portugal contribui decisivamente para a atratividade do
setor hoteleiro. O pais oferece uma vasta gama de experiéncias, desde as praias de areia
dourada do Algarve até as serras e paisagens montanhosas do Norte, sem esquecer 0S
centros histéricos das suas cidades, como Lisboa, Porto e Coimbra. Martins (2020)
sublinha que ™"a singularidade e autenticidade de cada regido, aliadas a uma rica
heranca cultural, fazem de Portugal um destino favoravel tanto para turistas que
procuram o lazer quanto para os interessados na cultura e histéria" (p. 45). Este fator
tem atraido uma diversidade de turistas, permitindo que o setor hoteleiro diversifique a
sua oferta, adaptando-se tanto ao turismo de luxo como ao turismo de massas, e
investindo cada vez mais na promoc¢do de conceitos inovadores, como 0s hotéis
boutique e os hotéis de design.

A transformacéo digital também tem sido um motor de inovacdo para o setor. O
crescimento das plataformas de alojamento alternativo, como o Airbnb, tem levado os
estabelecimentos hoteleiros tradicionais a adotar novas tecnologias, com o objetivo de
melhorar a experiéncia do cliente. Muitos hotéis tém implementado solucGes
tecnologicas avangadas, como check-in digital, sistemas de gestdo de reservas
personalizados e plataformas de comunicacdo com os clientes. A digitalizacdo €
fundamental para responder as exigéncias dos turistas modernos, que esperam maior
comodidade e personalizagcdo em seus servicos. Além disso, a crescente implementacao
de praticas sustentaveis no setor tem atraido turistas cada vez mais conscientes das

questdes ambientais. A aposta em préaticas ecoldgicas e na responsabilidade social é

26

Turnover no setor hoteleiro em Portugal: Implicag6es organizacionais e estratégias de retencdo de talento



vista como uma vantagem competitiva, com hotéis a focarem-se em reduzir a sua
pegada ecoldgica e a adotar modelos de gestdo mais responsaveis.

Apesar do sucesso do setor, existem varios desafios que ainda precisam ser
enfrentados, sendo a sazonalidade um dos mais notaveis. A flutuacdo na taxa de
ocupacdo ao longo do ano representa um desafio para muitos hotéis, especialmente nas
épocas de baixa temporada, quando a procura diminui significativamente. Este
fendmeno afeta diretamente a rentabilidade dos estabelecimentos e pode levar a uma
gestdo menos eficiente dos recursos humanos e materiais. Segundo a Associacdo da
Hotelaria de Portugal (AHP, 2022), muitos hotéis tém procurado mitigar este problema
através de estratégias de diversificacdo da oferta e do desenvolvimento de novas
iniciativas que atraem turistas fora da temporada alta.

Outro desafio recorrente € o elevado turnover de pessoal no setor, um fenémeno
que tem impactado a qualidade do servico e a estabilidade das equipas. A rotatividade
elevada de colaboradores é muitas vezes impulsionada por fatores como as condi¢des
de trabalho, a falta de formacdo continua e as limitacdes nas oportunidades de
progressdao na carreira. A instabilidade laboral e a pressdo durante as épocas altas de
turismo contribuem para a insatisfacdo e a saida precoce de muitos profissionais. A
pesquisa de Fagundes et al. (2020) revela que um dos principais motivos apontados
pelos trabalhadores para a saida dos postos de trabalho é a falta de oportunidades de
desenvolvimento profissional, o que reforca a necessidade de investimentos em
formac&o e gestéo de talento.

A cultura organizacional também desempenha um papel importante na gestdo do
turnover. Segundo Martins (2021), empresas que promovem um ambiente de trabalho
positivo, com foco na valorizacdo do desempenho e na formacdo continua, tendem a
registar taxas de rotatividade significativamente mais baixas. A comunicacdo interna
eficaz e o reconhecimento do trabalho realizado pelos colaboradores sdo praticas
essenciais para a retencdo de talento e para garantir a continuidade da qualidade nos
servigos prestados.

Além disso, a pandemia de COVID-19 teve um impacto profundo no setor
hoteleiro, obrigando ao encerramento tempordrio de muitos estabelecimentos e
forcando uma adaptacédo rapida aos novos modelos de negocios. Embora o setor tenha
demonstrado uma recuperagdo gradual, a crise sanitaria deixou licdes valiosas sobre a
vulnerabilidade de muitas unidades hoteleiras. A adaptagdo a crises imprevistas e a
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implementacdo de modelos de gestdo mais resilientes séo, portanto, questdes cruciais
para a sustentabilidade do setor no futuro. A AHP (2022) aponta que a gestdo eficaz do
turnover e a retencdo de talento continuam a ser desafios prioritarios para garantir a
competitividade e a sustentabilidade das empresas hoteleiras a longo prazo.

Em sintese, o setor hoteleiro em Portugal tem demonstrado um dinamismo notavel,
refletindo uma combinagdo de inovagéo e tradigéo, e continua a desempenhar um papel
essencial na economia nacional. A digitalizacéo, a diversificacdo da oferta e a melhoria
das infraestruturas tém contribuido para o sucesso do setor, que enfrenta desafios como
a sazonalidade e o turnover elevado de pessoal. Para garantir um futuro sustentavel,
sera essencial que as empresas invistam na formacdo continua, na inovacdo e na

criacdo de ambientes de trabalho positivos que favorecam a retencédo de talento.

3.2 UNIDADES SITUADAS NA REGIAO DO MARQUES DE POMBAL (LISBOA)

A regido do Marqués de Pombal € uma das zonas mais dinamicas e estratégicas da

cidade de Lisboa, abrangendo ndo apenas o préprio Marqués de Pombal, mas também uma

vasta area circundante que inclui a emblematica Avenida da Liberdade, uma das principais

artérias da cidade (figura 4). Esta localizacdo privilegiada torna a regido um dos centros

neuralgicos tanto do turismo quanto dos negdcios, refletindo-se nas caracteristicas Unicas

dos hotéis presentes nesta area. A regido do Marqués de Pombal € reconhecida pela sua

proximidade ao coracdo da cidade, com acesso facil e rapido a algumas das maiores

atracGes turisticas e culturais de Lisboa, enquanto serve como um polo de negécios e

comércio.

Figura 4.Mapa da regido do Marqués de Pombal
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Uma das principais caracteristicas dos hotéis na regido do Marqués de Pombal é a
sua localizacdo estratégica. Os hotéis nesta area estdo situados a poucos minutos a pé do
centro histérico de Lisboa, permitindo aos hospedes explorar facilmente os principais
pontos turisticos da cidade, como o bairro histérico de Alfama, a Baixa Pombalina, a Praca
do Comércio e a icénica Avenida da Liberdade. Além disso, a regido esta muito bem
servida de transportes publicos, com a estacdo de metro do Marqués de Pombal sendo um
ponto central que facilita 0 acesso a outras zonas da cidade, como o Parque das Nagdes, 0
bairro de Belém, entre outras areas de interesse (Hotel Marqués de Pombal, 2025). Esta
conectividade torna a regido do Marqués de Pombal particularmente atrativa para turistas e
viajantes do campo dos negdcios que procuram um alojamento de qualidade com fécil
acesso a diversos pontos de Lisboa.

Outro fator que distingue os hotéis nesta zona ¢ o foco na personalizacdo dos
servicos, um aspeto cada vez mais valorizado pelos héspedes modernos. Muitos

estabelecimentos oferecem um atendimento altamente personalizado, com recegdo 24
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horas, servigos exclusivos como massagens sob pedido, estacionamento privado, e
facilidades como postos de carregamento para carros elétricos (Hotel Marqués de Pombal,
2023). Essas caracteristicas refletem a crescente demanda por conveniéncia e conforto, que
sdo caracteristicas distintivas dos hotéis localizados na regido do Marqués de Pombal. A
diversidade de servicos oferecidos nestes hotéis & uma resposta direta as necessidades de
um publico variado, que pode incluir turistas a lazer, profissionais em viagem de negdcios,
e grupos familiares.

A oferta de alojamento na regido do Marqués de Pombal é também bastante
diversificada, adaptando-se a uma ampla gama de perfis de clientes. Desde hotéis de luxo,
que oferecem suites e servigos exclusivos, até opcbes mais acessiveis, que atendem a
turistas individuais ou pequenos grupos, a variedade de opc¢des permite que a zona seja
atrativa para todos os tipos de viajantes. De acordo com a plataforma Hoteis.com (2025), a
flexibilidade da oferta, que vai desde quartos standard até instalagdes para reunides e
conferéncias, torna a regido ideal para diferentes tipos de estadias, seja para uma viagem de
negocios, uma visita cultural ou até uma escapadela de fim de semana. Além disso, a oferta
gastronémica na regido € igualmente notavel, com restaurantes que oferecem pratos
tradicionais da cozinha portuguesa, assim como opcdes internacionais, permitindo aos
hospedes uma experiéncia gastrondmica rica e variada.

Nos ultimos anos, a sustentabilidade tem vindo a ganhar crescente destaque na
hotelaria da regido do Marqués de Pombal, alinhando-se as tendéncias globais de turismo
responsavel e sustentdvel. Muitos dos hotéis na regido tém implementado préaticas
ecoldgicas, como a reducdo do consumo de energia, 0 uso de materiais reciclados, e a
instalacdo de estacdes de carregamento para veiculos elétricos, com o objetivo de reduzir a
pegada ecoldgica e atrair um pablico mais consciente ambientalmente (Trivago, 2025).
Estas iniciativas ndo sé estdo em linha com as exigéncias do mercado, mas também
refletem um compromisso com a responsabilidade social e ambiental, uma tendéncia
crescente entre os consumidores de turismo, especialmente no contexto pds-pandemia.

A regido do Marqués de Pombal é, portanto, um dos nucleos mais vibrantes e
diversificados da cidade de Lisboa, que oferece uma combinagdo Unica de localizagdo
central, infraestrutura de qualidade e uma oferta hoteleira que vai ao encontro das
necessidades de diferentes tipos de turistas e viajantes. A sua localizacdo estratégica, a
proximidade com zonas histéricas e culturais, bem como a variedade de servigos
personalizados, fazem desta area uma das mais atrativas no panorama da hotelaria lisboeta.
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A inovacdo tecnologica e as préaticas sustentaveis sdo cada vez mais parte integrante da
oferta desta regido, o que contribui para a sua crescente relevancia no setor do turismo e da

hotelaria.
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CAPITULO IV. PROCESSO DE INVESTIGACAO

Turnover no setor hoteleiro em Portugal: Implicag6es organizacionais e estratégias de retencdo de talento

32



4.1 METODOLOGIA

De acordo com Santo (2010), o método de investigacdo é um elemento fundamental
que traduz uma concecao global de planeamento da pesquisa, sendo constituido por um
caminho metodol6gico apropriado e validado, que se ajusta aos objetivos, meios e
resultados esperados, levando em conta o contexto de implementagdo da investigagdo. A
definicdo e operacionalizacdo dos conceitos sdo também elementos cruciais, garantindo
uma abordagem rigorosa e adequada. Neste contexto, abordam-se as técnicas
metodoldgicas utilizadas para caracterizar o estudo e os procedimentos para a coleta e
tratamento de dados (figura 5).

Figura 5.Esquema da abordagem metodolégica

ABORDAGEM METODOLOGICA

= =

Metodologia Mista
= Combinac3o das abordagens quantitativa e qualitativa
* Adequads & problemética e zo0s objetivos do estudo

- -

Abordagem Quantitativa Abordagem Qualitativa
= |[dentificagdo das causas do turnover = Entravistas com gestores de hotéis
= LtilizagZo de questionarios estruturados * Compreensado aprofundada =
{Google Forms) contextualizacdo do fenomeno
= Analise estatistica com Excel i = Andlize de conteddo
Classificacdo por Objetivo

= Explorataria: levantamento prefiminar
*Descritiva: analise detalhada das causas do turnover

Procedimento Técnico
= Estudo de Caso: hotéis no Margqués de Pombal [Lisboa)
= Amostragem nao probabilistica intencional

Fonte: Adotada no presente estudo
4.1.1 Definicdo da abordagem metodoldgica

O presente estudo caracteriza-se, quanto a sua abordagem, como uma pesquisa de

metodologia mista, combinando as abordagens quantitativa e qualitativa, adaptadas a
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problematica previamente definida. A parte quantitativa do estudo foca-se em identificar as
principais causas do turnover no setor hoteleiro da regido do Marqués de Pombal, em
Lisboa. Segundo Diehl (2004), a pesquisa quantitativa distingue-se pelo uso da
quantificacéo tanto na recolha quanto no tratamento das informacdes, recorrendo a técnicas
estatisticas para garantir resultados mais precisos e evitar distor¢cdes de analise. Esta
abordagem permite uma maior margem de seguranca na interpretacdo dos dados,
proporcionando resultados claros e generalizaveis.

Mattar (2001) reforca que a pesquisa quantitativa visa a validacdo de hipoteses,
utilizando dados estruturados e estatisticos, com analise de um grande nimero de casos
representativos, e permite quantificar os dados para generalizar os resultados da amostra
para o universo estudado. De acordo com Almeida (2021), este tipo de pesquisa assume
que tudo pode ser quantificado utilizando recursos estatisticos, como percentagens, médias,
modas, desvios-padrdo, medianas, entre outros. A abordagem quantitativa é aplicavel a
diferentes tipos de pesquisa, pois permite analisar a complexidade das hipdteses entre
variaveis, além de compreender e classificar os processos dinamicos de grupos sociais
especificos.

Por outro lado, o estudo também assume uma vertente qualitativa, uma vez que um
dos seus objetivos é compreender as praticas adotadas pelos hotéis em questdo para
controlar o turnover. Segundo Trivifios (1987), a abordagem qualitativa trabalha os dados
com vista a compreensdo do seu significado, tendo como base a percecdo do fendmeno
dentro do seu contexto. A utilizacdo da descricdo qualitativa visa captar ndo apenas a
aparéncia do fendmeno, mas também as suas esséncias, procurando explicar a sua origem,
relacGes e mudancas, além de intuir as suas possiveis consequéncias. Mascarenhas (2012)
complementa esta definicdo ao afirmar que o método qualitativo é utilizado quando existe
procura por uma analise mais profunda, envolvendo o comportamento de individuos ou
grupos sociais.

As pesquisas podem ser classificadas com base nos seus objetivos em exploratdrias,
descritivas e explicativas (Gil, 2002). Assim, em termos de objetivos, 0 presente estudo
pode ser caracterizado inicialmente como uma pesquisa exploratéria, uma vez que visa
conhecer as ferramentas utilizadas pelos hotéis no Marqués de Pombal para identificar as
causas do turnover. Gil (2002) explica que a pesquisa exploratoria tem como objetivo
proporcionar uma familiaridade maior com o problema em estudo e aprimorar ideias ou
descobrir intui¢cdes. De acordo com Mascarenhas (2012), essa pesquisa é indicada quando
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se carece de familiaridade com o problema, sendo um passo inicial ap6s a formulacéo das
hipoteses.

Adicionalmente, o estudo em questdo pode ser classificado como uma pesquisa
descritiva, visto que visa analisar detalhadamente as principais causas do turnover no setor
hoteleiro, com um estudo de caso focado na regido do Marqués de Pombal. A pesquisa
descritiva, segundo Selltiz et al. (1965), tem como objetivo descrever um fenémeno ou
situacdo com grande pormenor, permitindo conhecer as caracteristicas de um individuo,
grupo ou situacdo, além de desvendar relagdes entre eventos. Este tipo de pesquisa tem
como finalidade descrever caracteristicas de populagdes ou fendmenos e estabelecer
relagdes entre variaveis (Gil, 2002).

Para a realizacdo do estudo, adota-se um procedimento técnico baseado no estudo
de caso, dada a relevancia e especificidade do setor hoteleiro em Lisboa, particularmente
na area do Marqués de Pombal. Segundo Bogdan e Biklen (1994), o estudo de caso
envolve a observacdo detalhada de um contexto ou individuo, ou de um evento especifico.
Gil (2019) define o estudo de caso como um processo profundo e exaustivo de analise de
um ou poucos objetos, permitindo um conhecimento abrangente e detalhado do tema. Este
tipo de pesquisa oferece uma abordagem mais rica, pois permite o estudo de fatores e
variaveis num contexto concreto e especifico.

Gil (2008) argumenta que o objetivo do estudo de caso € analisar um caso com
grande profundidade, promovendo um debate intenso sobre o assunto, envolvendo, por
exemplo, grupos sociais, instituigdes ou comunidades. O estudo de caso, portanto, permite
uma compreensdo mais ampla dos fatores que influenciam o fendmeno investigado, sendo
adequado para a analise das causas do turnover no setor hoteleiro.

Por fim, o estudo sera também suportado por uma revisdo bibliografica abrangente,
utilizando fontes como livros, teses, artigos cientificos e outras documentacfes sobre o
turnover e suas causas, que ajudardo a fundamentar a anélise e discussdo dos resultados
obtidos.

4.2 INSTRUMENTOS DE RECOLHA DE DADOS E DELIMITACAO DA
AMOSTRA

Neste capitulo, sdo definidos os procedimentos adotados para a recolha e
tratamento de dados, com base em um conjunto de técnicas que guiam o processo de
obtencdo de informacBes (Lakatos & Marconi, 2003). A pesquisa utilizara um inquérito

35

Turnover no setor hoteleiro em Portugal: Implicag6es organizacionais e estratégias de retencdo de talento



por questionario, distribuido online, e entrevistas, de forma a alcangar o0s objetivos

previamente estabelecidos (figura 6).

Figura 6. Implementacéo do Inquérito e das Entrevistas

Fase 1: Esbogo e Implementagdo do Inguérito por Questionario
= Survey online

05 [N = 109)
28 de fevereiro de 2025

1

Desenvolvimento do Instrumento Analise de Entrevistas

« Estratégia de amostragem ntenc
= Periodo de 22 de janeiro a 28 d

Fase 2: [

Fonte: Adotada no presente estudo

4.2.1 Inquérito por questionario

Para a recolha dos dados quantitativos, foi aplicado um questionario estruturado aos
funcionérios e gestores de recursos humanos dos hoteis selecionados para o estudo. O
objetivo principal desta fase da pesquisa foi identificar os principais fatores que
influenciam a rotatividade/turnover nos hotéis, sob a perspetiva de ambos 0s grupos:
funcionarios e gestores. Segundo Gil (2008), o questionario é uma técnica de investigacdo
composta por um conjunto de questdes, cuja finalidade é obter informacgdes sobre
conhecimentos, crencas, sentimentos, interesses, valores e situacoes.

O questionario foi desenvolvido em formato online, utilizando a plataforma Google
Forms, o que facilitou o acesso e a conveniéncia para os participantes. A aplicacdo do
questionario foi dividida em duas fases: inicialmente, foi distribuido nos hotéis onde a
investigadora trabalhava, resultando em 35 respostas validas. Posteriormente, seis hotéis
adicionais localizados na regido do Marqués de Pombal foram contactados. Contudo,
apesar de varias tentativas, ndo houve retorno positivo para participacéo.

Dada essa dificuldade, decidiu-se ampliar a recolha de dados através de grupos e
redes sociais profissionais, direcionando o questionario a trabalhadores de hotéis na regiao,
garantindo que apenas profissionais atuantes no contexto fossem incluidos na amostra. A
recolha de dados ocorreu entre 22 de janeiro e 28 de fevereiro de 2025, com garantia de
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confidencialidade das respostas e consentimento informado dos participantes. Essa
abordagem resultou em um ndmero representativo de respostas, proporcionando uma visdo

abrangente sobre os fatores que influenciam a rotatividade no setor hoteleiro local.

4.2.2 Entrevistas

A recolha dos dados qualitativos foi realizada através de entrevistas direcionadas
aos gestores responsaveis pela gestdo do pessoal dos hotéis selecionados. O objetivo foi
entender o indice de turnover nos estabelecimentos em questdo e as préaticas adotadas para
0 seu controlo. A entrevista, conforme Foddy (1996), é uma técnica de recolha de dados
qualitativos onde o entrevistador conduz a interacdo, podendo ser estruturada ou néo,
dependendo da sua finalidade.

Gil (1999) considera a entrevista uma das técnicas mais utilizadas nas pesquisas
sociais, sendo particularmente eficaz para entender o que as pessoas sabem, creem,
esperam e desejam, bem como as razfes subjacentes as suas respostas. Para Cervo e
Bervian (2002), a entrevista pode ser definida como uma conversa face a face, que visa
obter informacg6es sobre um determinado tema, seguindo um método pré-estabelecido.

As entrevistas foram realizadas de forma presencial e online, com flexibilidade para
garantir a conveniéncia dos participantes. Cada entrevista foi agendada com antecedéncia,
e os participantes foram informados sobre os objetivos da investigacdo, os critérios de
confidencialidade e os principios de protecdo de dados, assegurando a seguranca das
informagdes fornecidas. As perguntas foram organizadas em um guido semiestruturado,
permitindo ao entrevistador conduzir a conversa de forma orientada, mas aberta a respostas
detalhadas conforme a percecdo e experiéncia de cada participante.

A duracdo média das entrevistas foi de 15 a 20 minutos. As respostas foram
gravadas com o consentimento dos participantes, transcritas e analisadas qualitativamente.
As entrevistas ocorreram entre 22 de janeiro e 28 de fevereiro de 2025, com a participacéo
de dirigentes responsaveis pela gestdo de recursos humanos dos hotéis, incluindo:

e 1 Diretor-geral;

e 1 Responsavel Financeiro;
e 1 Chefe de rececao;

e 1 Responsavel Comercial;
e 2 Governantes.

37

Turnover no setor hoteleiro em Portugal: Implicag6es organizacionais e estratégias de retencdo de talento



Esta abordagem permitiu uma compreensdo aprofundada das praticas de gestdo e
das percecOes sobre os desafios enfrentados na retencdo de colaboradores, contribuindo
para uma analise mais robusta e alinhada com os objetivos do estudo.

4.2.3 Amostra

Ap0s a recolha dos dados, segue-se uma etapa crucial de tratamento e analise, que
permite a interpretacdo dos resultados e a consequente elaboracdo das conclusdes do
estudo. O tratamento de dados refere-se ao processo de organizacdo, sistematizacdo e
processamento das informac@es recolhidas, de forma a permitir uma analise coerente que
responda aos objetivos da pesquisa e as hipoteses formuladas. Segundo Santo (2010), o
tratamento de dados envolve uma série de operacGes sistematicas que tém como proposito
transformar os dados brutos em informacdes significativas, estruturando-os de maneira que
as conclusdes possam ser alcancadas e as decisdes fundamentadas.

No contexto deste estudo, o tratamento de dados foi realizado através da utilizagdo
de ferramentas digitais adequadas, como o Microsoft Excel e o Google Forms, que
possibilitaram tanto a coleta quanto o processamento dos dados de maneira eficiente. O
Excel foi utilizado para a organizacao e analise quantitativa dos dados obtidos a partir dos
questionarios, permitindo a realizacdo de calculos estatisticos, a geracdo de tabelas e
graficos, além da realizacdo de andlises descritivas, como a média, moda e desvio padréo,
entre outros. Ja o Google Forms foi utilizado para a aplicacdo do questionario, que, por sua
vez, facilitou a coleta de respostas de forma estruturada e digital, garantindo maior alcance
e acessibilidade aos participantes.

A andlise quantitativa focou-se na identificacdo de padrdes e tendéncias relativas
aos fatores que influenciam o turnover no setor hoteleiro, enquanto a analise qualitativa foi
voltada para a interpretacdo das respostas das entrevistas com gestores, com énfase nas
praticas adotadas para a retencdo de colaboradores e nas dificuldades enfrentadas na gestéo
de recursos humanos. A andlise dos dados qualitativos envolveu uma abordagem de
codificacdo, onde as respostas foram transcritas e agrupadas em categorias e temas,
permitindo uma visdo aprofundada e contextualizada das percepcdes dos entrevistados.

Além disso, as ferramentas utilizadas permitiram uma analise cruzada entre 0s
dados quantitativos e qualitativos, fornecendo uma compreenséo holistica do fenémeno do
turnover no setor hoteleiro da regido do Marqués de Pombal. A integracdo dos dois tipos

de dados permitiu ndo apenas a validacdo das hipdteses, mas também a identificacdo de
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novos fatores e praticas que podem influenciar a rotatividade, proporcionando uma base
solida para as conclus@es e recomendacdes da pesquisa.

Este processo de tratamento e andlise de dados segue uma abordagem rigorosa e
metodologicamente estruturada, garantindo a fiabilidade e validade dos resultados, e
assegurando que as conclusdes tiradas sejam representativas e significativas para a questao

investigada.
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PARTE II
ANALISE DOS RESULTADOS
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CAPITULO V. ANALISE E DICUSSAO DOS RESULTADOS
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5.1 INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar uma andlise detalhada e aprofundada dos
resultados obtidos a partir da aplicacdo de 109 (cento e nove) questionarios aos
funcionarios e gestores hoteleiros, assim como das entrevistas realizadas com os 6 (seis)
gestores do setor hoteleiro das unidades situadas na regido do Marqués de Pombal, Lisboa.
A investigacdo visa compreender as principais razdes que sdo destacadas para a elevada
rotatividade (turnover), bem como as percecdes dos funcionarios e gestores e as estratégias

adotadas para mitigar esse fenémeno.

A abordagem analitica deste capitulo esta estruturada em trés vertentes principais.
Primeiramente, serd apresentada uma analise quantitativa dos questionérios, incluindo a
caracterizacdo sociodemografica dos inquiridos e a identificacdo dos principais fatores
determinantes para o turnover. Em seguida, serdo analisadas as entrevistas realizadas com
0s gestores, através de uma abordagem qualitativa, categorizando as principais estratégias
de detecdo e percecOes sobre a rotatividade. Por fim, serd feita uma analise comparativa
entre os dados quantitativos e qualitativos, seguida de uma andlise SWOT, onde serdo
identificadas as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas que afetam a retencdo de

talento no setor hoteleiro.

5.2 RESULTADOS DO INQUERITO POR QUESTIONARIO

Esta secdo apresenta a analise dos dados obtidos através do questionario aplicado aos
colaboradores das unidades situadas na regido do Marqués de Pombal. O inquérito teve
como objetivo identificar o perfil sociodemografico dos participantes, as suas percecoes
sobre o ambiente laboral, os fatores que influenciam a sua permanéncia ou saida da
organizagdo, assim como a eficacia das praticas de gestdo de recursos humanos. Os
resultados obtidos oferecem uma visdo abrangente e detalhada sobre os principais motivos

associados a rotatividade no setor hoteleiro, sob a 6tica dos proprios colaboradores.

5.2.1 Caracterizacao Sociodemografica dos Inquiridos
A caracterizagdo sociodemografica dos inquiridos €& fundamental para
contextualizar os resultados e compreender os fatores que influenciam as percecOes e

experiéncias laborais dos colaboradores. A analise sociodemografica contribui para a
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compreensdo do perfil da forca de trabalho e permite identificar varidveis que podem ter

impacto na rotatividade. A seguir, sdo apresentados os principais resultados dessa

caracterizacéo.

a)

b)

Género: Conforme apresentado na figura 7, a amostra € composta
maioritariamente por mulheres (71%), seguidas por homens (28%) e uma
pequena percentagem de outros géneros (1%). Esta distribuicdo reflete a
predominancia do sexo feminino em setores operacionais da hotelaria, como a
limpeza e o servico de mesa, que tradicionalmente atraem mais trabalhadoras do
sexo feminino. Esse perfil de género pode influenciar a dindmica laboral, pois
mulheres tendem a ter mais responsabilidades familiares, o que pode interferir

nas suas escolhas profissionais e na rotatividade.

Figura 7. Género dos inquiridos

Contagem de 1. Género:

Género

1%

1. Género: -
= Femenino
= Masculino
Outros

Fonte: Inquérito

Faixa Etaria: A maior parte dos inquiridos tem entre 21 e 30 anos (57%),
seguida pelas faixas de 31 a 40 anos (20%) e 41 a 50 anos (16%) (figura 8). O
perfil jovem da amostra pode estar associado a elevada rotatividade e a menor
estabilidade contratual tipica deste setor, uma vez que muitos colaboradores
estdo a procura de outras oportunidades ou nao possuem uma visdo de longo
prazo dentro da inddstria. A escassez de permanéncia e a procura por melhores
condi¢des de trabalho sdo comuns entre as faixas etarias mais jovens, que
frequentemente se sentem atraidos por mudancas de emprego que procuram

estabilidade e melhor remuneragéo.

Figura 8. Faixa etaria dos inquiridos
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Faixa Etaria

1%

= 21-30 anos = 31-40 anos = 41-50 anos = 51-60 anos = Menos de 20 anos

Fonte: Inquérito

c) Nacionalidade: A diversidade étnico-cultural dos colaboradores é expressiva,
com destaque para os cabo-verdianos (50%) e os portugueses (33%) (figura 9).
Essa pluralidade pode gerar desafios adicionais a integracdo e comunicacao no
local de trabalho, especialmente em contextos em que as diferencgas culturais
impactam na dindmica organizacional e na retencdo de funcionéarios. A
diversidade também pode trazer novas perspetivas, mas exige um maior esforco
em termos de inclusdo e formagdo continua para integrar adequadamente as

diferentes culturas presentes na equipa de trabalho.

Figura 9. Nacionalidade dos inquiridos

Nacionalidade

M Portugués
2%

9% /_/_3% Cabo- verdiano
20

° Brasileiro

50%

1% Angolano
530 Tomé
m Guiné Bissau

Ucrania

Fonte: Inquérito
d) Habilitacdes Literarias: A maioria dos inquiridos possui 0 ensino secundario
(58%), seguido pelo ensino superior (37%), com uma pequena percentagem
possuindo apenas formagéo bésica (figura 10). Este dado sugere uma forca de
trabalno com alguma qualificagdo formal, embora a maior parte esteja
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concentrada em niveis intermédios. A qualificagdo de nivel superior é um fator
que pode indicar uma maior procura por melhores condi¢des de trabalho e
desenvolvimento de carreira, podendo influenciar a rotatividade, uma vez que
os funcionarios com maior formacdo tendem a procurar maiores desafios e

oportunidades de crescimento profissional.

Figura 10. Habilita¢Bes dos inquiridos

Habilitacbes literarias
2% 3%

58%

= Basica = Qutra = Secundario = Superior

Fonte: Inquérito

e) Estado Civil: A maioria dos inquiridos € solteira (70%), seguida pelos casados
(17%) e outros estados civis (figura 11). Esse dado pode estar relacionado com
a idade predominante da amostra e com a flexibilidade exigida por muitas
funcBes na hotelaria, que podem ser mais adequadas a individuos com menos
compromissos familiares. A condicao de solteiro pode indicar maior mobilidade
e predisposigdo para mudangas de emprego, aumentando a rotatividade no setor.

Figura 11. Estado civil dos inquiridos
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Estado Civil

/3%

70%

= Casado(a) = Diverciado(a) Solteiro(a) = Unidc de facto
Fonte: Inquérito

d) Funcbes Exercidas: A funcdo de camareira destaca-se claramente com 61
respostas, seguida pelas funcdes de empregada de mesa e rececionista, ambas com
10 respostas cada (figura 12). A distribuicdo de funcbes sugere que a amostra é
composta principalmente por trabalhadores em fungdes operacionais de base, que
frequentemente enfrentam condicBes de trabalho mais precarias, como longas
jornadas e remuneracdo mais baixa. Esses fatores podem contribuir para a maior
rotatividade, uma vez que, os colaboradores dessas fun¢des sdo mais suscetiveis a

procurar novas oportunidades de emprego e melhores condigdes de trabalho.

Figura 12. Fungdes dos inquiridos

Funcées

Fonte: Inquérito
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e) Tempo de Servigo: A figura 13 mostra que 65% dos inquiridos tém entre 1 a 3
anos de experiéncia no setor hoteleiro. Este dado reforca a tendéncia de curta
permanéncia, evidenciando que muitos trabalhadores no setor estdo na hotelaria
por periodos relativamente curtos. A rotatividade € mais evidente entre aqueles
com menor tempo de servico, que podem estar a procura de melhores condi¢Ges
de trabalho ou desenvolvimento de carreira. Este dado reflete a problemética da
rotatividade no setor, com implica¢fes na continuidade do servico e retencdo de

competéncias.

Figura 13. Tempo de servigo dos inquiridos

Tempo de Servico

|

mla3 m4a6 7a9 10212 =13a15 =160umais

Fonte: Inquérito

A andlise sociodemografica dos inquiridos revela que a forca de trabalho nos hotéis
analisados € predominantemente jovem, feminina, de nacionalidade diversa e com
experiéncia reduzida. Essas caracteristicas exigem uma gestdo sensivel as especificidades
culturais, ao desenvolvimento profissional continuo e a criagdo de condicbes que
favorecam a permanéncia dos colaboradores. A rotatividade elevada, associada a um perfil
de trabalhadores mais jovens e com menor experiéncia, exige que os gestores de recursos
humanos adotem estratégias de retencdo e desenvolvimento para minimizar o impacto da

rotatividade e maximizar a satisfacdo e motivacdo dos colaboradores.

5.2.2 PRINCIPAIS FATORES QUE CONTRIBUEM PARA O TURNOVER
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A rotatividade (turnover) no setor hoteleiro € um fendémeno multifacetado,
impulsionado por uma combinacdo de fatores financeiros, estruturais e motivacionais.
Estes fatores afetam diretamente a experiéncia dos colaboradores e influenciam a sua
decisdo de permanecer ou sair das organizacGes. A analise dos questionarios aplicados
identificou os principais fatores associados a rotatividade, refletindo tanto as condicdes
laborais como as expectativas profissionais dos trabalhadores.

A seguir, sdo apresentados os cinco fatores principais identificados:

1. Melhor remuneracao e beneficios (56,9%) — A remuneracao foi, de longe, o fator
mais citado pelos inquiridos, destacando-se como a principal razo para a saida dos
funcionérios. A insatisfagdo salarial leva muitos colaboradores a procurar
oportunidades mais vantajosas em outras unidades hoteleiras (Epstein, 1999). Em
um setor altamente competitivo como a hotelaria, salarios pouco atrativos resultam
numa forca de trabalho instdvel e sujeita a uma constante rotacdo. A falta de
compensacles financeiras adequadas e beneficios atrativos torna-se um dos
principais impulsionadores da rotatividade.

2. Ambiente de trabalho toxico (31,2%) — O ambiente organizacional exerce uma
influéncia significativa na satisfacdo e no bem-estar dos colaboradores. Relac6es
interpessoais conflituosas, comunicacdo deficiente e lideranca inadequada
contribuem para um ambiente de trabalho desgastante, que aumenta a probabilidade
de saida dos funcionarios (Davidson et al., 2010). Nos hotéis analisados, a perce¢édo
negativa sobre a superviséo e as dindmicas interpessoais foi amplamente observada.
Ambientes onde a convivéncia se torna dificil ou onde a lideranca ndo é eficaz séo
especialmente propensos a uma maior rotatividade, pois os colaboradores se sentem
desvalorizados e desmotivados.

3. Falta de reconhecimento (32,1%) — A valorizacdo do trabalho realizado € um
fator essencial para a retencdo de talento. Ramalho (2011) destaca que a auséncia
de reconhecimento, tanto financeiro como simbolico, contribui significativamente
para a insatisfacdo dos colaboradores. A falta de apreciacdo pelo trabalho
desempenhado pode reduzir o compromisso organizacional, ampliando a intengéo
de saida. Colaboradores que ndo se sentem reconhecidos pelo seu esforco e
contribuicdes sdo menos propensos a investir a longo prazo na organizagéo, o que

aumenta a taxa de rotatividade.
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4. Falta de crescimento profissional (28,4%) — A inexisténcia de planos de carreira
estruturados e a falta de oportunidades de progressdo na carreira foram indicadas
como razdes de insatisfacdo pelos inquiridos. Pereira (2022) argumenta que a
estagnacdo profissional € um dos principais fatores que reduz a motivacdo dos
funcionarios, tornando-os mais propensos a procurar alternativas que oferecam
maior desenvolvimento e evolucao profissional. A auséncia de possibilidades claras
de ascensdo dentro da organizacdo € um fator determinante para a decisdo dos
colaboradores na procura de novas oportunidades.

5. Dificuldade em conciliar vida pessoal e profissional (14,7%) — O setor hoteleiro
é caracterizado por horarios exigentes, turnos prolongados e uma grande pressao
por resultados, o que torna a conciliacdo entre vida pessoal e profissional um
desafio. Estudos indicam que a falta de flexibilidade laboral e a pressdo para
cumprir horarios extensos pode levar a exaustdo, aumentando a rotatividade
(Soares, 2021; Deery & Jago, 2009). Colaboradores que ndo conseguem equilibrar
adequadamente as suas responsabilidades profissionais com a vida pessoal podem
desenvolver niveis elevados de stress e insatisfacdo, o que os leva a procurar um
novo emprego com condigBes mais equilibradas.

A figura 14 reforca essa andlise, mostrando que, além da remuneragdo
(34,9%), outros fatores como o ambiente de trabalho (44%) e a dificuldade em
conciliar vida pessoal e profissional (39,4%) tém um impacto significativo na
retencdo dos colaboradores. Estes dados revelam que, embora o salario seja um
fator determinante, ele ndo é o Unico responsavel pela permanéncia dos
funcionarios. E evidente que estratégias de retencdo eficazes devem ir além de

simples reajustes salariais.

Figura 14. Fatores que contribuem para a saida

11. Em caso de considerar despedir-se, quais seriam os principais fatores que
influenciariam? (Selecionar todos os que se aplicam):

109 respostas

Ambiente de trabalho téxico 34 (31,2%)

Procura de melhor remuneraca... 62 (56,9%)
Falta de crescimento profissional 31 (28,4%)
Falta de reconhecimento 35 (32,1%)
Ma lideranga 28 (25,7%)
Dificuldade em conciliar vida p... 16 (14,7%)
Outros 11 (10,1%)

0 20 40 60 80



Fonte: Inquérito

A analise dos graficos revela que um ambiente organizacional positivo e politicas que
favorecam o equilibrio entre vida pessoal e profissional sdo fundamentais para mitigar a
rotatividade. Estratégias eficazes de retencdo devem, portanto, considerar ndo apenas a
revisdo salarial, mas também a melhoria do clima organizacional, o reconhecimento dos
colaboradores e a flexibilizacdo das condic6es laborais.

Assim, a abordagem para a retengdo de talento no setor hoteleiro deve ser abrangente,
envolvendo ndo apenas os aspetos financeiros, mas também os relacionais e estruturais no
ambiente de trabalho. Isso implica em adotar préaticas de gestdo de recursos humanos mais
robustas e estratégicas, que considerem as necessidades e expectativas dos colaboradores
em mdltiplas dimensdes. O aumento da estabilidade no emprego e a melhoria da eficiéncia
operacional nos hotéis analisados dependem, em grande parte, da implementacdo de
estratégias integradas que favorecam o0 bem-estar e a motivacdo continua dos
colaboradores. A analise detalhada das figuras 14 e 15, revelam que, um ambiente
organizacional positivo e politicas de equilibrio entre a vida pessoal e profissional sdo

fundamentais para mitigar a rotatividade.

Figura 15. Fatores que contribuem para a permanéncia no trabalho

10. Quais sdo os fatores que mais contribuem para a sua permanéncia neste hotel? (Selecionar

todos os gue se aplicam):
109 respostas

Ambiente de trabalho 48 (44%)

Remuneracgéo e beneficios 38 (34,9%)

Oportunidades de formacao e... 25 (22,9%)
Reconhecimento profissional 28 (25,7%)
Boa lideranca —28 (25,7%)
Facilidade em conciliar vida pe... 43 (39,4%)
Qutros: 14 (12,8%)

0 10 20 30 40 50

Fonte: Inquérito
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Estratégias eficazes devem incluir, além de uma revisdo salarial competitiva,
medidas para melhorar o clima organizacional, promover o reconhecimento dos
colaboradores e flexibilizar condi¢6es laborais. Assim, a abordagem a retencao de talento
deve ser abrangente, considerando tanto os aspetos financeiros quanto os relacionais e
estruturais no ambiente de trabalho.

Dessa forma, observa-se que a rotatividade no setor hoteleiro ndo pode ser reduzida
apenas através de aumentos salariais, mas exige uma abordagem holistica que contemple
um ambiente de trabalho saudavel, oportunidades de crescimento e um equilibrio entre
vida pessoal e profissional. A implementacdo de préaticas de gestdo de recursos humanos
mais estruturadas e estratégicas pode contribuir significativamente para a retencdo de
colaboradores, resultando em maior estabilidade e eficiéncia operacional para os hotéis

estudados.

5.2.3 ANALISE ESTATISTICAS DE RESULTADOS DE OUTROS FATORES QUE
INFLUENCIAM O TURNOVER

A andlise estatistica apresentada baseia-se na aplicacdo de uma escala de Likert de
5 pontos, na qual os participantes avaliaram diversas dimensdes relevantes para o estudo,
com notas variando de 1 (nivel mais baixo) a 5 (nivel mais alto). Esta metodologia
permitiu quantificar as percecfes dos colaboradores acerca de aspetos fundamentais como
satisfacdo, motivacdo, reconhecimento e as praticas de gestdo adotadas no contexto
organizacional em questdo.

Nesta sec¢do, procede-se a uma analise descritiva detalhada das varidveis coletadas
através do inquérito por questionario. As respostas dos colaboradores foram classificadas
de acordo com as escalas fornecidas, e a analise estatistica envolveu o célculo da média e
do desvio padrdo para cada uma das dimensdes avaliadas. O objetivo é aprofundar a
compreensdo do grau de satisfacdo, motivacao, reconhecimento e a percecao da lideranca
no ambiente hoteleiro em anélise. As tabelas que acompanham cada topico apresentam 0s
dados quantitativos que fundamentam as interpretacfes e as conclusfes tiradas desta

analise.

1. Satisfagdo no Trabalho
A analise dos dados relativos a satisfacdo no trabalho indica que a maioria dos
colaboradores se encontra nos niveis intermédio e superior de satisfacdo. As respostas mais
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frequentes situam-se nas opgdes 4 (Satisfeito) e 5 (Muito satisfeito), o que sugere uma
percecdo predominantemente positiva do ambiente laboral (figura 16).

Figura 16. Avaliagao satisfacao no trabalho

8. Como avalia a sua satisfagao no trabalho?
109 respostas

@ Muito insatisfeito(a)

@ Insatisfeito(a)
Indiferente

@ Satisfeito(a)

@ Muito satisfeito(a)

%’

Fonte: Inquérito
O valor médio obtido foi de 3,50, com um desvio padrdo de 1,16 (tabela 1). Este
desvio padrdo relativamente elevado indica uma variabilidade significativa nas
respostas, refletindo uma dispersdo consideravel nas perceces dos colaboradores.
Embora a tendéncia geral seja positiva, esta variabilidade sugere a existéncia de

grupos de colaboradores que experienciam niveis de insatisfacdo consideraveis.

Tabela 1. Anélise estatistica da questdo 8

3.50 1.16 4 1 4
Fonte: Inquérito

2. Avaliagdo das Préticas de Gestdo de Recursos Humanos

A maioria dos colaboradores avaliou as praticas de gestdo de recursos humanos
entre os niveis 3 (Indiferente) e 4 (Boas), 0 que sugere que, embora ndo haja uma
unanimidade nas respostas, existe uma valorizacdo razodvel das acgdes
implementadas pela gestdo. Essa distribuicdo indica que as préaticas sdo, em grande
parte, vistas de forma neutra ou ligeiramente positiva, mas ndo sem algumas

reservas (figura 17).

Figura 17. Avaliacdo de praticas de gestdo de Recursos Humanos
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13. Como avalia as praticas de gestao de recursos
humanos do hotel?

3%

® Boas = Indiferente Mas Muito boas = Muito mas

Fonte: Inquérito

Em termos quantitativos, a média obtida foi de 3,58, com um desvio padrédo de 0,97
(tabela 2). Esses valores indicam uma percecdo globalmente favoravel, mas com
variagOes significativas nas respostas, refletindo a existéncia de opinides
divergentes entre os inquiridos. A relativamente baixa variabilidade sugere que, na
sua maioria, os colaboradores partilham uma visdo semelhante sobre as praticas de

gestdo, embora com algumas exce¢des notaveis.

Tabela 2. Andlise estatistica da questdo 13

3.58 0.97 4 1 4
Fonte: Inquérito

3. Motivacdo Proporcionada pelas A¢des de Gestao

A figura 18 ilustra a avaliacdo dos colaboradores relativamente a motivagdo gerada
pelas acOes de gestdo implementadas nos hotéis. A maioria dos inquiridos avaliou esta
motivagdo como Boa (42%) ou Neutra (24%), refletindo uma tendéncia positiva, embora
moderada. Apenas uma pequena percentagem classificou a motivacdo como Muito
Boa (12%), enquanto valores mais baixos aparecem nas categorias Fraca (17%) e Muito
Fraca, o que indica que ainda existem experiéncias menos satisfatorias entre alguns

colaboradores.

Figura 18. Motivacao proporcionada pelas a¢des de gestdo
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14. Como avalia a motivagao proporcionada
pelas acdes de gestao do hotel?

=Boa =Fraca Muito boa = Muito fraca = Neutra

Fonte: Inquérito

Esses dados sugerem que, embora os esforcos de gestdo estejam a ter um impacto
relevante na motivagdo das equipas, ainda existem oportunidades de melhoria,
particularmente no que diz respeito a personalizacdo e valorizacdo das estratégias de
motivacao. H4, portanto, espaco para uma abordagem mais direcionada e eficaz que possa
maximizar os niveis de motivacao.

A anélise estatistica corrobora esta tendéncia: a média obtida foi de 3,85, com um
desvio padrdo de 0,66, o que indica uma boa uniformidade nas respostas (tabela 3). A
moda situou-se no valor 4, e os valores minimo e maximo foram 1 e 4, respetivamente.
Estes resultados traduzem uma avaliacdo globalmente favoravel, com baixa variabilidade,
sugerindo um relativo consenso entre os colaboradores quanto aos efeitos positivos das

acOes de gestdo no seu estado motivacional.

Tabela 3. Analise estatistica da questéo 14

3.85 0.66 4 1 4
Fonte: Inquérito

4. Eficacia da Lideranca na Resolucédo de Conflitos
A figura 19 apresenta a percecdo dos colaboradores relativamente a capacidade da
lideranca em resolver conflitos e problemas internos. A maioria dos inquiridos considerou

a lideranca eficaz (34,9%) ou neutra (24,8%), enquanto uma parcela menor a
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considerou muito eficaz (14,7%). Cerca de 16,5% classificaram-na como pouco eficaz,
e 9,2% como nada eficaz, o que revela algum grau de insatisfagdo entre os colaboradores.

Esses resultados indicam que, embora a avaliacdo global seja predominantemente
positiva, persistem fragilidades que comprometem a confian¢ca dos colaboradores na
capacidade da lideranca para mediar e gerir conflitos. As opiniGes dividem-se, 0 que
sugere que as experiéncias organizacionais podem variar consoante 0s diferentes
departamentos ou chefias intermédias. Essa diversidade de percecdes pode ser um reflexo
de diferencas na abordagem de resolucdo de conflitos adotada em cada setor da

organizacao.

Figura 19. Eficicia da Lideranca na Resolucdo de Conflitos

15. Considera que a lideranga do hotel é eficaz na resolugéo de conflitos e problemas internos?
109 respostas

@ Muito eficaz

@ Eficaz
Neutra

@ Pouco eficaz

@ Nada eficaz

Fonte: Inquérito

Do ponto de vista estatistico, a média foi de 3,29, com um desvio padrdo de 1,18. A
moda foi 4, com valores minimo e maximo de 1 e 4, respetivamente (tabela 4). Estes dados
refletem uma avaliacdo moderada, com uma dispersao significativa, o que indica que a

eficacia da lideranca é percebida de forma desigual entre os colaboradores.

Tabela 4. Analise estatistica da questdo 15

3.29 1.18 4 1 4
Fonte: Inquérito
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5. Reconhecimento e Valorizagdo do Trabalho

A figura 20 apresenta a percecdo dos colaboradores em relacdo ao esforco da
lideranca em reconhecer e valorizar o seu trabalho. Os resultados indicam que 22,9% dos
participantes consideram que esse esforco ocorre frequentemente e 17,4% afirmam que
ocorre sempre. No entanto, a maior parte das respostas concentra-se nas
categorias ocasionalmente  (26,6%) e raramente (24,8%), sugerindo uma percegao
generalizada de insuficiéncia nas préaticas de reconhecimento. Apenas 8,3% indicaram
gue nunca sentem esse esfor¢o por parte da lideranca.

Este padrdo de respostas levanta preocupacdes quanto ao impacto da falta de
reconhecimento na motivacao, retencdo e envolvimento dos trabalhadores. A auséncia de
praticas consistentes de valorizacdo pode gerar sentimentos de desvalorizacdo, afetando

negativamente o clima organizacional e comprometendo o desempenho a longo prazo.

Figura 20. Reconhecimento e Valorizagéo do Trabalho

16. A lideranga do hotel faz um esforgo para reconhecer e valorizar o seu trabalho?

109 respostas

@ Sempre

@ Frequentemente
Ocasionalmente

@ Raramente

@ Nunca

Fonte: Inquérito

Do ponto de vista estatistico, esta dimensdo apresenta uma média de 3,22, com
o desvio padrdo mais elevado (1,42) entre todas as variaveis analisadas (tabela 5).
A moda foi 3, com os valores minimo e maximo situando-se entre 1 e 3. Estes resultados
evidenciam uma grande disparidade nas experiéncias dos colaboradores quanto ao
reconhecimento institucional, refletindo um cenario de

praticas informais, pontuais e desiguais.

Tabela 5. Analise estatistica da questédo 16
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3.22 1.42 3 1 3
Fonte: Inquérito

6. Relacionamento com Colegas

A maioria dos inquiridos  descreve o relacionamento com  0S
colegas como bom (50%) e excelente (33%), revelando um ambiente de trabalho
marcadamente colaborativo. Apenas 14% consideraram a relagdo como neutra, e uma
percentagem residual avaliou-a negativamente. Esta dimensdo destaca-se como um ponto

forte da organizacdo, favorecendo o espirito de equipa e a coesdo interna (figura 21).

Figure 21. Relacionamento com os colegas

Como descreve o relacinamento com os seus
colegas de trabalho

= Bom = Excelente = Mau Neutro

Fonte: Inquérito

A andlise estatistica desta variavel revela uma médiade 4,05, com desvio
padrdo de 0,89, modade 4, e valores minimo de 2 e maximode 4 (tabela 6). Estes
resultados reforcam a avaliacdo positiva e relativamente consensual sobre o ambiente

interpessoal, sugerindo um relacionamento interpessoal favoravel na organizacéo.

Tabela 6. Analise estatistica da questéo 9

Média Desvio Padrao Moda Minimo Maximo
4.05 0.89 4 2 4

Fonte: Inquérito

57

Turnover no setor hoteleiro em Portugal: Implicagbes organizacionais e estratégias de retencdo de talento



7. Cultura Organizacional como Fator de Saida

Cerca de 24,8% dos inquiridos afirmaram que a cultura
organizacional influenciaria muito a sua decisdo de saida, enquanto 39,4% responderam
que influenciaria de forma moderada. Estes dados evidenciam que valores, comunicagédo
e apoio sao elementos centrais na experiéncia laboral. Quando esses fatores nédo se revelam

eficazes, podem constituir fatores de risco para a retencédo de colaboradores (figura 22).

Figura 22. Cultura Organizacional

12. A cultura organizacional do hotel (valores, comunicacdo e apoio) é um fator que influenciaria a

sua decisao de se despedir?
109 respostas

@ Sim, muito

@ Sim, de forma moderada
Néo, nédo influenciaria
12,8% @ Nao sei

24.8%

Fonte: Inquérito

A andlise estatistica desta varidvel revela uma média de 3,45, com desvio
padrdo de 1,01, moda de 3, e valores minimo de 1e méaximode3 (tabela 7). Estes
resultados indicam uma percecao moderada por parte dos colaboradores, com variabilidade
consideravel entre as respostas, 0 que sugere que, embora a cultura organizacional tenha
algum peso na decisao de saida, ndo € igualmente valorizada por todos os inquiridos.

Tabela 7. Analise estatistica da questéo 12

3.45 1.01 3 1 3
Fonte: Inquérito

8. Importancia do Bem-Estar Psicoldgico

Cerca de 85% dos inquiridos consideram importante ou muito importante que o

hotel ofereca programas de apoio psicolégico (figura 23). Este resultado indica uma
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crescente valorizagdo do bem-estar emocional no contexto profissional, sublinhando
a necessidade de estratégias de suporte mais estruturadas para promover a satde mental

dos colaboradores.

Figura 23. Bem-estar psicoldgico

18. Considera importante que o hotel ofereca
programas especificos de bem-estar e apoio
psicologico para os colaboradores?

5%

= |mportante = Muito importante = Nada importante = Neutro = Pouco importante

Fonte: Inquérito

A andlise estatistica da variavel revela uma média de 4,22, acompanhada de um
desvio padrdo de 0,77, com a moda situada em 5 e valores minimo e madximo de 1 e
5, respetivamente (tabela 8). Estes resultados indicam uma forte valorizagdo do
bem-estar psicoldgico, com um consenso generalizado entre os inquiridos sobre a

importancia de estratégias que promovam a satude mental no ambiente de trabalho.

Tabela 8. Andlise estatistica da questao 18

422  0.77 5 1 5
Fonte: Inquérito

9. Reconhecimento Informal
O reconhecimento informal, como elogios e feedback, é fortemente valorizado
pelos colaboradores, com 56% dos participantes a considerarem esta pratica muito
importante e 30,3% a classificarem como importante. Esses dados destacam a
relevancia de se cultivar uma cultura organizacional que promova uma valorizagdo

continua, além dos processos formais de avaliagdo (figura 24).
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Figura 24. Reconhecimento informal

19. Quao importante € para si o reconhecimento informal
(elogios e/ou feedback positivo) por parte da lideranca e
colegas de trabalho?

2%

|

= [mportante = Muito importante = Nada importante = Neutro = Pouco importante

Fonte: Inquérito

Do ponto de vista estatistico, esta variavel obteve uma média de 4,40, com um
desvio padrdo de 0,72, moda 5, e valores minimo e maximo de 1 e 5, respetivamente, o que

confirma o elevado apreco pelos colaboradores e a consisténcia nas respostas (tabela 9).

Tabela 9. Andlise estatistica da questdo 19

Média Desvio Padrao Moda Minimo Maximo
4.40 0.72 5 1 5
Fonte: Inquérito

10. Beneficios Sociais como Fator Motivacional
A maioria dos colaboradores (66,1%) considera que beneficios sociais, como
seguros de saude e ajudas de custo, poderiam contribuir para a reducdo do turnover (figura
25). A percecdo de justica e o apoio organizacional sdo fatores que influenciam
diretamente a motivacao e a retencao de talento.

Figura 25. Beneficios Sociais
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20. Acredita que os beneficios sociais (exemplo:
seguros de saude, ajudas de custo, efc.) poderiam
ser um fator motivacional para reduzir o turnover?

5% 2%

/

mN&osei = N&o, ndoinfluenciaria = Sim, de forma moderada = Sim, muito

Fonte: Inquérito

Do ponto de vista estatistico, a variavel apresentou uma média de 4,33, desvio
padrdo de 0,69, moda de 5, com valores minimo e maximo de 2 e 5, respetivamente
(tabela 10). Estes resultados indicam um elevado consenso entre os colaboradores
quanto a eficacia desses incentivos para a retencdo e motivacdo no ambiente de
trabalho.

Tabela 10. Anélise estatistica da questao 20

433  0.69 5 2 5
Fonte: Inquérito

11. Percecdo sobre o Sector Hoteleiro
Mais de 64% dos inquiridos consideram que o sector hoteleiro enfrenta dificuldades
que impactam diretamente o ambiente de trabalho, com 21,1% a classificarem-nas como
significativas e 43,1% como moderadas (figura 26) A percecdo de instabilidade no sector
pode afetar a motivagdo dos colaboradores e aumentar a predisposi¢céo para a mobilidade

profissional.

Figura 26. Perce¢do do setor hoteleiro
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17. Sente que o setor hoteleiro em Portugal esta a passar por dificuldades que afetam diretamente
0 ambiente de trabalho?

109 respostas

® Sim, de forma significativa

® Sim, de forma moderada
Nao, nao afeta

@ Nzo sei

Fonte: Inquérito

Do ponto de vista estatistico, esta variavel apresenta uma média de 3,41, desvio
padréo de 1,08, moda de 3, com valores minimo e maximo de 1 e 5, respetivamente (tabela
11). Estes resultados refletem uma avaliacdo mista, com grande dispersdo nas respostas,

indicativa de diferentes perce¢fes quanto ao impacto das condigdes externas no sector.

Tabela 11. Anélise estatistica da questao 17

3.41 1.08 3 1 5)
Fonte: Inquérito

5.2.4 Propostas para Reducéo do Turnover

A anélise das sugestdes fornecidas pelos colaboradores (figura 27) indica que a
valorizacdo de funcionarios foi amplamente reconhecida como a estratégia prioritaria para
reduzir a rotatividade (79,8%). Esta opcdo destaca a necessidade de praticas mais
consistentes de reconhecimento, desenvolvimento e progressao na carreira. Em seguida,
surgem propostas como oferecer condi¢Ges de trabalho mais atrativas (56%) — o que
inclui melhorias ao nivel da carga horaria, ergonomia e equilibrio entre vida pessoal e
profissional — e implementar programas de formacao (56,9%), apontando para uma forte
procura por capacitacdo continua. Estes resultados refletem uma consciéncia coletiva sobre
os fatores que afetam a permanéncia na organizacdo e sublinham a exigéncia de medidas

estruturais e sustentadas no dominio da gestdo de pessoas.
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Figura 27. Reducéo do Tounover

21. Selecione as agbes que acredita que poderiam ajudar a reduzir o turnover no hotel? (Marque
todos os que se aplicam):

109 respostas

Melhorar a comunicagéo interna

Oferecer mais beneficios

Implementar programas de for... 62 (56,9%)

Implantar ambiente de trabalho... 49 (45%)

Valorizag&o de funcionarios 87 (79,8%)

Oferecer condi¢des de trabalho... —61 (56%)

Qutros 9 (8,3%)

Fonte: Inquérito

5.2.5 CONSIDERACOES FINAIS DA ANALISE DO INQUERITO

Chiavenato (2005) argumenta que a falta de um planeamento estratégico eficaz na
gestdo de pessoas compromete ndo apenas a motivacdo das equipas, mas também a
continuidade dos servicos, tornando as organizacdes mais suscetiveis a rotatividade e a
perda de talento. Os dados estatisticos obtidos nesta investigacdo corroboram esta teoria,
revelando que &reas como o reconhecimento, a eficacia da lideranca e a cultura
organizacional sdo especialmente vulneraveis & auséncia de uma direcdo estratégica clara.
A elevada dispersdo em vaérias variaveis sublinha a desigualdade nas praticas de gestdo,
apontando para a necessidade urgente de um modelo mais estruturado e inclusivo, capaz de
atender as diversas necessidades dos colaboradores.

Os resultados desta analise indicam uma percecdo predominantemente positiva dos
colaboradores relativamente as praticas de gestdo de pessoas nos hotéis analisados,
especialmente no que diz respeito a motivacdo e as condi¢es de trabalho. No entanto,
varias areas apresentam fragilidades significativas que exigem atencdo, nomeadamente a
avaliacdo de desempenho, a formacéo profissional e, particularmente, o reconhecimento e
valorizacdo do trabalho. Estes fatores revelam niveis mais baixos de satisfacdo, bem como
uma dispersdo consideravel nas respostas, o que indica a falta de consisténcia nas

abordagens aplicadas pela gestéo.
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A analise das médias e dos desvios padrdo ndo sO evidenciou a tendéncia central
das respostas, mas também revelou o grau de consenso ou divergéncia entre os inquiridos.
Dimensfes como a motivacdo apresentaram elevada consisténcia nas respostas, sugerindo
um certo grau de alinhamento nas percecdes dos colaboradores. No entanto, outras areas,
como o reconhecimento e valorizagdo do trabalho, mostraram perce¢des fragmentadas, o
que reflete uma falta de uniformidade nas préaticas de gestdo adotadas, possivelmente
decorrente da auséncia de politicas claras e consistentes.

Neste cenario, é crucial que a organizacao invista em préaticas de gestdo de pessoas
mais equitativas e estruturadas, com foco na valorizagdo continua dos colaboradores e na
construcdo de uma lideranca participativa e estratégica. A sistematizacdo e implementagéo
de politicas de gestdo de pessoas bem definidas poderdo ndo s6 mitigar a rotatividade,
como também criar um ambiente organizacional mais coeso, justo e motivador. Estes
elementos sdo fundamentais para garantir a retencdo de talento e a promogdo de uma

cultura de trabalho positiva e sustentavel a longo prazo.

5.3 RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

Com o objetivo de aprofundar a compreensdo das praticas de gestdo de pessoas e
das percecdes sobre a rotatividade no setor hoteleiro, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com seis gestores de diferentes departamentos dos hotéis analisados. As
entrevistas forneceram uma perspectiva qualitativa valiosa, permitindo explorar em maior
detalhe os desafios enfrentados pelas organizacdes em relacdo a retencdo de talento e a
gestdo de pessoas.

Os entrevistados incluiram profissionais com fungfes-chave dentro da estrutura
organizacional dos hotéis, com trajetérias diversas que proporcionaram uma Visdo
abrangente e multifacetada sobre as dindmicas internas. Os participantes foram:

I) Diretor-Geral — responsavel pela gestdo estratégica global do hotel, com uma
visdo macro sobre a estrutura organizacional e 0s objetivos empresariais;

I) Responsavel Financeiro— encarregado da sustentabilidade financeira da
operacdo, com foco na alocacdo de recursos e na analise de custos, incluindo os
relacionados com a gestdo de pessoal e beneficios;

I11) Chefe de Rececéo — profissional com responsabilidade direta na interacdo com
os clientes, sendo um ponto de contacto crucial que influencia a perce¢do do servico e,
consequentemente, a satisfacdo e retencdo tanto dos hospedes quanto dos colaboradores;
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IV) Responsavel Comercial — encarregado de definir estratégias para atrair e reter
clientes, trabalhando estreitamente com a equipa de vendas e marketing, e com impacto
direto nas politicas de recursos humanos, dada a sua influéncia na demanda de pessoal;

V) Governantas — responsaveis pela supervisdo das equipas de limpeza e
manutengdo, desempenhando um papel central no bem-estar dos colaboradores e na
qualidade dos servigos prestados aos clientes.

Esses profissionais, com percursos distintos e experiéncias variadas em contextos
operacionais e estratégicos, forneceram visdes complementares sobre os desafios da
retencdo de pessoal, a eficdcia das préticas de gestdo de pessoas e o impacto da
rotatividade nas equipas e no servico prestado. A diversidade nas funcbes desempenhadas
pelos entrevistados permitiu uma analise mais rica das dindmicas internas dos hotéis,
considerando as diferentes perspetivas sobre 0 ambiente de trabalho e as politicas adotadas
pela gestéo.

A figura 28 ilustra a distribui¢do dos entrevistados, proporcionando uma visdo clara

da variedade de cargos e responsabilidades abordados.

Figura 28. Ndmero dos entrevistados

Numero de Entrevistas

16%

M Director-Geral B Responsavel Financeiro
Chefe de Rececgdo Responsavel Comercial
W Governanta

Fonte: Entrevista

5.3.1 CARACTERIZACAO DEMOGRAFICA DOS ENTREVISTADOS

A caracterizacdo demogréfica dos entrevistados desempenha um papel essencial na
contextualizacdo das respostas qualitativas obtidas, uma vez que permite compreender
melhor como os percursos pessoais e profissionais de cada um influenciam as suas
percecBes sobre a gestdo de pessoas e a rotatividade no setor hoteleiro. A andlise desta

dimensdo proporciona uma visdo mais abrangente das experiéncias e das percecdes dos
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gestores, de modo a situar as suas opinides dentro de um quadro mais amplo de
competéncias, formacao e vivéncia no contexto organizacional.

A maioria dos entrevistados possui formacao superior, o que reflete um nivel de
qualificacdo elevado e uma tendéncia crescente para a profissionalizacdo dos gestores no
setor hoteleiro. Além disso, a maior parte dos entrevistados tem mais de 10 anos de
experiéncia na funcéo atual, o que revela estabilidade nos cargos de chefia e uma solida
base de conhecimento para interpretar e avaliar as praticas de gestdo de pessoas e 0S
desafios relacionados a rotatividade de colaboradores. Essa experiéncia acumulada também
permite aos gestores ter uma visdo critica sobre 0s aspetos operacionais e estratégicos da
gestdo de recursos humanos, com um entendimento profundo das dinamicas que
influenciam o ambiente de trabalho.

A diversidade de perfis apresentada pelos entrevistados, que inclui profissionais
provenientes de diferentes &reas e com diferentes responsabilidades, oferece uma
perspetiva multidimensional sobre a gestdo de recursos humanos no setor hoteleiro. Este
conjunto de respostas integra visdes que vao desde a direcdo e administracao financeira até
a supervisdo das operacOes diarias e gestao de equipas operacionais, contribuindo para uma
compreensdo mais completa dos desafios enfrentados pelas organizagdes no que diz
respeito a retencao de talento e a implementacdo de boas préaticas de gestdo de pessoas.

Nas figuras, 29, 30, 31, 32 e 33 sdo apresentados os dados demogréaficos dos
entrevistados, com base em varidveis-chave, tais como genero, idade, nacionalidade,
habilitacbes académicas e tempo de servico na funcdo, o que nos ajuda a contextualizar a

analise qualitativa realizada:

Figura 29. Género dos entrevistados

Masculino 50.0% 50.0% Feminino

Fonte: Entrevista
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Figura 30. Idade dos entrevistados

Fonte: Entrevista

Figura 31. Nacionalidade dos entrevistados

Portuguesa

Portugués 50.0%

Cabo-verdiana

Fonte: Entrevista
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Figura 32. Habilitagdes dos entrevistados

20 anos

12 anos 17 anos
15 anos 16 anos
Fonte: Entrevista
Figura 33. Tempo de servigo dos entrevistados
Licenciatura em Gestdo Ensino Secundario Completo

Licenciatura em Contabilidade 12.9 Ano

Licenciatura em Marketing Licenciatura em Turismo

Fonte: Entrevista
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5. PRATICAS DE GESTAO ADOPTADAS NOS HOTEIS

O objetivo das entrevistas foi compreender as praticas adotadas pelos hotéis da regido
do Marqués de Pombal para lidar com a rotatividade de colaboradores, bem como coletar
as percecbes dos gestores sobre os impactos deste fendmeno nas suas equipas. A
abordagem qualitativa adotada permitiu identificar padrfes, estratégias e limitacdes nas
politicas de gestdo de pessoas no setor hoteleiro, proporcionando uma perspetiva
aprofundada e contextualizada sobre as dinamicas que influenciam a rotatividade de
funcionarios.

Nesta sec¢do, analisam-se as praticas de gestdo implementadas nos hotéis da regido em
relacdo ao controle e a prevencdo da rotatividade dos colaboradores. Através das
entrevistas com responsaveis de diferentes departamentos, foi possivel compreender a
existéncia (ou auséncia) de politicas formais de gestdo de pessoas e o tipo de estratégias,
ainda que informais, que tém sido adotadas para mitigar o turnover. A analise é dividida

em trés questbes-chave:

a) Existéncia de politicas ou praticas especificas para controlar e reduzir o
turnover

As respostas obtidas revelaram que ndo existem politicas formalmente estruturadas
para o controle da rotatividade nos hotéis analisados. A maioria dos gestores declarou que
as decisdes relacionadas com a retencdo de colaboradores sdo tomadas de forma pontual,
ndo sistematizada, e baseadas na avaliacdo de cada caso. O Diretor Geral destacou: “Nos
ndo temos nada pré-definido ou estruturado. Vamos analisando caso a caso”. A Governanta
acrescentou: “Nado temos nada especificado que devemos fazer para controlar o turnover”,
e a Chefe de Rececdo complementou, mencionando que as iniciativas surgem “a curto
prazo e nao a longo prazo”.

Essa abordagem pontual, centrada na experiéncia dos gestores, ndo € apoiada por
politicas institucionais claras. Cerca de 83% dos entrevistados mencionaram que a
permanéncia dos colaboradores é tratada de forma individualizada, considerando fatores
como desempenho, adaptacéo ao posto de trabalho ou comportamento em equipa. Embora
essa abordagem possa oferecer flexibilidade, ela ndo permite a implementacdo de medidas
sustentaveis e preventivas no combate a rotatividade. Essa falta de uma abordagem
estratégica fragiliza a cultura organizacional, especialmente no que diz respeito a

valorizag&o dos recursos humanos.
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A auséncia de um plano formal de retencdo evidencia uma gestdo reativa, que pode
comprometer a capacidade da organizacdo de antecipar e responder estrategicamente aos

fatores que influenciam o turnover.

b) Préticas informais implementadas pelas Chefias

Apesar da inexisténcia de politicas institucionais formais, a maioria das chefias recorre
a praticas informais e pontuais para promover a coesdo da equipa e melhorar o clima
organizacional. Estas acdes indicam uma tentativa de suprir a falta de uma estrutura formal
com iniciativas de proximidade e reconhecimento simbdlico.

Entre as praticas mencionadas, destacam-se:

o Jantares ocasionais, organizados pelos departamentos financeiro e de recepcao,

como forma de promover a integracao entre as equipas;

o Distribuicéo de pequenos brindes (como chocolates ou bolos), como uma pratica

motivacional diaria ou semanal no departamento de housekeeping;

e Organizacdo de almocos ou festas esponténeas, geralmente em datas

comemorativas ou como uma forma de reconhecimento coletivo.

Essas préaticas, embora bem recebidas pelas equipas, ndo fazem parte de uma estratégia
de valorizacdo continua, nem sdo acompanhadas de mecanismos formais de monitorizagédo
do seu impacto. Sdo acbes pontuais, dependentes da iniciativa individual das chefias
intermediarias, o que dificulta a sua institucionalizacdo e limita a sua eficacia no longo

prazo.

c) Existéncia (ou ndo) de programas formais de retencdo de talento

As entrevistas revelaram uma unanimidade quanto a auséncia de programas formais de
retencdo de talento nos hotéis analisados. A Diretora Comercial destacou claramente que
ndo tem conhecimento de nenhuma politica estratégica nessa area, afirmando que decisdes
desse tipo sdo tomadas em outros niveis hierarquicos. A falta de elementos estruturados,
como planos de carreira, avaliacBes sistematicas de desempenho, programas de
reconhecimento institucional ou formacdo continua, evidencia a auséncia de um modelo
estratégico de gestdo de pessoas nos hotéis.

Esta lacuna € particularmente critica num setor como o hoteleiro, que depende
substancialmente do desempenho humano para garantir a qualidade do servigo. Embora
alguns departamentos tentem compensar essa falta com iniciativas locais, como no caso do
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departamento de housekeeping, mesmo nessas areas as chefias reconhecem que tais agdes
ndo tém um impacto estruturante sobre os niveis de rotatividade, que continuam elevados.
Em resumo, a auséncia de uma abordagem formalizada e estratégica para a gestdo de
pessoas e a retencdo de talento representa uma fragilidade significativa na gestdo de
recursos humanos no setor hoteleiro. A implementacao de politicas estruturadas e de longo
prazo, que incluam planos de retencdo de talento, reconhecimento continuo e
desenvolvimento profissional, € essencial para melhorar a retencao e reduzir a rotatividade

de colaboradores.

52.2 PERCEPQOES DOS GESTORES SOBRE O TOURNOVER

Esta seccdo analisa as percecdes dos gestores entrevistados em relagcdo ao fendmeno da
rotatividade nos seus departamentos. O objetivo principal foi compreender como esses
lideres interpretam os impactos da saida de colaboradores nas suas equipas, identificar as
causas mais frequentemente associadas ao turnover e avaliar a existéncia (ou ndo) de
mecanismos formais de recolha de feedback junto dos trabalhadores que deixam a
organizacdo. Através da andlise de conteddo das entrevistas realizadas, foi possivel
identificar os principais fatores atribuidos a saida de colaboradores, as reagdes das chefias
a esses fendmenos, bem como a forma como 0s gestores interpretam o turnover: como
problema, como oportunidade, ou ambos.

As respostas foram organizadas em torno de trés grandes eixos analiticos, de acordo
com as perguntas orientadoras do guido de entrevista: (a) o impacto do turnover nas
equipas, (b) as causas associadas a rotatividade e (c) a existéncia (ou auséncia) de
mecanismos formais para recolha de feedback aquando da saida dos colaboradores.

a) Impacto da Rotatividade nas Equipas

A maioria dos entrevistados reconhece que o turnover tem um impacto negativo na
motivacdo e no desempenho das equipas. Entre os impactos mais frequentemente
mencionados, destacam-se:

o Sobrecarga de trabalho para quem permanece: este impacto é especialmente
evidente durante o processo de integragcdo de novos colaboradores. A Chefe de
Rececdo afirmou: “Afeta porque sobrecarrega quem fica a segurar o turno.” A
necessidade de redistribuir tarefas e responsabilidades pode gerar tenséo adicional
entre os membros da equipa, dificultando o alcance dos niveis desejados de
produtividade e qualidade no servigo.
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o Desgaste emocional das chefias: as chefias investem tempo e recursos na
formacéo de novos colaboradores, que muitas vezes acabam por sair rapidamente.
Este ciclo constante de integracdo e saida gera uma pressdo emocional significativa
nas chefias. No departamento de housekeeping, o responsavel do setor expressou o
impacto desta dinamica, referindo: “E desgastante. Apostamos na pessoa,
ensinamos, e depois ela vai-se embora. Nem sempre ha retorno.”

o Desmotivacdo da equipa: a saida frequente de colegas pode gerar instabilidade
laboral e afetar o moral dos colaboradores restantes. A perda de colegas que se
tornam “amigos de trabalho” ou que desempenham papéis importantes nas
operacOes diarias pode ter um efeito desestabilizador.

Por outro lado, o Diretor Geral sugeriu que, em alguns casos, 0 turnover pode ter um
efeito positivo, argumentando: “As vezes o turnover até é bom, para despertar os que estdo
acomodados. Nao ha emprego para a vida.” Este ponto de vista reflete a ideia de que o
turnover pode ser visto como uma oportunidade para renovar a equipa e melhorar a
dindmica organizacional.

Embora o Diretor Geral destaque este aspeto positivo, a maioria das respostas revela
uma maior preocupacgao com 0s efeitos negativos do turnover, sendo visto como uma fonte
de instabilidade que exige esforcos adicionais para manter os padroes de qualidade e
Servico.

b) Causas identificadas para a saida dos colaboradores

De acordo com as entrevistas, as causas mais frequentemente identificadas pelos
gestores para a saida de colaboradores incluem:

o Remuneracdo insuficiente e melhores ofertas em outros hotéis: esta é uma das
causas mais recorrentes apontadas pelos gestores. A Diretora Comercial
mencionou: “Foram para outros sitios ganhar mais.” A Governanta acrescentou: “O
salario ndo compensa o esfor¢co. Muitas mudam de area ou vao para onde pagam
melhor.” O responsavel financeiro também destacou a questdo da remuneragdo,
afirmando: “Uns saem porque encontram outro hotel que paga melhor.” Esta
percecdo indica que os colaboradores estdo frequentemente motivados pela procura
de uma remunera¢do mais competitiva, 0 que coloca pressdo sobre as unidades
hoteleiras para melhorar as suas ofertas salariais.

« Falta de adaptacdo ao posto de trabalho ou a cultura organizacional: diversos
gestores destacaram a dificuldade de adaptagéo de alguns colaboradores aos postos
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de trabalho ou a cultura da empresa. O Chefe de Rececdo e a Governanta
mencionaram que alguns colaboradores ndo se adaptam ao ambiente de trabalho, o
que contribui para a rotatividade.

o [Expectativas adulteradas quanto ao ambiente ou func¢do: alguns colaboradores
saem porque as expectativas que tinham em relacdo a funcdo ou ao ambiente de
trabalho ndo correspondem a realidade. O Diretor Geral mencionou: “Esperavam
outra coisa do projeto e ndo se adaptaram.” Este fator destaca a importancia de uma
comunicacdo clara e realista durante o processo de recrutamento, para garantir que
as expectativas dos candidatos estdo alinhadas com a realidade da funcg&o.

e« Mudanca de area profissional ou decisdo pessoal de abandonar o setor: a

(13

Governanta 2, mencionou que “... algumas deixam a hotelaria de vez.” Esta
mudanca de area reflete uma tendéncia crescente no setor hoteleiro, onde alguns
profissionais escolnem mudar de setor para conseguirem melhores condi¢fes ou de
novas oportunidades profissionais.

Estas percecdes mostram que 0s gestores estdo cientes das fragilidades no ambiente de
trabalho e das limitacBes da estrutura organizacional na retencdo de talento. As causas
apontadas refletem a necessidade de uma gestdo mais eficaz da remuneracéo, da adaptacao
cultural e das expectativas dos colaboradores.

¢) Mecanismos de recolha de feedback no momento da saida

Quando questionados sobre a existéncia de procedimentos formais para recolher
feedback dos colaboradores que abandonam a empresa, a resposta foi consensual: ndo
existe nenhuma politica institucionalizada nesse sentido.

No entanto, alguns gestores afirmaram que tomam a iniciativa individual de ouvir 0s
motivos da saida, principalmente no momento da entrega da carta de demissdo. A
Governanta afirmou: “Procuro sempre saber o porqué da saida”, mas sublinhou que “o
hotel ndo tem uma politica definida para isso.” A Chefe de Recegao indicou que “temos
sempre o feedback, mas ndo € sistematico.” Embora essas tentativas individuais de
recolher feedback possam ser valiosas, a falta de um processo formal e sistematico impede
que a organizagdo capitalize essas informacdes estratégicas de forma eficiente.

A inexisténcia de entrevistas de saida regulares e registadas formalmente compromete
a possibilidade de diagnosticar padrdes, tendéncias e causas subjacentes do turnover. Esta
lacuna representa uma oportunidade perdida para aprendizagem organizacional, o que
dificulta a implementag&o de ajustes e melhorias nas politicas de gestdo de pessoas.
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Esta andlise das percecdes dos gestores sobre o turnover revela que, embora exista uma
certa consciéncia sobre as causas e os impactos do fendmeno, a auséncia de politicas
formais e estruturadas limita a capacidade das organizacdes de implementar acgdes
preventivas eficazes. A criacdo de mecanismos formais de recolha de feedback e a
implementacdo de estratégias de retencdo de talento devem ser prioridades para mitigar o
turnover e melhorar a estabilidade nas equipas de trabalho.

5.2.3 EVOLUCAO DA TAXA DO TURNOVER NOS ULTIMOS CINCO ANOS

Um dos objetivos especificos desta investigacdo consistia em conhecer o indice de
turnover no setor da hotelaria na zona do Marqués de Pombal ao longo dos ultimos cinco
anos. As respostas dos gestores revelam um cenario de relativa estabilidade em alguns
departamentos e maior instabilidade noutros, dependendo da natureza das funcbes e da
estrutura do departamento.

O Diretor Geral afirmou que a rotatividade é “muito baixa”, referindo que os
trabalhadores demonstram fidelizacdo ao hotel e tendem a manter-se durante muitos anos.
Esta visdo foi igualmente partilhada pela Chefe de Rececdo, que indicou que “sairam
apenas duas pessoas nos ultimos dois anos”, o que aponta para uma taxa de turnover
reduzida nesse departamento.

Contudo, outros gestores apresentaram perceces distintas. O responsavel
financeiro mencionou que “nos ultimos cinco anos, aproximadamente 12 pessoas sairam”,
0 que, considerando a dimensdo média de um hotel, j& configura uma taxa significativa. A
Governanta do departamento de housekeeping, por sua vez, indicou a saida de cerca de 10
colaboradores s6 no seu departamento, salientando que “o setor de housekeeping tem
muita rotatividade”.

Esta diversidade de respostas permite concluir que a taxa de turnover ndo €
homogénea entre os departamentos. Fungdes de base operacional, como limpeza e apoio
aos andares, apresentam maior instabilidade, enquanto as chefias de rececdo, reservas e
direcdo registam niveis mais baixos de saida. A diferenga entre os departamentos reflete as
especificidades das funcGes desempenhadas, sendo que areas mais operacionais e com
menores requisitos de qualificacdo tendem a apresentar maior rotatividade devido a maior
procura e disponibilidade de méo de obra.

Aauséncia de dados consolidados sobre o turnover na organizagdo impede,
contudo, uma avaliacdo quantitativa objetiva. O registo da rotatividade é feito com base na
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memoria dos entrevistados, sem indicadores formais monitorizados ao longo do tempo.
Esta limitacdo constitui um entrave significativo para a formulacéo de estratégias de gestao
eficazes. A falta de um sistema de monitorizacdo continuo dificulta a analise aprofundada
dos fatores que influenciam o turnover e impede a implementacdo de politicas mais
direcionadas para a retencdo de colaboradores.

Portanto, é importante que os hotéis da regido implementem sistemas formais para
0 registo e acompanhamento da rotatividade, permitindo uma analise mais rigorosa do
fenomeno e a formulacdo de respostas estratégicas baseadas em dados reais. A
consolidacdo de indicadores de turnover ajudaria a identificar tendéncias ao longo do
tempo, possibilitando a adocao de préaticas preventivas mais eficazes.

5.2.4 CONSIDERACOES FINAIS DA ANALISE DAS ENTREVISTAS

As entrevistas realizadas evidenciam uma disparidade marcante entre a consciéncia dos
gestores acerca dos efeitos negativos da rotatividade e a falta de respostas organizadas para
lidar com o fendmeno. Este desalinhamento corrobora as afirmacfes de autores como
Chiavenato (2010) e Ferreira & Freire (2001), que destacam a importancia de politicas
estruturadas de gestdo de recursos humanos como condicdo essencial para a retencéo de
talento. Chiavenato (2005) reforca esta visdo ao alertar para o impacto do planeamento
estratégico em contextos exigentes como a hotelaria, especialmente no que diz respeito a
motivacao das equipas e a continuidade do servico.

A anélise qualitativa das entrevistas revela a urgéncia de uma abordagem mais
estratégica e menos reativa, capaz de ultrapassar a légica da improvisacdo. Sem a
implementacdo de préaticas consistentes e integradas, os hotéis arriscam-se a perpetuar um
ciclo vicioso de substituicbes que fragiliza a identidade organizacional, diminui a
eficiéncia operacional e limita 0 compromisso dos colaboradores com a empresa.

A principal conclusédo que emerge da analise qualitativa é que a gestdo de recursos
humanos nos hoteis da regido do Marqués de Pombal carece de um planeamento
estratégico estruturado para lidar com a rotatividade. Apesar de reconhecerem os impactos
negativos do turnover nas equipas e no servigo, os gestores ndo adotam medidas eficazes e
sistematicas para mitigar o problema, limitando-se a praticas informais e reativas. A falta
de politicas organizacionais formais, como programas de retencdo de talento e planos de

carreira, reflete uma abordagem fragmentada e insuficiente.

75

Turnover no setor hoteleiro em Portugal: Implicag6es organizacionais e estratégias de retencdo de talento



Além disso, as praticas pontuais mencionadas pelos gestores, como jantares e brindes,
embora bem-intencionadas, revelam a fragilidade da gestdo de recursos humanos nesses
estabelecimentos. A analise sublinha que, sem uma estratégia consistente e integrada, estas
acOes ndo tém um impacto duradouro e nao conseguem mitigar os elevados niveis de
rotatividade. De acordo com Lashley & Lee-Ross (2003), a ineficacia de iniciativas
isoladas sem uma visdo holistica da gestdo de pessoas é um fator critico que contribui para
a perpetuacgdo do turnover.

Em sintese, os resultados das entrevistas indicam que, apesar de os gestores estarem
conscientes dos problemas associados a rotatividade, ainda ndo implementaram praticas
consistentes e sustentaveis de gestdo de pessoas (tabela 12). A necessidade de desenvolver
politicas estruturadas, como sublinham Chiavenato (2010) e Ferreira & Freire (2001), e a
urgéncia de adotar um planeamento estratégico eficaz, conforme destacado por Chiavenato
(2005), sdo elementos cruciais para que os hotéis consigam lidar com os desafios do

turnover de forma eficiente.

Tabela 12. Sintese das principais conclusdes das entrevistas e 0 seu alinhamento com a teoria

Predominéancia de praticas Chiavenato (2010) e Ferreira & Freire (2001)

informais e reativas defendem a necessidade de politicas estruturadas para
garantir eficacia na gestdo de RH.

Auséncia de planeamento Chiavenato (2005) sublinha que a falta de planeamento

estratégico na retencao de compromete a continuidade do servico e a motivacao.

talento

Reconhecimento dos impactos  Deery & Jago (2009) destacam o desgaste emocional e

negativos da rotatividade operacional causado por equipas instaveis.

Iniciativas pontuais com fraca  Lashley & Lee-Ross (2003) alertam para a ineficacia

sustentabilidade de acgdes isoladas sem uma visdo integrada da gesté&o.

Fonte: Entrevistas
Este alinhamento tedrico reforca a necessidade de um modelo de gestdo mais
robusto, que incorpore politicas formais de retengdo e uma estratégia clara para a gestéo de
recursos humanos no setor hoteleiro. A implementacéo dessas praticas pode resultar numa
melhoria substancial no bem-estar das equipas, na reducdo do turnover e no aumento da

qualidade dos servigos prestados.
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5.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta seccdo tem como proposito confrontar os dados obtidos no questionario e nas
entrevistas, destacando 0s pontos de convergéncia e divergéncia entre a percecdo dos
colaboradores e dos gestores quanto a rotatividade. A analise comparativa permite
aprofundar a compreensao do fenémeno, identificar incoeréncias e reforcar o alinhamento
com 0s autores que sustentam o enquadramento tedrico deste estudo.

A convergéncia entre os dados quantitativos e qualitativos permitiu reforcar a
validade das conclusbes, enquanto as divergéncias ofereceram pistas relevantes sobre
limitacBGes organizacionais e percecBes desajustadas entre diferentes niveis hierarquicos.
Neste sentido, a discussdo é organizada em torno de trés eixos analiticos centrais: (1)
fatores de motivacdo e insatisfacdo; (2) impacto da rotatividade; e (3) gestdo estratégica e

politicas de retencéo.

5.4.1 Andlise Comparativa entre perce¢des dos funcionarios e dos gestores

A analise comparativa entre os dados recolhidos junto dos colaboradores, através
do inquérito por questionario, e os testemunhos dos gestores, obtidos nas entrevistas,
permite uma compreensdo mais aprofundada e critica do fendmeno da rotatividade no setor
hoteleiro. O confronto entre estas duas perspetivas revela tanto pontos de convergéncia
como clivagens significativas, com implica¢fes relevantes para o desenvolvimento de
politicas eficazes de retencdo de talento.

Por um lado, os colaboradores apresentam uma percecdo centrada nas suas
experiéncias quotidianas, marcadas por insatisfagdo com a remuneragdo, auséncia de
oportunidades de crescimento profissional, falta de reconhecimento e dificuldades na
conciliacdo entre vida profissional e pessoal. Estes fatores apontam para caréncias
estruturais ao nivel da valorizacdo do capital humano, sugerindo a necessidade de um
modelo de gestdo mais inclusivo, participativo e orientado para a motivacgao intrinseca.

Os dados quantitativos reforcam esta percecdo, onde observou-se uma média de
satisfacdo geral de 3,50 (em escala de 1 a 5), com um desvio padrdo de 1,16, indicando
variagOes importantes na experiéncia dos colaboradores. A procura por beneficios sociais e
bem-estar psicologico destaca-se como aspiracdo transversal, revelando uma valorizagao
crescente do equilibrio entre o profissional e o pessoal.

Por outro lado, os gestores, embora reconhegam a existéncia de problemas, tendem
a aborda-los de forma mais tacita do que estratégica. As causas da rotatividade sdo
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frequentemente atribuidas a fatores comportamentais ou a inadequacéo individual ao posto
de trabalho, 0 que denota uma valorizagdo insuficiente dos fatores organizacionais e
sistemicos. Esta tendéncia reflete uma leitura parcial da realidade e evidencia uma
desconexao entre a percecdo da gestao e as vivéncias das equipas operacionais.

Relativamente ao impacto da rotatividade, os colaboradores descrevem-na como
desgastante e desmotivadora, sobretudo devido a sobrecarga de trabalho imposta a quem
permanece apds a saida de colegas. A dispersdo das respostas nos itens sobre lideranca e
reconhecimento (com desvio padrdo superior a 1,4) reforca a percecdo de instabilidade,
falta de continuidade e desvalorizacdo emocional no ambiente de trabalho.

Os gestores, por sua vez, reconhecem o impacto negativo, mas alguns relativizam
os efeitos da rotatividade, considerando-a uma oportunidade de renovacdo ou
reestruturacdo das equipas. Tal visdo, como expressa pelo Diretor Geral ao afirmar que “as
vezes o turnover ¢ até bom”, pode ser valida em certos contextos, mas desconsidera 0s
custos emocionais, operacionais e relacionais da saida frequente de pessoal.

No que diz respeito a gestdo estratégica e as politicas de retencdo, ambas as partes
coincidem na constatacdo da auséncia de medidas formais e estruturadas. Os colaboradores
evidenciam a inexisténcia de planos de carreira, iniciativas de reconhecimento continuo e
perspetivas de crescimento, enquanto os gestores admitem atuar com base em intuicdo ou
decisoes isoladas, sobretudo por parte das chefias intermédias.

A inexisténcia de entrevistas de saida, de registos sistematicos da rotatividade e de
mecanismos formais de progressdao interna demonstra uma clara fragilidade no
planeamento estratégico de recursos humanos, comprometendo a capacidade de
diagnostico organizacional e a implementacdo de medidas de retencdo eficazes.

Apresentamos, a seguir, a tabela 13 que sintetiza os principais contrastes observados:

Tabela 13. Principais contrastes observados

Motivos para Destacam a remuneracao Atribuem maior peso a

saida insuficiente, auséncia de inadequacao ao perfil do posto ou
progresséo e falta de a falta de motivacéo individual
reconhecimento

Impacto da Consideram-na desgastante e Reconhecem impacto negativo,

rotatividade desmotivadora, sobretudo pela mas alguns apontam efeitos
sobrecarga gerada positivos pontuais (renovacao)

Politicas de Assinalam a inexisténcia de Reconhecem a auséncia de

retencdo planos de carreira, incentivos e politicas estruturadas, mas agem
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reconhecimento sistematico maioritariamente por intuicdo

Ambiente e Associam a permanéncia ao Valorizam o espirito de equipa,
motivacao no ambiente saudavel, equilibrioe  mas admitem limitagGes na
trabalho valorizagéo atuacao estratégica

Fonte: Entrevistas

Estes dados confirmam o que autores como Price (2001) identificaram como sendo
um dos principais entraves a eficicia das politicas de gestdo de recursos humanos: a
dissonancia entre as expectativas dos trabalhadores e a percecdo da gestdo sobre essas
mesmas expectativas. Quando os gestores ndo integram de forma efetiva a voz dos seus
colaboradores nos processos de decisdo e nas estratégias de retencdo, as solucbes tendem a
ser pouco ajustadas a realidade e, por isso, menos eficazes.

Esta desconexdo ndo apenas compromete a eficicia das respostas institucionais,
como contribui para o agravamento do fenémeno da rotatividade. Conforme salientado por
Chiavenato (2010), uma politica de recursos humanos so sera eficiente se for alicercada
num diagnostico rigoroso e partilhado, com base na escuta ativa dos diversos atores
organizacionais. Deery e Jago (2009), por sua vez, reforcam que um ambiente
organizacional estavel e motivador depende de praticas coerentes, consistentes e
estrategicamente alinhadas.

De forma geral, esta analise comparativa reforca a necessidade de uma abordagem
mais integrada, onde a gestdo de pessoas seja tratada como eixo estratégico e ndo apenas
operacional. A superacdo da rotatividade excessiva exige, por conseguinte, um
compromisso com o desenvolvimento de uma cultura organizacional centrada na
valorizacdo do trabalhador, na transparéncia da comunicagéo interna e na implementagéo

de medidas sustentadas que respondam as reais necessidades das equipas.

55 ANALISE S.W.O.T. — FORCAS, FRAQUEZAS, OPORTUNIDADES E
AMEACAS

A analise S\W.O.T. (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) ¢ uma
ferramenta estratégica amplamente utilizada para avaliar, de forma estruturada, os pontos
fortes e fracos internos de uma organizacdo, bem como as oportunidades e ameacas
provenientes do ambiente externo. A sua aplicacdo no presente estudo visa oferecer uma
visdo integrada e critica do fendmeno da rotatividade no setor hoteleiro, proporcionando
insights fundamentais para o desenvolvimento de estratégias de gestdo de recursos

humanos mais eficazes, sustentaveis e adaptadas a realidade de cada contexto.
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A figura 34, apresenta uma andlise detalhada da matriz S.W.O.T., com base nos
dados recolhidos dos questionarios e das entrevistas, identificando os fatores que mais
influenciam a rotatividade e propondo direcdes estratégicas para a melhoria da gestdo de

recursos humanos.

Figura 34. Andlise S.W.0O.T. da gestao da rotatividade nos hotéis estudados.

*» Espirito de equipa promovido

* Relacdes interpessoais proximas

« Iniciativas locais de valorizacdo
simbdlica

+ Baixa rotatividade em funcdes de
chefia e rececao

Auséncia de politicas formais de
retencao

Praticas informais e
descontinuadas

Falta de planos de carreira
Inexisténcia de registos sobre
rotatividade

Subvalorizacao dos fatores

SW organizacionais
oT o

¢+ Desenvolvimento de politicas de
gestao de pessoas

* Implementagdo de entrevistas de
saida

» Formacdo continua e capacitacio
da lideranca

+ Melhoria do reconhecimento
formal e institucional

s Perda de talentos para hotéis
concorrentes

* Instabilidade nas equipas
operacionais

» Desmotivacdo crescente dos
trabalhadores

» Erosdo da cultura organizacional

Fonte: elaboracdo prépria

Os dados revelaram a existéncia de elementos positivos que devem ser
reconhecidos e valorizados. Estes pontos fortes, embora muitas vezes informais,
representam recursos internos valiosos que podem ser potenciados numa futura estratégia
de gestdo integrada:

I. Espirito de equipa promovido em algumas Unidades: em varias
entrevistas, foi referida a existéncia de relages de proximidade e entreajuda
entre os membros das equipas, 0 que contribui para um ambiente de
trabalho colaborativo. Esta coesdo é valorizada pelos colaboradores e pode
atuar como fator protetor contra a rotatividade, sobretudo quando
combinada com lideranga empatica;

Il.  Relagbes interpessoais proximas entre chefias e colaboradores: a
informalidade e acessibilidade das chefias intermédias foram destacadas

como aspetos positivos. Os colaboradores referem sentir-se ouvidos em
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situacOes pontuais, 0 que contribui para a criagdo de um clima de confianga,
ainda que limitado a esfera relacional e ndo institucional;

[1l.  Iniciativas locais de valorizacao simbdlica: algumas chefias implementam
praticas simples de motivagdo, como oferecer bombons, bolos ou organizar
jantares. Estas acdes, embora esporadicas, tém impacto positivo na moral da
equipa e podem funcionar como medidas de reforco afetivo, em contextos
de caréncia institucional.

IV. Baixa rotatividade em func¢des de chefia e rececéo: os dados revelam uma
maior estabilidade nas funcGes técnicas e de lideranga, como rececdo e
direcdo. A longevidade nestes cargos pode indicar um certo grau de
fidelizacdo organizacional e experiéncia acumulada, fatores benéficos para

a manutencdo da identidade e dos processos internos da unidade.

Os pontos fortes existentes e constituem uma base favoravel para a melhoria da gestao

de pessoas. Assim, as oportunidades atuais permitem ndo apenas colmatar lacunas, mas

também fortalecer praticas positivas ja em curso, promovendo uma abordagem mais

estratégica e eficaz:

Desenvolvimento de politicas estratégicas de gestdo de pessoas: a constatacao
generalizada da auséncia de politicas de retencdo representa, paradoxalmente, uma
oportunidade: a criacdo e implementacdo de estratégias estruturadas podera gerar
melhorias significativas no ambiente laboral e na fidelizagdo dos colaboradores.
Implementacdo de entrevistas de saida e escuta ativa: institucionalizacdo de
mecanismos formais de recolha de feedback (como entrevistas de saida) permitiria
identificar padrdes, compreender motivacGes de saida e ajustar estratégias de
gestdo. Esta escuta ativa reforca a participacdo dos colaboradores e a cultura de
aprendizagem organizacional.

Formacéao continua e capacitacdo da lideranca intermedia: investir na formacéo
de chefias pode potenciar praticas de lideranca mais consistentes e conscientes. A
profissionalizacdo da gestdo de pessoas contribuird para uma abordagem mais
estratégica e menos intuitiva, elevando a qualidade da supervisdo e do
acompanhamento de equipas.

Melhoria do reconhecimento formal e institucional dos colaboradores: criar
sistemas de reconhecimento que vdo além dos gestos simbdlicos, com normas

81

Turnover no setor hoteleiro em Portugal: Implicag6es organizacionais e estratégias de retencdo de talento



claras, como prémios de desempenho, mencgdes publicas ou progressdo interna
baseada em mérito, pode fortalecer a motivacéo intrinseca e reduzir a insatisfacéo

associada a invisibilidade laboral.

As fragilidades internas identificadas, ou seja, 0s pontos fracos, comprometem a

eficcia da gestdo de pessoas e reduzem a capacidade de resposta da organizagdo perante

os desafios do setor:

Auséncia de politicas formais de retencdo de talento: todos os entrevistados
reconheceram que ndo existem planos estruturados para manter os colaboradores na
empresa. A gestdo do turnover é feita de forma reativa, sem uma abordagem
planeada que identifiqgue causas, preveja tendéncias ou proponha solucdes
duradouras;

Préaticas informais, descontinuadas e ndo sistematizadas: todas as agdes de
valorizagdo sdo dependentes da iniciativa individual das chefias e ndo seguem
qualquer norma organizacional. Isso dificulta a sua replicacdo, avaliacdo e
continuidade, enfraquecendo a consisténcia das praticas de gestdo de pessoas;

Falta de planos de carreira e progressdo interna: a auséncia de perspetivas de
desenvolvimento profissional foi apontada como uma das principais causas de
insatisfacdo dos colaboradores. A inexisténcia de um percurso claro de evolucéo
dentro da organizacdo limita a motivacdo e promove a saida de profissionais
qualificados;

Inexisténcia de registos formais sobre rotatividade: nenhum dos hotéis mantém
estatisticas organizadas sobre o numero de saidas, motivos de desligamento ou
duracdo média de permanéncia. Esta auséncia de dados impede uma analise
fundamentada e o desenvolvimento de medidas de correc¢do eficazes;
Subvalorizacéo dos fatores organizacionais na origem da rotatividade: muitos
gestores tendem a atribuir a rotatividade a caracteristicas individuais dos
colaboradores, como falta de motivacdo ou inadequacdo ao posto, desvalorizando
os fatores sistémicos, como condi¢fes de trabalho, reconhecimento ou lideranca.

Esta visdo parcial compromete o diagndéstico e limita a eficicia das respostas;
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As ameacas identificadas aprofundam as fragilidades internas ja existentes. A falta

de politicas e préticas estruturadas torna os hotéis mais vulneraveis a riscos externos, como

a perda de talento e a instabilidade nas equipas.

Perda de talento para hotéis concorrentes com melhores condicdes: a
insatisfacdo com a remuneragdo e a auséncia de beneficios competitivos
colocam os hotéis analisados em desvantagem face a unidades com politicas de
atracdo e retencdo mais atrativas. Esta vulnerabilidade pode agravar-se em
periodos de maior procura no setor;

Instabilidade nas equipas operacionais devido a rotatividade constante: a
elevada saida de pessoal, sobretudo em fun¢Bes de base como housekeeping,
compromete a continuidade do servico, aumenta a carga de trabalho para os que
permanecem e prejudica a coesao das equipas;

Desmotivacao crescente dos trabalhadores sem perspetiva de progressao: a
falta de planos de carreira e a estagnacdo funcional promovem sentimentos de
frustracdo, levando os colaboradores a procurar alternativas no mercado de
trabalho ou a adotar uma postura de desengajamento dentro da propria
organizacéo;

Erosdo da cultura organizacional por praticas inconsistentes: a auséncia de
diretrizes claras e a gestdo baseada na intui¢do resultam em praticas desiguais
entre departamentos, 0 que gera percecbes de injustica e contribui para a
fragmentagéo da identidade organizacional. Esta incoeréncia mina a confianca

dos colaboradores e compromete o alinhamento institucional.

A analise SW.O.T. da gestdo de pessoas nos hotéis estudados oferece uma visao

critica e abrangente sobre os fatores que influenciam a rotatividade. Os pontos fortes

revelam um capital relacional valioso, como o espirito de equipa e a proximidade entre

chefias e colaboradores, que, se bem aproveitados, podem servir como alicerce para

melhorar a retencdo de talento. Por outro lado, os pontos fracos destacam limitagOes

estruturais importantes, como a falta de politicas de retencdo eficazes, a auséncia de planos

de carreira claros e a inexisténcia de mecanismos formais para monitorizar a rotatividade.

As oportunidades identificadas, como o desenvolvimento de estratégias formais de

gestdo de pessoas, a formacgdo continua das chefias e a valorizacdo institucional dos

colaboradores, apresentam solugdes concretas e viaveis para superar as fragilidades

internas. Por sua vez, as ameacas externas, como a perda de talento para a concorréncia e a
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erosdo da cultura organizacional, tornam ainda mais urgente a ado¢do de uma abordagem
mais estratégica e profissionalizada na gestdo de pessoas, alinhada com as exigéncias do
setor hoteleiro.

Com base nesta analise S.W.O.T., foram identificadas varias medidas estratégicas
que podem responder diretamente as fragilidades e riscos, enquanto aproveitam o0s
potenciais existentes. O sucesso de qualquer intervencdo dependerd da capacidade da
organizacdo de transformar os recursos humanos em vantagens sustentaveis, corrigindo as
fragilidades, aproveitando as oportunidades e mitigando os riscos, sempre com base em um

plano de acdo institucional coeso, coerente e continuo.
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CAPITULO VI. CONSIDERACOES FINAIS
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6.1 PRINCIPAIS CONCLUSOES

O presente estudo analisou os fatores que influenciam o turnover no setor hoteleiro
em Portugal, tendo como base um estudo de caso em unidades hoteleiras localizadas na
zona do Marqués de Pombal, em Lisboa, centrando-se num recorte urbano que permitiu
compreender as tendéncias e desafios transversais a hotelaria nacional, tendo como
objetivo geral a analise dos fatores que influenciam a rotatividade no sector hoteleiro.
Partindo de uma abordagem metodoldgica mista, que combinou questionarios aplicados
aos colaboradores e entrevistas realizadas com gestores, procurou-se compreender as
dinmicas subjacentes ao fendmeno da rotatividade e identificar praticas eficazes de gestdo
de pessoas que possam contribuir para a sua mitigacao.

Os resultados obtidos permitem destacar conclusfes significativas, fruto da
triangulacdo entre dados quantitativos e qualitativos, que revelam a complexidade e a
multifacetada natureza do turnover nas unidades hoteleiras estudadas.

O primeiro objetivo da investigacdo consistiu em conhecer o indice de turnover no
setor hoteleiro na zona do Marqués de Pombal, nos Gltimos cinco anos. As entrevistas com
0s gestores indicaram que ndo existem dados sistematizados sobre a rotatividade, sendo a
percecdo dos gestores baseada essencialmente na memoria individual. Alguns
departamentos, como rececdo e direcdo, apresentam estabilidade, enquanto funcGes
operacionais, especialmente no housekeeping, registam taxas elevadas de saida de
colaboradores. Esta auséncia de registos formais representa uma limitacdo significativa
para a implementacédo de estratégias eficazes de gestdo de pessoas.

O segundo objetivo foi identificar as praticas adotadas pelos hotéis para o controlo
da rotatividade. A analise qualitativa revelou que ndo existem politicas estruturadas de
retencdo de talento. A gestdo do turnover é predominantemente reativa, com iniciativas
pontuais das chefias intermédias, como jantares de equipa ou pequenos gestos simbolicos
de valorizacgéo. Este cenario destaca a auséncia de uma abordagem estratégica e consistente
na gestdo de recursos humanos, comprometendo a eficacia das acdes de retencdo a longo
prazo.

O terceiro e quarto objetivos centram-se na identificagio dos fatores que
influenciam a rotatividade, sob a perspetiva dos colaboradores e gestores. Os resultados do
questionario indicaram que os colaboradores apontam a insatisfacdo salarial, a auséncia de
crescimento profissional, 0 ambiente tdxico e a falta de reconhecimento como os principais
fatores que contribuem para a sua saida. Por outro lado, os gestores tendem a atribuir a
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rotatividade a questfes individuais, como a inadequagdo ao posto de trabalho ou decisdes
pessoais dos colaboradores. Esta discrepancia de percegcdes sugere uma Visdo menos
estruturada e distante da realidade vivida pelas equipas operacionais.

O quinto objetivo procurou analisar o0 impacto do turnover nas unidades hoteleiras.
Ambos os grupos reconhecem os efeitos negativos da rotatividade, como a sobrecarga de
trabalho, a desmotivagéo e o desgaste emocional. No entanto, alguns gestores consideram
que a rotatividade pode ser positiva em certas circunstancias, enquanto os colaboradores
destacam o impacto desestabilizador da saida frequente de colegas, afetando a coesédo e o
moral da equipa.

O sexto objetivo centrou-se na formulacdo de propostas para a reducdo da
rotatividade. As respostas ao inquérito indicaram que a valorizacdo dos colaboradores é a
medida prioritaria, seguida pela melhoria das condi¢des de trabalho e o investimento em
formacdo. Estas propostas estdo alinhadas com as recomendacdes tedricas e sugerem uma
direcdo clara para as politicas de retengdo a implementar nas unidades hoteleiras. A analise
S.W.O.T. complementou este diagnostico, permitindo identificar um conjunto de medidas
estratégicas que abordam diretamente as fragilidades, riscos e potencialidades da gestao de
pessoas.

O inquérito aos colaboradores proporcionou uma visdo detalhada e quantitativa
sobre as suas percecdes, motivacdes e fatores de insatisfacdo. Este instrumento revelou-se
essencial para compreender as expectativas e preocupacdes dos colaboradores de forma
estruturada, oferecendo uma base sélida para a definicdo de estratégias que atendam as
suas necessidades reais. As entrevistas com gestores e responsaveis de departamento
permitiram compreender as praticas de gestdo adotadas, as percecfes da lideranca sobre o
fendmeno do turnover e os principais desafios enfrentados na retencdo de talento. No
entanto, estas entrevistas evidenciaram a falta de mecanismos formais de escuta, como
entrevistas de saida, e a auséncia de dados estatisticos rigorosos que permitam monitorizar
a rotatividade de maneira estruturada.

A comparacdo entre os resultados dos questionérios e das entrevistas revelou
convergéncias na perce¢do da rotatividade como um problema relevante, mas também
diferengas significativas nas causas atribuidas. Enquanto os colaboradores destacam fatores
organizacionais, 0s gestores tendem a atribuir o turnover a causas individuais. Esta
divergéncia compromete a eficcia das estratégias de retencdo e reforca a necessidade de
alinhar discursos e praticas. O confronto entre as perspetivas aponta para a urgéncia de
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uma gestdo de pessoas mais estratégica, participativa e sustentada em dados objetivos,
refletindo as reais necessidades das equipas.

A analise S.W.O.T. permitiu sintetizar os principais pontos fortes e fracos das
praticas de gestdo de pessoas observadas, bem como identificar as oportunidades e
ameacas externas que afetam diretamente a retencdo de colaboradores. A auséncia de
planos de carreira, a falta de incentivos institucionais e uma cultura organizacional
incoerente revelaram-se obstaculos importantes a retencéo de talento. Contudo, a crescente
valorizacdo do bem-estar no trabalho e o acesso a programas de formacao continua abrem
novas possibilidades para uma atuacdo mais eficaz e estratégica.

Conclui-se, assim, que enfrentar a rotatividade exige um reconhecimento claro de
que o capital humano deve ser uma prioridade institucional. Uma gestdo profissionalizada,
orientada por dados, com uma escuta ativa e um compromisso genuino com o
desenvolvimento dos colaboradores, é essencial para reverter a tendéncia de instabilidade e
promover ambientes de trabalho mais sustentaveis, coesos e motivadores.

Este estudo aprofundou o fendmeno da rotatividade no setor hoteleiro, com um foco
especifico nas unidades da zona do Marqués de Pombal, e evidenciou a necessidade
urgente de uma gestdo de pessoas mais estratégica, estruturada e participativa.

Embora o estudo tenha incidido sobre uma zona urbana especifica, os resultados
obtidos refletem tendéncias amplamente observadas no setor hoteleiro em Portugal,
podendo, assim, ser considerados indicativos de desafios e oportunidades transversais a
realidade nacional. O trabalho contribui para a reflexdo sobre a rotatividade enquanto
fenémeno complexo e multidimensional, enquanto, do ponto de vista pratico, oferece
orientacdes cruciais para o desenvolvimento de politicas de retencdo mais eficazes e
sustentaveis. Assim, todas as recomendacOes apresentadas ndo sO respondem as
necessidades especificas das unidades analisadas como também consagram orientacfes
estratégicas aplicaveis a diferentes contextos do setor hoteleiro em Portugal, contribuindo
para uma gestdo mais eficaz da retencdo de talento bem como para a mitigacdo dos

impactos organizacionais do turnover.

6.2 LIMITACOES DO ESTUDO
Embora este estudo tenha fornecido uma analise detalhada do fendmeno da
rotatividade no setor hoteleiro, algumas limitacbes devem ser reconhecidas para uma
interpretacdo mais cautelosa dos resultados.
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Primeiramente, a amostra escolhida, centrada nos hotéis da zona do Marqués de
Pombal, limita a possibilidade de generalizar os achados para todo o setor hoteleiro
portugués, dado o seu carater geografico e organizacional especifico. Outro ponto
importante refere-se ao facto de a recolha de dados ter dependido principalmente da auto-
percecdo dos participantes, tanto colaboradores como gestores. Apesar de garantir o
anonimato e incentivar respostas honestas, é possivel que as percecdes estejam
influenciadas por fatores emocionais ou contextuais, que nao foram totalmente
controlados. Adicionalmente, o estudo focou-se apenas em hotéis de média dimenséo,
excluindo outras tipologias como hostels, grandes cadeias internacionais ou unidades com
modelos de gestdo inovadores. A inclusdo dessas diferentes tipologias poderia
proporcionar uma perspetiva mais ampla sobre a rotatividade no setor.

Por fim, o estudo adotou uma abordagem descritiva e analitica, sem implementar ou
monitorizar as estratégias sugeridas ao longo do tempo. Pesquisas futuras poderiam adotar
uma abordagem longitudinal, permitindo avaliar a eficicia das politicas de retencdo ao
longo de um periodo mais extenso. Apesar dessas limitacfes, os dados obtidos oferecem
uma compreensao significativa sobre as causas e 0s impactos do turnover, fornecendo uma
base solida para a formulacdo de politicas de gestdo de pessoas mais eficazes e alinhadas
com as necessidades do setor.

6.3 PROPOSTAS PARA FUTURAS INVESTIGACOES

Com base nas conclusdes e limitacdes deste estudo, surgem vérias direcbes que
podem ser exploradas em investigacdes futuras, com o objetivo de expandir a compreensao
sobre o fendmeno da rotatividade no setor hoteleiro.

Em primeiro lugar, recomenda-se a ampliacdo da amostra, incluindo uma variedade
maior de hotéis, de diferentes tipologias, dimensdes e localizacbes geograficas. Essa
expansdo possibilitaria uma analise comparativa mais abrangente e representativa do
turnover em nivel nacional. Além disso, seria pertinente investigar casos de sucesso na
retencdo de talento, focando em préticas inovadoras de gestdo de recursos humanos e
avaliando o impacto real dessas estratégias na reducdo da rotatividade. A comparacao entre
unidades que adotam politicas estruturadas de gestdo de pessoas e aquelas que seguem
abordagens mais empiricas poderia fornecer insights valiosos sobre fatores criticos de

SUCesSsO.
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Outro caminho relevante seria a realizacdo de estudos longitudinais, que
permitissem acompanhar a evolugdo das praticas organizacionais ao longo do tempo. Essa
abordagem seria fundamental para avaliar a eficacia de iniciativas como a implementacao
de planos de carreira, programas de formacao continua ou politicas de bem-estar laboral.
Além disso, investigacbes futuras poderiam explorar a relacdo entre a cultura
organizacional e a intencdo de permanéncia dos colaboradores, examinando como 0s
valores, normas e praticas simbolicas influenciam a motivacdo, 0 compromisso e a
fidelizacdo das equipas.

Finalmente, seria importante a criacdo de uma linha de investigagdo que realizasse
uma anélise da perspetiva dos clientes sobre o impacto da rotatividade na qualidade
percebida do servico, na satisfacdo e na fidelizacdo do publico. Abordagem esta que
poderia ajudar a estabelecer uma ligacdo entre as praticas internas de gestdo de pessoas e
0s resultados externos, proporcionando uma visdo mais holistica do fendmeno. Em suma,
estas propostas visam, ndo sO dar continuidade ao debate sobre a rotatividade no setor
hoteleiro, como também contribuir para o desenvolvimento de estratégias de gestdo mais
eficazes, sustentaveis e humanizadas, que promovam ambientes de trabalho estaveis e de

alta performance.
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Anexo 1. Inquérito de pesquisa

Questionario sobre os “Fatores que determinam o turnover no setor hoteleiro: Estudo

de caso dos Hotéis no Marqués de Pombal em Portugal”

Este questionario faz parte do estudo de Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos e
Analise Organizacional da Universidade Lusiada de Lisboa, com o objetivo de
compreender os fatores que contribuem para a alta taxa de turnover no setor hoteleiro,
especificamente em hotéis localizados na regido do Marqués de Pombal. As suas respostas

serdo mantidas em confidencialidade.
Seccdo 1 Dados demograéficos

1. Género:
() Masculino
() Feminino
() Outro

2. Faixa etaria:
() Menos de 20 anos
() 21-30 anos
() 31-40 anos
() 41-50 anos
() 51-60 anos
() Mais de 60 anos

3. Nacionalidade:

4. Habilitac6es literarias:
() Basico
() Secundario
() Superior
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6.
7.

() Outra:

Estado civil:

() Solteiro(a)

() Casado(a)

() Uni&o de facto
() Divorciado(a)
() Vilvo(a)

Funcéo:
Tempo de servi¢co (em meses ou anos):
() ___ meses

() __anos

Secc¢do 2: Satisfacdo no trabalho

8.

9.

Como avalia a sua satisfacdo no trabalho?
() Muito insatisfeito(a)

() Insatisfeito(a)

() Indiferente

() Satisfeito(a)

() Muito satisfeito(a)

Como descreve o relacionamento com os seus colegas de trabalho?
() Excelente

() Bom

() Neutro

() Mau

() Muito mau

10. Quais séo os fatores que mais contribuem para a sua permanéncia neste

hotel? (Selecionar todos 0s que se aplicam)

() Ambiente de trabalho

() Remuneracdo e beneficios

() Oportunidades de formacé&o e crescimento

() Reconhecimento profissional

() Boa lideranca

() Facilidade em conciliar vida pessoal e profissional
() Outros:

Secgdo 3: Motivos para sair

11. Em caso de considerar despedir-se, quais seriam os principais fatores que

influenciariam? (Selecionar todos os que se aplicam)
() Ambiente de trabalho téxico
() Procura de melhor remuneracao e beneficios
() Falta de crescimento profissional
() Falta de reconhecimento
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12.

() Ma lideranca
() Dificuldade em conciliar vida pessoal e profissional
() Outros:

A cultura organizacional do hotel (valores, comunicacéo e apoio) é um fator
que influenciaria a sua deciséo de se despedir?

() Sim, muito

() Sim, de forma moderada

() Néo, nédo influenciaria

() Nao seli

Seccdo 4: Gestdo de Recursos Humanos

13.

14.

15.

16.

Como avalia as praticas de gestao de recursos humanos do hotel?
() Muito boas

() Boas

() Indiferente

() Més

() Muito mas

Como avalia a motivacgdo proporcionada pelas acdes de gestdo do hotel?
() Muito boa

() Boa

() Neutra

() Fraca

() Muito fraca

Considera que a lideranca do hotel é eficaz na resolucéo de conflitos e
problemas internos?

() Muito eficaz

() Eficaz

() Neutra

() Pouco eficaz

() Nada eficaz

A lideranca do hotel faz um esfor¢o para reconhecer e valorizar o seu
trabalho?

() Sempre

() Frequentemente

() Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

Seccgéo 5: Fatores externos

17.

Sente que o setor hoteleiro em Portugal esta a passar por dificuldades que
afetam diretamente o ambiente de trabalho?
() Sim, de forma significativa
() Sim, de forma moderada
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() Néo, nédo afeta
() Nao seli

Seccdo 6: Estratégias de retencdo e melhoria

18. Considera importante que o hotel ofereca programas especificos de bem-estar

19.

20.

21.

e apoio psicoldgico para os colaboradores?
() Muito importante

() Importante

() Neutro

() Pouco importante

() Nada importante

Quao importante é para si o reconhecimento informal (elogios e/ou feedback
positivo) por parte da lideranca e colegas de trabalho?

() Muito importante

() Importante

() Neutro

() Pouco importante

() Nada importante

Acredita que os beneficios sociais (exemplo: seguros de saude, ajudas de custo,
etc.) poderiam ser um fator motivacional para reduzir o turnover?

() Sim, muito

() Sim, de forma moderada

() N@o, néo influenciaria

() Néo sei

Selecione as a¢des que acredita que poderiam ajudar a reduzir o turnover no
hotel? (Marque todos os que se aplicam)

() Melhorar a comunicacéo interna

() Oferecer mais beneficios

() Implementar programas de formacéo e desenvolvimento de carreira

() Implantar ambiente de trabalho saudavel

() Valorizacao de funcionarios

() Oferecer condigdes de trabalho, flexibilidade e bem-estar

() Outros:
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Anexo 2. Guido de entrevista

Guiao de Entrevista

A presente entrevista é realizada no &mbito da dissertagdo de mestrado em Gestdo de
Recursos Humanos e Anélise Organizacional, na Universidade Lusiada de Lisboa. O tema
deste estudo € "Fatores que determinam o turnover no setor hoteleiro: Estudo de caso dos
Hotéis no Marqués de Pombal em Portugal”. Esta entrevista tem como objetivo
compreender as razGes que contribuem para o turnover no setor hoteleiro, as estratégias
adotadas pelos hotéis para mitigar esse turnover, e a forma como essas praticas impactam a
retencdo de funcionarios. As suas respostas serdo tratadas com confidencialidade e

anonimato. Muito obrigada pela disponibilidade para participar.

Seccdo 1: Dados Demograficos

1.1 Género:
() Masculino
() Feminino
() Outro

1.2 Faixa etéaria:
() Menos de 20 anos
() 21-30 anos
() 31-40 anos
() 41-50 anos
() 51-60 anos
() Mais de 60 anos

1.3 Nacionalidade:
1.4 Habilitacdes literarias:
() Basico

() Secundario
() Superior
() Outra

1.5 Departamento/Servigo:
1.6 Cargo/Posto:
1.7 Tempo de servigo no hotel (em meses/anos):

Seccdo 2: Gestdo do Turnover
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2.1 Qual é que tem sido a taxa de turnover no hotel nos ultimos cinco anos? (resposta

aberta)

2.2 Quais é que foram as principais razdes identificadas para a rotatividade de

colaboradores neste hotel?

() Ambiente de trabalho

() Remuneracdo e beneficios

() Falta de crescimento profissional

() Falta de reconhecimento

() Ma lideranca

() Dificuldade em conciliar vida pessoal e profissional

() Outros:

Seccdo 3: Praticas de Gestao de Recursos Humanos

3.1 Que politicas tém sido implementadas para controlar e reduzir o turnover de

colaboradores? (resposta aberta)

Secgdo 4: Impacto do turnover

4.1 De que forma é que o turnover afeta a equipa de trabalho em termos de

motivacao? (resposta aberta)

Seccdo 5: Avaliacéo de feedback
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5.1 O hotel recolhe feedback dos colaboradores que saem? Se sim, qual é a principal
razdo dada pelos que deixam a empresa? (resposta aberta)

Muito obrigada pela disponibilidade e pelas informacdes. A sua colaboracao € fundamental

para o sucesso deste estudo.
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