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Resumo

O setor do Turismo tem-se afirmado como um dos principais motores da economia
portuguesa, promovendo o crescimento do setor hoteleiro e exigindo, cada vez mais,
estratégias eficazes de desenvolvimento e retencdo de talento. Neste contexto, a gestao
de carreira surge como um elemento crucial, para alinhar os objetivos organizacionais,
com as expectativas e ambigdes dos colaboradores.

O presente Projeto incide sobre o departamento de Food & Beverage (F&B), do
Hotel Tivoli Avenida Liberdade, em Lisboa, e tem como principal objetivo desenvolver
um plano de carreira, com vista & promog¢ao do crescimento interno dos colaboradores.

A metodologia utilizada combinou uma abordagem qualitativa, com entrevistas
as chefias de F&B e a Human Resources Manager (HR Manager) e uma abordagem
quantitativa, através da aplicacdo de questiondrios aos colaboradores do departamento de
F&B, deste hotel. Os resultados evidenciam uma perce¢do positiva sobre as
oportunidades de progressao, mas revelam também lacunas significativas ao nivel da
transparéncia, comunicagao e estruturacao dos percursos profissionais.

A proposta de intervengdo apresentada ¢ um plano de carreira adaptado ao
contexto do hotel, que pretende responder a essas fragilidades, promovendo o
desenvolvimento profissional interno, a motivagdo das equipas e a retencao de talento, na

area de F&B.

Palavras-chave: Gestdo de Carreiras, Hotelaria, Plano de Carreira, Desenvolvimento

Profissional, Food and Beverage (F&B), Retencao de Talento.
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Abstract

The tourism sector has become one of the main drivers of the Portuguese
economy, fostering growth in the hotel industry and increasingly requiring effective
strategies for talent development and retention. In this context, career management plays
a crucial role in aligning organizational objectives with the expectations and aspirations
of employees.

This project focuses on the Food & Beverage (F&B) department of the Tivoli
Avenida Liberdade Hotel in Lisbon, with the primary aim of developing a career plan to
promote the internal advancement of staff. The methodology employed a mixed-methods
approach, combining qualitative interviews with F&B and Human Resources Managers
(HR Manager), and quantitative questionnaires distributed to F&B department
employees.

The results reveal a generally positive perception of career progression
opportunities but also highlight significant shortcomings in transparency,
communication, and the structuring of career paths. To address these challenges, an
intervention proposal is presented in the form of a career plan tailored to the hotel's
specific context. This plan aims to strengthen internal professional development, enhance

team motivation, and support talent retention within the F&B department.

Keywords: Career Management, Hospitality, Career Plan, Professional Development,

Food and Beverage (F&B), Talent Retention.
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I. INTRODUCAO

O Turismo tem vindo a afirmar-se como um motor essencial para a economia
portuguesa, acompanhando a tendéncia global de crescimento da atividade turistica. Esta
evolucdo tem contribuido para reforcar a atratividade do pais, promovendo o
desenvolvimento da oferta de alojamento e consolidando Portugal como um destino de
referéncia a nivel internacional (Turismo de Portugal, 2024). Este cenario coloca novos
desafios e oportunidades as organizagdes hoteleiras, que procuram alinhar a sua
competitividade a qualidade dos seus servigos e ao desenvolvimento do seu capital
humano.

O setor de Food & Beverage (F&B), em particular, ¢ um dos setores mais
desafiantes na hotelaria, marcado por elevados niveis de rotatividade, insatisfacdo
profissional e uma perce¢do negativa quanto as condi¢des de trabalho (Baum, 2019).
Estas dificuldades tornam ainda mais urgente a criagdo de estratégias eficazes, que nao
sO atraiam talentos qualificados, mas que também assegurem o seu desenvolvimento e
retencao.

O investimento no desenvolvimento de competéncias de lideranca e gestdo
estratégica permite criar talentos que estejam preparados para assumir os desafios da
direcdo, promovendo uma cultura de crescimento interno e garantindo maior estabilidade
no departamento (Crook et al., 2011; Collings et al., 2021). A gestdo de carreira emerge,
neste contexto, como uma ferramenta estratégica ao servico das unidades hoteleiras.
Além de ser um instrumento para promover a reten¢do de talento, a gestdo de carreira
permite alinhar os objetivos individuais dos colaboradores com as metas organizacionais,
promovendo o crescimento sustentavel das organizagdes e a diferenciacdo num mercado,
onde o produto hoteleiro ¢ facilmente replicavel (Zhang & Zang, 2010; Singh, 2018).

O presente estudo foca-se no Hotel Tivoli, sito na Avenida da Liberdade, Lisboa,
adiante designado por Hotel Tivoli Avenida Liberdade, uma referéncia na hotelaria
nacional e internacional. O principal objetivo deste projeto ¢ desenvolver um plano de
carreira para o Departamento de F&B, do Hotel Tivoli Avenida Liberdade, de forma a

promover o crescimento interno, especialmente das chefias de F&B.



I1. REVISAO DE LITERATURA

1. CARREIRAS: CONCEITOS GERAIS

1.1 Carreira

No século XIX, o conceito “carreira” era associado ao percurso profissional de
um individuo. A partir do século XX, passou a ser entendida como uma progressao linear
no seio das organizagdes, onde havia a estabilidade e a previsibilidade do percurso
laboral, o que vinculava o conceito de carreira ao conceito de seguranca, remuneragao
estavel e a uma trajetdria profissional hierdrquica ascendente. No entanto, este conceito
tem evoluido ao longo do tempo, influenciado por fatores sociais, econdmicos e culturais
(Chanlat, 1995). O conceito tradicional de carreira, antes entendido como um percurso
vertical e hierarquico, foi substituido por um modelo mais flexivel, no qual o individuo
assume o controlo pelo seu desenvolvimento, procurando oportunidades que favorecam
o seu crescimento e bem-estar (Rego et al., 2015).

Tal como referido por Chanlat (1995; 1996), as novas configuragcdes para as
carreiras, afetam tanto individuos como organizagdes, devido a evolugdo das sociedades.
Hall (1976) reforca esta perspetiva, ao definir carreira como um conjunto de acgdes e
comportamentos, relacionados com as vivéncias e atividades profissionais, ao longo da
vida. As organizagdes podem desenvolver um conjunto de acdes que auxiliam os
colaboradores a planear o seu futuro profissional, permitindo um crescimento mutuo,
entre ambas as partes (Jumawan & Mora, 2018). Na perspetiva das organizacgdes, estas
acOes irdo permitir reter talentos, aumentar a produtividade da equipa e preparar os

colaboradores para desafios futuros, nas suas carreiras (Cunha, 2020).

1.2 Desenvolvimento de Carreira

O desenvolvimento de carreira ¢ considerado um processo continuo, que visa
aumentar a empregabilidade do individuo, para que este possa alcangar a trajetdria
profissional desejada. Para isso, ¢ fundamental que os colaboradores adquiram
experiéncia suficiente, uma vez que isso contribui para a sua satisfacdo no trabalho e,
consequentemente, para uma melhoria do seu desempenho (Niati et al., 2021). Segundo

Zhang & Zang (2010), o desenvolvimento de carreira pode ser avaliado por cinco
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critérios: desenvolvimento de competéncias; oportunidades de crescimento; divulgagdo
dessas oportunidades; justica no processo, e liberdade nas decisdes de carreira.

Um plano de desenvolvimento de carreira oferece aos colaboradores um meio
continuo de aprimorar as suas competéncias e conhecimentos, possibilitando que estes se
tornem mais proficientes nas suas fungdes atuais, além de possibilitarem promogoes e
mudangas de cargo (Miller, 2017). Entre as praticas de desenvolvimento de carreira mais
comuns estdo: i) aconselhamento de carreira; ii) planos de carreira; iii) planos de
sucessdo; 1v) divulgacdo de oportunidades internas; v) programas de outplacement; vi)
feedback continuo; vii) programas de mentoria (Bagdadli & Gianecchini, 2019).

i) O aconselhamento de carreira consiste numa pratica que procura apoiar o

individuo na criacdo e reconstru¢do do seu percurso profissional (Savickas et al., 2009).
Esta pratica leva a pessoa a refletir sobre a sua histdria de carreira, a reinterpretar o seu
percurso ¢ a elaborar, em conjunto com um conselheiro, as proximas etapas da sua vida
profissional. Em vez de receber orientacdes apenas baseadas nas suas caracteristicas,
competéncias e interesses, estes autores defendem que o proprio individuo deve ser o
autor do seu caminho, construindo, ativamente, o seu projeto de vida, através do processo
de aconselhamento.

i1) Um plano de carreira ¢ definido como “o conjunto de a¢oes programadas que tém

por objetivo permitir o desenvolvimento pessoal e profissional de um colaborador, de
modo a que consiga, no médio prazo, atingir o potencial que lhe foi detetado” (Camara,
et al., 2016: 419). Este plano deve ser elaborado com foco nas areas de maior interesse
do colaborador, mas alinhado com a identidade profissional. Atualmente, as organizacdes
adotam planos de carreira mais adaptaveis, permitindo aos colaboradores gerir o seu
proprio desenvolvimento, de forma mais autéonoma. Competéncias como
autoconhecimento, habilidade de lidar com relagdes interpessoais e capacidade de
adaptacao ao mercado, tornam-se fundamentais para garantir o progresso continuo desses
profissionais (Akkermans & Tims, 2017; Anakwe et al., 2000).

iii) Os planos de sucessdo, ao contrario dos planos de carreira tradicionais que

priorizam o crescimento individual, visam garantir a continuidade e sustentabilidade da
organizag¢do, ao longo do tempo, preparando os colaboradores para assumir posigoes de
maior responsabilidade, ou seja, os planos de sucessdo sdo compostos por duas partes: o
mapa sucessorio, que identifica as pessoas dentro da organiza¢do com competéncias para
virem a assumir cargos estratégicos e o desenvolvimento, que prepara as pessoas para

funcdes mais complexas (Chiavenato, 2014). De acordo com o mesmo autor, os planos
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de sucessdo envolvem, assim, a avaliacdo de talentos, projecdes de capacidade de
promocao e o desenvolvimento continuo dos colaboradores, com potencial para assumir
funcdes mais complexas. Os planos de sucessdo permitem manter a competitividade e
inovac¢ao da organizagdo, assegurando, por um lado, que as futuras liderancas sejam bem
preparadas para conduzir o negocio, e, por outro, alinhando o desenvolvimento das

pessoas, com as necessidades estratégicas da organizagao.

iv) A divulgacdo de oportunidades internas refere-se a pratica organizacional de
comunicar aos colaboradores as vagas disponiveis dentro da propria organizagdo. De
acordo com Guimardes & Arieira (2005), esse processo deve ser transparente e alcancar
todos os niveis hierarquicos, servindo como fonte motivacional para os colaboradores,
reduzindo custos de recrutamento.

v) O outplacement é um servigo de consultoria que visa apoiar profissionais em fase
de transi¢do de carreira, ajudando a mitigar os efeitos negativos da cessa¢do do vinculo
laboral e a facilitar a sua reintegracdo no mercado de trabalho, através do uso de
ferramentas especificas (Healy, 1982; Pickman, 1994; Ramalho, 2001). Este servigo ¢é
geralmente disponibilizado pela organizagdo de origem, assumindo uma perspetiva de
responsabilidade social e de gestdo humanizada da mudanga (Ramalho, 2001; Challenger,
2005), com o objetivo de responder, simultaneamente, as necessidades das organizagdes
e dos colaboradores (Fulmer & Fryman, 1985; Aquilanti & Leroux, 1999). De acordo
com Pires (2011) e Vieira (2011), o conceito de outplacement envolve uma relagdo
tripartida entre a empresa de origem, o colaborador em transi¢do e a empresa de
outplacement. O servigo procura conciliar os interesses de todos os envolvidos: para a
empresa de origem, destaca-se o refor¢o da imagem institucional, a redugdo do risco de
conflitos e a promog¢do de um ambiente organizacional saudavel; para o colaborador, o
processo favorece uma experiéncia mais positiva face ao despedimento, encorajando uma
atitude proativa na procura de novas oportunidades e promovendo competéncias
essenciais, como o autoconhecimento, a autoestima e a confianca (Fulmer & Fryman,
1985; Aquilanti & Leroux, 1999).

vi) O feedback continuo ¢ essencial para promover o desenvolvimento constante no

contexto organizacional. Segundo London & Smither (2002), as pessoas necessitam de
feedback regular, para avaliar e ajustar o seu desempenho, de forma eficaz. Stone & Heen
(2004) reforgam essa visdo ao destacar que o feedback continuo estimula a aprendizagem,
motivacdo e o crescimento individual, ao longo do tempo. De acordo com os mesmos

autores, o feedback cumpre trés fungdes principais: “Appreciation” (reconhecimento),
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“Coaching” (orientagdo) e “Evaluation” (avaliagdo). Essas fun¢des sdo complementares,
permitindo um ciclo permanente de melhoria. O reconhecimento fortalece a motivagao, a
orientacdo guia o desenvolvimento e a avaliacdo situa o individuo no seu percurso de
crescimento. Assim, o feedback continuo atua como um mecanismo dindmico que
alimenta a evolugao pessoal e profissional, de forma sustentavel (Jawahar, 2006).

vii) A mentoria tem comprovado ser eficaz para reter talentos na industria hoteleira
(Ayres, 2006). Investir em praticas de desenvolvimento e apoio ao colaborador ¢

fundamental para o sucesso da carreira (Baruch, 2014). Os programas de mentoria

consistem, segundo Vergara (2014), em influenciar, aconselhar, ouvir, apoiar, orientar e
auxiliar na tomada de decisdes. Conforme referido por Shea (2001), a mentoria ¢ um
processo abrangente de estimulo ao desenvolvimento humano, no qual uma pessoa dedica
o0 seu tempo e conhecimento, a apoiar o crescimento e o aprimoramento de habilidades e

competéncias de outra pessoa.

2. CARREIRAS EM HOTELARIA

2.1 O setor hoteleiro em Portugal

Ao longo dos ultimos anos, o Turismo tem crescido significativamente e tornou-se
uma atividade de grande relevancia a nivel mundial, gerando um impacto social e
econoémico no mundo. No entanto, o excesso de opcdes em destinos ja bem estabelecidos,
conjugado com o aumento irregular da procura por servigos turisticos, tem feito com que
seja urgente melhorar a capacidade competitiva das organizagdes deste setor,
especialmente, ao nivel da hotelaria (Organizacdo Mundial do Turismo, 2001).

O trabalho na industria hoteleira ¢ caracterizado por longas horas, com um ritmo
acelerado de atividades, trabalhos diversificados, sendo um servico altamente
condicionado pelo fator cliente. A elevada rotatividade de pessoal, muitas vezes,
associada a sazonalidade e a pressdo para resultados imediatos, criam um ambiente
exigente, no qual os diretores hoteleiros tém que ser dindmicos, por forma a atingir
resultados de exceléncia (Jeou-Shyan et al., 2011).

A industria de Turismo e Hospitalidade enfrenta barreiras significativas para o
desenvolvimento de carreira, o que impacta diretamente a mobilidade dentro do setor e

tem sido uma preocupagdo constante (Cassel et al., 2018). Essa mobilidade elevada ¢
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particularmente preocupante, uma vez que o setor apresenta baixos niveis de
escolaridade, requisitos de entrada pouco exigentes, em comparacdo com outros setores,
salarios reduzidos e alta rotatividade, j4 que muitos empregos sao sazonais (Hemdi et al.,
2003). Esses fatores dificultam o crescimento profissional dos colaboradores e
representam um desafio para o desenvolvimento sustentavel da industria. Considerando
que o produto hoteleiro ¢ facilmente replicavel, a vantagem competitiva das organizacdes
estd no seu capital humano (Singh, 2018).

A possibilidade de desenvolvimento na carreira ¢ essencial, ndo apenas para reter
talentos, mas também para proporcionar aos colaboradores o aperfeicoamento das suas
competéncias (Zhang & Zang, 2010). Ao ndo investir no desenvolvimento dos
colaboradores, as organizacdes correm o risco de aumento de turnover, uma vez que os
profissionais podem ser atraidos por novas oportunidades no mercado (Koster et al., 2011;
Vos & Dries, 2013). Para minimizar esse risco, ¢ importante que sejam realizadas praticas
como formacao, existir planos de carreira e sucessao, € programas de coaching/mentoria,
que se tém mostrado particularmente eficazes (Bagdadli & Gianecchini, 2019; Ayres,
2006).

A responsabilidade da carreira ¢ partilhada entre a organizacdo e o individuo,
sendo as praticas organizacionais focadas em agdes personalizadas, para promover o
desenvolvimento de cada colaborador (Kong et al., 2012; Sturges et al., 2002). Assim,
para garantir uma vantagem sustentavel, ¢ essencial que as organizagdes invistam no
desenvolvimento e retencdo dos seus melhores colaboradores, adotando praticas de

gestdo de carreira eficazes (Crook et al., 2011).

2.1.1. Os desafios especificos das carreiras em F&B

Para atingir a plenitude da qualidade num hotel cinco estrelas, € necessario que as
chefias tenham competéncias que lhes permitam a promog¢ao interna. A liderancga ¢ um
fator determinante no sucesso organizacional, com impacto direto na eficiéncia,
motivacdo ¢ inovag¢dao dos colaboradores (Wilson et al., 2017; Freitas, 2006). Em
hotelaria, os lideres alinham os objetivos estratégicos, com o desenvolvimento das
equipas, promovendo um ambiente de trabalho que impulsiona o desempenho e a
satisfacdo dos clientes (Maquieira et al., 2019). A inteligéncia emocional dos lideres
também se assume como crucial na hotelaria, influenciando a tomada de decisdo, a

retengdo de talentos e o desempenho das equipas (Goleman, 1995; Alzyoud et al., 2019).
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Lideres com elevada inteligéncia emocional inspiram confianga e criam ambientes
colaborativos que promovem a inovagao e a adaptagdo a novos desafios (Testa, 2001).
No setor de F&B, que representa uma das principais fontes de receita dos hotéis, a
liderancga eficaz ¢ imprescindivel para enfrentar desafios relacionados com a qualidade
do servigo, a gestdo de custos e a rotatividade de pessoal (Rutherford & O’Fallon, 2007,
Dallaryan, 2007). A qualidade do servigo de F&B est4 diretamente ligada a experiéncia
global dos hoéspedes, tornando a lideranca no setor vital para a competitividade e
fidelizagdo (Parasuraman et al., 1988). Os profissionais da area de F&B tém como
finalidade agradar o cliente, oferecendo um servigo de exceléncia, que permita valorizar
o hotel. Segundo Moser (2002), um Diretor de F&B de uma unidade hoteleira tem um
elevado grau de responsabilidade nas fungdes que desempenha, sendo o seu trabalho
muito complexo e diversificado. Este profissional é responsavel por verificar as fungdes
do dia, analisar as vendas do dia anterior, avaliar a eficiéncia do servi¢o, conversar com
a chefia de servico, estar presente nas reunides de dire¢do, ter conhecimento de todas as
areas operacionais de F&B (economato, cozinha, restaurantes, room-service, bares e
banquetes), elaborar horarios, ementas, consultar emails e dar resposta a pedidos
especiais. Segundo Walker (2002), um Diretor de F&B tem como finalidade dirigir e
organizar as atividades dos departamentos de F&B, de forma a atingir e manter altos
padrdes de qualidade, servigco e venda de alimentos e bebidas, com o objetivo de
maximizar o lucro. Diretamente dependentes da Direcao de F&B, encontram-se os dois
eixos operacionais: a producdo e o servigo, sobre os quais devera recair a total dedicagdo
do Diretor de F&B.
O gestor hoteleiro desempenha multiplas fungdes, desde o planeamento financeiro
a gestdo de equipas e estratégias de marketing, assegurando a maxima qualidade dos
servigos prestados (CITI, 2020). Neste contexto, a lideranga transformacional revela-se
essencial para fomentar a criatividade e o compromisso dos colaboradores. Esta
abordagem, caracterizada por uma influéncia idealizada, motivagdo inspiradora e apoio
individual, ¢ fundamental para alcangar a exceléncia operacional (Mishra, 2019;

Maquieira et al., 2019).



III. ESTUDO EMPIRICO

1. O PROBLEMA

No Hotel Tivoli Avenida Liberdade, um dos principais desafios identificados ¢ a
dificuldade de progressao das chefias do departamento de F&B para cargos superiores,
como o cargo de Diretor de F&B. Constata-se, porém, que esse motivo podera estar
relacionado com a auséncia de um plano formal de carreira e sucessdo no departamento
de F&B, o que limita as oportunidades de crescimento interno e pode comprometer a
reten¢do de talentos.

Esta realidade tornou-se particularmente evidente, devido ao facto de ndo haver, ha
cerca de dois anos, um Diretor de F&B, sendo esta uma func¢ao estratégica e fundamental
para o bom funcionamento deste departamento.

A auséncia de um plano de carreira bem estruturado, faz com que os colaboradores
do departamento de F&B enfrentem desafios na progressdo para cargos superiores, uma
vez que ndo existem diretrizes claras sobre os critérios € o percurso de evolugdo
profissional, dentro do hotel. Esta lacuna pode gerar estagnacdo profissional,
desmotivacdo e maior propensao a rotatividade, enfraquecendo a continuidade da cultura

organizacional e, assim, dificultando a preparacgao de lideres internos (Dias, 2020).

2. A ORGANIZACAO EM ESTUDO

O Hotel Tivoli Avenida Liberdade ¢ um dos hotéis de 5 estrelas mais emblematicos
da cidade de Lisboa, devido aos seus 92 anos de tradigdo, a sua localizagdo e, ainda, ao
seu servigo personalizado. Este Hotel ¢ uma referéncia de hospitalidade intemporal e de
servigo distinto, desde 1933 e “(...) diferencia-se através de um portfolio de propriedades
unicas e auténticas, com personalidades distintas, partilhando um ambiente elegante e
intemporal (...)” (Tivoli Hotels & Resorts, 2024). O hotel em estudo pertence a cadeia
hoteleira Tivoli que, por sua vez, pertence ao grupo hoteleiro tailandés Minor Hotels e ¢
membro do The Leading Hotels of the World. O Hotel Tivoli Avenida Liberdade ¢
composto por 285 espagosos quartos, entre os quais 35 sdo suites, dois restaurantes, trés
bares, uma sala de estar, um SPA, um ginésio e diversas salas de conferéncia.

No Anexo I apresenta-se o organograma do hotel em estudo.



3. METODOLOGIA

O presente projeto tem como objetivo desenvolver e propor um plano de carreira
para o Departamento de F&B, do Hotel Tivoli Avenida Liberdade, uma vez que,
atualmente, ndo existem planos formais que promovam a progressao profissional dos seus
colaboradores. Pretende-se, assim, identificar as necessidades, expectativas e percecdes
dos profissionais da area, compreender os obstaculos existentes a evolu¢do interna e, com
base na evidéncia recolhida, desenhar um modelo de plano de carreira, que promova o
desenvolvimento das chefias e garanta que o seu crescimento esteja alinhado com as
metas e objetivos estratégicos do hotel.

Foi adotada uma abordagem metodologica mista, conjugando técnicas qualitativas
e quantitativas, de forma a garantir uma compreensao abrangente e holistica do problema
em estudo. Ainda assim, foi dada maior relevancia a metodologia qualitativa, por ser a
mais adequada a compreensdo de comportamentos, percecdes e expectativas dos
participantes, conforme defendido por Creswell (2010). Os dados foram recolhidos
através de entrevistas semi-estruturadas (Anexo II) e questionarios (Anexo III). Os dados
qualitativos foram tratados por analise de conteudo, com o objetivo de compreender
experiéncias individuais e interpretar fendémenos especificos.

Foram realizadas 5 entrevistas. A cada entrevistado foi dada uma breve explicacao
sobre o estudo e sobre a sua participagdo no mesmo, por forma a obter o seu
consentimento informado (disponivel, a pedido, por limitagdo do nimero de paginas). Foi
garantido o anonimato e a confidencialidade de tudo o que disseram ou responderam. Foi
entrevistada a HR Manager, de forma a compreender a visdo estratégica do hotel,
relativamente ao desenvolvimento de carreira e a progressao interna no departamento de
F&B. Com esta entrevista, pretendeu-se identificar as principais competéncias exigidas
para fungdes neste setor e os fatores que tém condicionado a evolucdo das chefias de
F&B, obtendo, assim, uma perspetiva institucional sobre os desafios enfrentados na
valorizagdo de talentos internos. Foram ainda realizadas quatro entrevistas a chefias do
departamento de F&B, para compreender quais sdo as suas experiéncias, percecdes e
expectativas, relativamente a progressdo de carreira, dentro da organizagdo. Estas
entrevistas permitiram identificar lacunas e oportunidades de melhoria, ao nivel do
desenvolvimento de carreira em F&B, tendo em vista a valorizagao do talento interno e o

alinhamento com as necessidades estratégicas do hotel.



Foi ainda realizado um questionario, divulgado online aos colaboradores do
departamento de F&B, para recolher as suas percecdes sobre as oportunidades de
crescimento na organizagdo e identificar possiveis barreiras a progressdo para cargos
superiores. No inicio, foi dada uma breve explicagdo sobre os objetivos do estudo e
condi¢des de participagdo, informando que toda a informacao contida nas respostas era
confidencial e anénima.

Apos a andlise integrada dos dados recolhidos, foi elaborado um plano de carreira

para o Departamento de F&B, do Hotel Tivoli Avenida Liberdade.

4. AMOSTRA

Para Polit, et al. (2004: p. 224) “uma populagdo é um agregado total de casos, que
preenchem um conjunto de critérios especificados”. Ou seja, a populagdo ¢ um conjunto
de pessoas que satisfazem os critérios de selecdo definidos previamente, que ¢ objeto de
estudo.

No ambito deste estudo, foram realizadas entrevistas a quatro chefias da 4drea de F&B
e a HR Manager do hotel. A selecao das chefias teve por base critérios como a diversidade
de funcdo dentro do departamento, a experiéncia profissional e a disponibilidade
demonstrada para colaborar neste estudo. Esta amostra representa um grupo estratégico e
diretamente envolvido nos processos de gestdo e operacdo do departamento de F&B,
sendo, por isso, essencial para compreender as oportunidades e limitagdes existentes,
relativamente a progressdo de carreira e a auséncia de planos formais de carreira, na
organiza¢do. Paralelamente, foram aplicados questionarios a 105 colaboradores da area

de F&B, de uma populagao total de 208 colaboradores desta area.

5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

5.1 Entrevistas as chefias

Foram realizadas entrevistas as chefias da area de F&B, do Hotel Tivoli Avenida

Liberdade, com o objetivo de identificar os principais desafios organizacionais e pontos
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criticos que influenciam, diretamente, a retengdo de talentos e as possibilidades de
progressao, para o desenvolvimento da fun¢do de Diretor de F&B.

Para a interpretacao dos dados, recorreu-se a analise de conteudo que, de acordo com
Bardin (2016), é um processo que recorre a procedimentos sistematicos e objetivos, para
descrever o conteudo das comunicagdes, permitindo uma leitura aprofundada, para além
do conteudo do discurso. Segundo Creswell (2007), a investigagdo qualitativa procura
compreender os fendmenos no seu contexto natural, valorizando a forma como os sujeitos
experienciam e atribuem significado a realidade. A andlise de conteudo apresenta-se
como uma ferramenta eficaz para captar as dimensdes subjetivas, nos relatos dos
entrevistados. Essa técnica foi popularizada por Laurence Bardin e ¢ caracterizada por
“(...) um conjunto de instrumentos metodologicos cada vez mais subtis, em constante
aperfeicoamento, que se aplicam a “discursos” extremamente diversificados.” (Bardin,
2016, p.15).

Com base nesta técnica foram criadas categorias tematicas (Tabela 1), tendo como
critério a recorréncia e a relevancia dos temas abordados pelos entrevistados.

As principais categorias identificadas sdo: auséncia de plano de carreira, percegdo de
oportunidades de progressdo, interesse no cargo de Diretor de F&B, formacao,
oportunidades para chefias intermédias, principais barreiras a progressdo, retengdao de
talentos e solugdes para reter o Diretor de F&B.

A andlise permitiu observar pontos de convergéncia entre as chefias, como a
inexisténcia de um plano de carreira formal ou a perce¢do de desigualdade no acesso a
formagdo, bem como divergéncias, especialmente, no que diz respeito a percecdo de
oportunidades de crescimento dentro da organizagao.

Um dos pontos comuns identificados a todas as chefias entrevistadas foi o facto de se
constatar que nenhum dos entrevistados recebeu, ao longo do seu percurso, um plano de
carreira formal, por parte da organizag¢do. No entanto, tal como referido por Camara et al.
(2016), este ¢ fundamental nas organizagdes, ja que permite o desenvolvimento pessoal e
profissional de um colaborador. Embora em alguns casos, tenham sido mencionadas
orientacdes informais, nomeadamente, através de feedback ou nas avaliagdes de
desempenho, ndo existe qualquer documento estruturado que delineie os passos
necessarios para a progressao interna, “nunca me deram um documento fisico”, “nunca
me dera um documento oficial”, “ndo, porque também j4 era chefe”.

Esta lacuna gera uma auséncia de comunicagao clara e consistente sobre os percursos

profissionais dentro do hotel, criando um espaco de incerteza para os colaboradores, que
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pretendem progredir na sua carreira. Embora haja feedback continuo e, segundo London
& Smither (2002), este feedback ¢ fundamental para regular, avaliar e ajustar o
desempenho dos colaboradores, importa ter um documento estruturado, para planear,
oficialmente, o futuro profissional e o seu crescimento na organizag¢ao (Jumawan & Mora,
2018).

No que diz respeito a percecao de oportunidades de crescimento, a maioria das chefias
indicou ndo sentir que existam oportunidades concretas de progressdo na hierarquia,
justificando esta percecdo com fatores como a “preferéncia da organizag¢do por recrutar
perfis externos”; a “existéncia de limitagdes pessoais” (como, por exemplo, as de nivel
linguistico) ou devido a “auséncia de incentivos por parte da Direcdo”. Este discurso
revela um sentimento de estagnacgdo, porque mesmo quando hé interesse em evoluir, os
colaboradores sentem que os caminhos ndo sdo acessiveis. Em contrapartida, uma das
chefias revelou uma postura que considera que o hotel proporciona, aos colaboradores,
oportunidades de crescimento, mas ndo justificou como ¢ proporcionada essa
oportunidade. Embora apenas uma chefia veja oportunidades de crescimento, realgando-
se aqui o que refere Crook, et al. (2011), este afirma a necessidade de as organizacdes
apostarem no crescimento profissional, dos colaboradores. A presenca de apenas uma
opinido mais otimista, reforca a ideia de que essa percecao ¢ pouco partilhada e, talvez,
ndo reflita a realidade sentida pela maioria das chefias.

Relativamente ao interesse demonstrado em assumir cargos superiores, como o de
Diretor de F&B, foram expressas diferentes perspetivas. Alguns demonstraram interesse,
embora reconhecendo obstaculos, como a preferéncia da Dire¢do por candidatos externos.
Salienta-se que a falta de investimento no crescimento dos colaboradores, pode levar a
desmotivagado e, consequentemente, aumento da rotatividade (Koster et al., 2011; Vos &
Dries, 2013). Outros adotaram uma postura mais passiva, considerando que as promogdes
devem ocorrer naturalmente, enquanto alguns reconhecem limitagdes pessoais, como
lacunas técnicas ou barreiras linguisticas, que condicionam a oportunidade para assumir
fungdes de maior responsabilidade. O hotel possibilitou que todas as chefias
participassem no Leadership Bootcamp, para se poderem desenvolver e evoluir. Esta
formacao tem como objetivo fortalecer a unido entre as chefias dos varios departamentos
e dar-lhes ferramentas para saber como gerir equipas.

No que diz respeito as oportunidades para chefias intermédias, foi referido que,
frequentemente, estas ficam esquecidas em termos de formagdo e recursos, o que

prejudica a coesdo das equipas e limita a construcdo de uma lideranga s6lida. Além disso,
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foi destacada a desigualdade entre chefias de topo e chefias intermédias, no acesso a
oportunidades de desenvolvimento, refor¢cando a perce¢do de um sistema organizacional
pouco equitativo. Isto demonstra que, mesmo havendo interesse em progredir, existem
varias barreiras que levam muitos colaboradores internos a ndo se candidatarem a
posicdes superiores, que existam no hotel.

As principais barreiras identificadas para a progressao interna, incluem tanto fatores
individuais, quanto estruturais. Foram apontadas questdes como a “falta de confianca da
organizac¢do nos seus talentos”, “resisténcia @ mudang¢a”, “auséncia de lideranga estavel”
e “lacunas nas competéncias” dos profissionais internos. Assim, tem-se a percecao de que
¢ necessario recorrer ao mercado externo, para preencher cargos de maior
responsabilidade. As entrevistas revelam um discurso marcado por desilusdo, pois
expressdes como “ndo acreditam em nds” ou “estamos sempre a espera que tragam
alguém de fora”, aparecem em vérios testemunhos, demostrando uma percecao de que o
mérito interno ndo estd a ser reconhecido. Isto contribui para um clima organizacional
pouco motivador, onde o talento interno se sente desvalorizado, “falta de confianga nos
ativos”, “é uma questdo estrutural, algum mindset terd de mudar” e “hé resisténcias a
cultura organizacional”.

As chefias revelaram diferentes perspetivas sobre a auséncia de um plano de carreira
e os desafios na retenc¢do de talentos. A falta de estrutura clara para o crescimento interno
foi apontada como um fator de desmotivacdo e saida de profissionais qualificados.
Embora algumas melhorias tenham sido reconhecidas, continuam a existir obstaculos
como resisténcia & mudanca, falta de feedback continuo e condi¢des salariais pouco
atrativas, face o mercado. Estas informagdes estdo alinhadas com a literatura, que indica
que, ao ndo investir no desenvolvimento dos colaboradores, as organizagdes arriscam
perder talentos, para outras oportunidades de mercado (Koster, et al., 2011; Vos & Dries,
2013).

Relativamente a reten¢do de um Diretor de F&B, foram sugeridas varias estratégias,
incluindo a importancia de garantir maior autonomia e liberdade de gestdo, criar um
ambiente que permita a oportunidade de inovar e respeito pelo tempo de adaptacao.

As chefias partilharam algumas sugestdes praticas para promover a permanéncia € o
sucesso de um Diretor de F&B. De forma geral, foi destacada a importancia de garantir
condi¢des que facilitem a adaptacdo e o desempenho sustentado neste cargo. Uma das
ideias mais recorrentes foi a necessidade de dar mais autonomia e espago, para o Diretor

de F&B gerir o departamento com liberdade: “a maior parte ndo funcionou por falta de

13



autonomia e liberdade, para gerir o departamento”, referiu um dos entrevistados,
reforcando que a confianca no profissional ¢ essencial para que este consiga afirmar-se
na fung¢do. Outra chefia defendeu a importancia de respeitar o tempo de integracao “dar-
lhes espago e tempo para se adaptarem e tragarem os seus proprios objetivos”. Esta ideia
sugere que a retengdo do Diretor ndo passa apenas por expectativas claras, como também
por uma margem de tempo, para que este profissional compreenda o funcionamento
interno e construa a sua propria estratégia. Foi também referida a importancia de evitar
resisténcias internas a mudancgas ou praticas diferentes: “as vezes, ha um bloqueio para
tudo o que vem de fora. Devemos dar liberdade e evitar vicios existentes.”. Esta afirmagao
reflete que a abertura cultural da equipa e da estrutura pode ser determinante, para que o
novo diretor se sinta integrado. Por fim, foi sugerido um maior acompanhamento e apoio,
com propostas concretas, como ‘“haver mais acompanhamento, serem delineados
objetivos e haver apoio por parte de um assistente.”. Isto demonstra que o suporte
operacional e a definicdo de metas, podem contribuir para tornar o cargo mais estavel.

Em sintese, a analise das entrevistas revela que existe um défice estrutural nos planos
de carreira, reconhecido pelas chefias, que compromete tanto a progressao interna, como
a retenc¢do de talentos. Embora haja iniciativas positivas, como o Leadership Bootcamp,
estas surgem de forma pontual e sem garantir continuidade. A resisténcia & mudanca
cultural, aliada a auséncia de estruturas formais de progressdo, limita a valorizagdo do
mérito interno e impede a construgdo de uma lideranga sustentdvel. As chefias
identificaram medidas concretas para fortalecer a posi¢ao de Diretor de F&B, com maior
autonomia, apoio, uma abordagem gradual a mudanga, permitindo que este cargo de
direcdo venha a permanecer, por mais tempo, na organizagao.

Na Tabela 2 (Tabela comparativa de entrevistas), ¢ possivel verificar as diferengas
abordadas por cada um dos entrevistados.

Nota: E apresentado uma tabela comparativa das entrevistas realizadas as chefias de
F&B e a HR Manager e, devido a limitacdo do niimero de paginas, ndo foram incluidas

as transcrigdes das entrevistas, no entanto, encontram-se disponiveis, caso solicitadas.
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Tabela 1: Analise de Contetido

Categoria

Subcategoria

Plano de carreira

Inexisténcia de plano; necessidade de construir e implementar

Progressao Percecdo interna negativa

Ambigao Interesse no cargo de Diretor de F&B; vontade de crescimento
Formacao Participag@o no Leadership Bootcamp

Oportunidades Chefias intermédias pouco desenvolvidas; pouca valorizacao destes
Barreiras Falta de confianga, cultura enraizada e resisténcia a mudanca
Retencao Saida por falta de planos estruturados; atracdo do mercado externo
Solugoes Liberdade, apoio, acompanhamento e defini¢cdo de objetivos claros

Fonte: elaboragdo propria

15




Tabela 2: Tabela comparativa entrevistas chefias F&B

Tema Chefia 1 Chefia 2 Chefia 3 Chefia 4 Conclusoes
Formacio Gestdo de F&B Conitablllldade ¢ Gastronomia Hotelaria Formagoes distintas
Fiscalidade
Perfi vs perfis com
Tempo no hotel 17 anos 9 meses 6 anos 16 anos Cr11S NOVOS Vs pertis €o
mais anos de experiéncia
isténci ~ . . . N . ~ . Necessidade de construir e
Existéncia P lano de Nao existe Nao existe Nao existe Nao existe . .
carreira implementar planos de carreira
. ~ . Divergente: uns veem que ha
Perceciio de Internamente ndo, Sim, porque

oportunidades de

porque preferem

reconhecem o valor

Ja chegou onde

Entrave linguistico

oportunidades internas, outros

~ . odia chegar consideram que ¢ preciso
progressao apostar fora dos internos P & queep
procurar externamente
Nao, se tiver de Quase todos ja pensaram ou
Interesse no cargo de Sim assumir, vem com o Sim Quase que assume | assumiram fungdes proximas,

Diretor de F&B

tempo e ndo com um
pedido

essa fungdo

indicando interesse ou ambigao
para crescer




Tema Chefia 1 Chefia 2 Chefia 3 Chefia 4 Conclusoes
Todos convergiram na
Formagao ¢ apolo . . Leadership Leadership resp Qsmf a formacdo, por sera
para gestio e Leadership Bootcamp | Leadership Bootcamp Booteam Bootcam primeira vez que se estd a
lideranga P P apostar neste tipo de formagao
de lideranga, para chefias
Oportunidades para Nao Pouca aposta Estamos a caminhar Nao Poucas oportunidades

chefias intermédias

para isso

Principais barreiras
a progressio interna

Falta de confianga
nos colaboradores
internos

Questao estrutural,
algum mindset tem de
mudar

Resisténcias por
haver uma cultura
muito enraizada

Todos temos algum
tipo de lacunas

Falta de confianga, resisténcia
a mudanga e cultura enraizada

Retencao de talentos
e influéncias do
plano de carreira

Todos querem
crescer, mesmo sem
mérito. Devia haver

planos de carreira

A falta de planos de
carreira interfere, mas
considera que a
retencdo estd melhor
do que quando entrou

Sem um plano de
carreira, as pessoas
tendem a sair,
quando surgem
oportunidades mais
atrativas

A saida de bons
profissionais esta
relacionada com
outras ofertas de
mercado

A falta de planos de carreira,
leva a saida de talentos, para
oportunidades mais atrativas

Fonte: elaboragdo propria




5.2 Entrevista a HR Manager

Relativamente a entrevista realizada a HR Manager do Hotel Tivoli Avenida
Liberdade, esta identificou um conjunto de desafios e fragilidades estruturais na gestao
do desenvolvimento de carreira e sucessdo dentro do departamento de F&B. A andlise
detalhada das respostas, permitiu identificar varias tendéncias e preocupagdes que vao ao
encontro das perspetivas anteriormente partilhadas, pelas chefias de F&B. Desde logo,
confirma-se a inexisténcia de um plano de carreira formal, para os colaboradores da area.

A auséncia de um plano de carreira formal ndo ¢ apenas reconhecida, como ¢ admitido
que ainda ndo existe um plano de sucessdo definido, para cargos de lideranca. A HR
Manager refere que a intengao € criar esse plano com a chegada do novo Diretor de F&B,
transferindo para essa lideranca futura, a responsabilidade de avaliar e desenvolver,
internamente, talentos existentes.

Foi dado destaque ao reconhecimento de que as chefias estdo extremamente focadas
nas operacdes dos seus proprios outlets, o que as impede de adquirir uma visdo mais
abrangente e estratégica (algo essencial para qualquer perfil de dire¢do). A falta de um
sub-chefe, nas suas equipas, ¢ vista como uma barreira, pois sem apoio ou substituicdo
operacional, as chefias ndo conseguem libertar-se para se desenvolverem
profissionalmente. Este fator alinha-se com as perce¢des das chefias de F&B, que
mencionaram que ndo h4 espaco para pensar ou agir fora da func¢do atual, estando
limitadas, exclusivamente, a lideran¢a das suas equipas.

Na tentativa de envolver os colaboradores em programas de desenvolvimento, como
a Formagdo do “Head of Department”, verificou-se a falta de adesdo, o que ¢ interpretada
como falta de motivacdo e iniciativa, por parte dos mesmos. No entanto, esta falta de
participag@o pode estar ligada a percecao de que tais oportunidades nao tém continuidade
ou resultados visiveis, que ¢ um dos aspetos que ¢ evidenciado, frequentemente, nos
testemunhos das chefias.

Relativamente ao recrutamento, embora o discurso promova o recrutamento interno
como prioritario, a pratica recente demonstra o oposto. A HR Manager reconhece que, na
auséncia de um plano de carreira e sucessdo, ndo foram reconhecidas competéncias para
assumir o cargo de Diretor de F&B a nenhum dos profissionais internos atuais, o que

levou a procura de um profissional externo, para essa fungao.
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Por fim, a HR Manager destaca a elevada rotatividade da func¢ao de Diretor de F&B
(9 Diretores em 17 anos), resultado da falta de adaptagdo a cultura interna. Isto revela ndo
s6 um desafio de reten¢do, mas também uma possivel falha no alinhamento entre o perfil
recrutado e a realidade do hotel. Desta forma, defende que, o préximo Diretor de F&B
devera ter ndo s6 competéncias técnicas, como carisma, visao estratégica, capacidade de
inovacao e de integra¢do com as equipas ja existentes, refor¢ando a necessidade de uma

lideranca soélida e transformadora.

5.3 Inquérito aos colaboradores da drea de F&B

Apoés a realizagdo das entrevistas as chefias de F&B e a HR Manager, foi
desenvolvido um inquérito para os colaboradores de F&B, com o objetivo de
complementar a andlise qualitativa e obter uma perspetiva mais alargada sobre as
percegoes dos colaboradores, relativamente ao seu desenvolvimento de carreira, no
departamento de F&B. Este instrumento permitiu recolher dados sobre aspetos como a
auséncia de planos de carreira, a clareza dos critérios de progressao, o suporte das chefias,
a formagdo disponibilizada, a motivacdo dos colaboradores e as principais barreiras,
relativas a evolucao profissional. Esta abordagem pretendeu identificar areas criticas que
possam estar a limitar o crescimento interno. Foi realizado o tratamento da informacgao
obtida através de procedimentos estatisticos, com uso do programa de analise estatistica

de dados, o IBM SPSS Statistics, versao 29.0.2.0 (20).

5.3.1 Amostra

Dos 105 inquiridos, 37 (35,24%) sdo mulheres e 68 (64,76%) sdo homens. As
idades dos inquiridos estdo compreendidas entre os 19 e os 65 anos, sendo a média de
33,6 anos de idade. Os participantes sdo trabalhadores do Lobby bar, Cozinha, Pastelaria,
Copa, Restaurante Cervejaria, Restaurante SEEN, Sky bar, Room Service e Banquetes.
A amostra ¢ igualmente diversificada no que respeita aos anos de servigo no hotel. Ha
quem esteja na equipa ha menos de um ano, enquanto outros exercem fungdes no mesmo
hotel ha cerca de 43 anos, sendo a média de 3,94 anos. Importa ainda referir que alguns
colaboradores iniciaram a sua carreira na mesma area, mas noutros estabelecimentos, o
que revela uma amostra diversificada em termos de experiéncia profissional. A maioria

dos inquiridos tem o ensino secundario, 12° ano, (38,1%), seguido de um numero
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relevante com formagdo superior, licenciatura (25,7%). E de destacar que quase um
quinto dos colaboradores da area de F&B possui cursos técnico-profissionais (19,1%),

seguindo-se o 9° ano (10,48%) e outros niveis de formacao (6,67%).

5.3.2 Resultados do inquérito

A maioria dos colaboradores, demonstra uma perce¢ao positiva, relativamente as
oportunidades de progressdo de carreira no departamento de F&B, com destaque para
53,3%, que consideram que existem oportunidades de progressdo na carreira na area de
F&B, revelando um forte sentimento de confianca nas possibilidades de crescimento
profissional e 16,2% concordam totalmente. Existem 13,3% dos colaboradores que
revelam algum grau de insatisfacdo, enquanto 17,1% adotam uma posi¢ao neutra. Este
resultado ¢ globalmente positivo, mas indica que ainda existe margem para melhorar a

comunicagdo e transparéncia (Grafico 1).

Grdfico 1: Considero que existem oportunidades de progressdo na minha carreira, no departamento de
F&B, no Hotel Tivoli Avenida Liberdade

oportunidades_progressao

Percent

’ -ll A43%

1.90%)

o s FICTERS |
Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo

totalmente nem discordo totalmente

Fonte: SPSS

Com o objetivo de compreender a relagdo entre o nimero de anos no hotel e a
percecao de crescimento profissional, no departamento de F&B, foi realizada uma analise
de variancia (ANOVA). A suposicdo de homogeneidade das variancias foi testada por
meio do teste de Levene, cujo resultado indicou que as variancias podem ser consideradas
homogéneas entre os grupos (p = 0,434). Os resultados indicaram que ndo houve
diferenga estatisticamente significativa na perce¢ao de oportunidades de progressao, entre
os colaboradores com mais anos de servigo, neste hotel, F (16, 88) = 1,070, p = 0,395.
Isso sugere que o nimero de anos que os colaboradores trabalham no hotel nao influencia

de maneira significativa a forma como percebem as suas possibilidades de crescimento
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profissional, dentro da organizac¢do. Ou seja, o tempo de permanéncia no hotel ndo se

mostrou um fator diferenciador na perce¢do dos colaboradores, sobre a sua progressao.

Tabela 3: Relacdo entre oportunidades de progressdo e anos de servigo no hotel - Levene

Tests of Homogeneity of Variances
Levene

Statistic dfl df2 Sig.
oport_progressao Based on Mean 1.004 7 88 434
Based on Median 482 7 88 .845
Based on Median and 482 7 76.745 .845
with adjusted df
Based on trimmed mean .869 7 88 .534
Fonte: SPSS

Tabela 4: Relagdo entre oportunidades de progressdo e anos de servigo no hotel

ANOVA

oport_progressao

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 14.960 16 .935 1.070 .395
Within Groups 76.887 88 .874
Total 91.848 104

Fonte: SPSS

Assim sendo, foi analisado também se o nivel de escolaridade influencia a
percegdo de progressao de carreira, de forma a verificar se existe uma associagdo entre o
grau de habilitagdes literarias e a forma como podem surgir oportunidades.

Os resultados indicaram que a variancia entre os grupos ndo pode ser considerada
homogénea, uma vez que o teste apresentou valor de significancia inferior a 0,05 (p =
0,033). Isso sugere que as varidncias entre os diferentes niveis de escolaridade sdo
significativamente diferentes. Além disso, realizar a andlise de varidncia ANOVA,
permitiu verificar que ndo héa diferenga significativa na percecdo de oportunidades de
progressdo de carreira, entre os diferentes niveis de escolaridade, F (4, 100) = 1,559, p =
0,191. Ou seja, com base nos dados da amostra, o nivel de escolaridade ndo parece
influenciar significativamente a forma como os colaboradores percebem as suas
oportunidades de crescimento profissional, dentro da organizacdo. Assim, pode concluir-
se que, embora tenham sido encontradas variagdes na média de percegdo entre os niveis
de habilitagdes literarias, essas diferencas ndo sdo estatisticamente significativas e o
impacto da escolaridade na percecdo de oportunidades de progressdo profissional ¢é

minimo (Tabela 5 e 6).
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Tabela 5: Relagdo entre oportunidades de progressdo e nivel de escolaridade - Levene

Tests of Homogeneity of Variances
Levene

Statistic dfl df2 Sig.
oport_progressao Based on Mean 2.733 4 100 .033
Based on Median 2.967 4 100 .023
Based on Median and 2.967 4 97.592 .023
with adjusted df
Based on trimmed mean 2.746 4 100 .032
Fonte: SPSS

Tabela 6: Relagdo entre oportunidades de progressdo e nivel de escolaridade

ANOVA

oport_progressao

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 5.391 4 1.348 1.559 191
Within Groups 86.457 100 .865
Total 91.848 104

Fonte: SPSS

Relativamente a afirmagdo “Tenho conhecimento claro sobre os passos
necessarios para evoluir na minha carreira, dentro da empresa”, os colaboradores que
responderam que concordam representam 44,8%, seguindo-se dos que afirmaram ndo
concordar nem discordar, 25,7%. A percentagem de colaboradores que discordaram ¢ de
17,1%, sendo que 10,5% concordaram totalmente. Por fim, 1,9% discordaram totalmente

(Gréfico 2).

Grdfico 2: Tenho conhecimento claro sobre os passos necessarios para evoluir na minha carreira,
dentro da empresa

conhecimento_carreira

Percent

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
Fonte: SPSS

No que toca a comunicagdo eficaz sobre as possibilidades de progressdo na

carreira, 39% dos colaboradores respondeu que concorda, reconhecendo, assim, alguma
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eficacia na comunicagdo do hotel, relativamente as possibilidades de progressdo. No
entanto, 25,7% discordam e 23,8% estdo numa posi¢do neutra, nem concordam nem
discordam. O facto de 23,8% serem respostas neutras, refor¢a a ideia de que pode haver
falta de visibilidade sobre este tema. Por fim, 6,7% concordam totalmente e 4,8%

discordam totalmente, o que revela que existe uma diversidade de opinides a esta questao
(Gréfico 3).

Grdfico 3: A empresa comunica de forma eficaz as possibilidades de progressdo de carreira

comunicacao_progressao

Percent

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Fonte: SPSS

No que se refere a existéncia de transparéncia nos critérios usados para promogdes
e progressao de carreira, os dados revelam que uma parte significativa dos colaboradores,
38,1%, adotam uma postura neutra, relativamente a transparéncia nos critérios de
promocao, o que pode refletir falta de informagao ou diividas sobre os processos. Apenas
24,8% tém uma percecdo positiva sobre este tema e 21,9% expressam uma visao negativa.
Além disso, 10,5% discordam totalmente, o que € notoriamente superior as opinides de
que concordam totalmente, 4,8%. Isto pode significar que hé problemas de comunicagado

interna (Grafico 4).

Grdfico 4: Existe transparéncia nos critérios usados para promogoes e progressdo de carreira

transparencia_promocao

Percent
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totalmente nem discordo totalmente

Fonte: SPSS
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Ap0s ter sido questionada a opinido dos colaboradores, relativamente a principal
razao para a falta de progressdo de carreira, na sua area, a maior parte aponta a auséncia
de um plano de carreira estruturado, como a principal barreira para a progressao (31,2%).
A fraca valorizaciao do desempenho, 24,8%, surge como um fator significativo, indicando
que muitos colaboradores sentem que o esfor¢o e resultados ndo sdo devidamente
reconhecidos para efeitos de promogao. A falta de vagas ou oportunidades, representam
21,6%, que também ¢ um fator importante, apontando limita¢des estruturais dentro do
hotel, que podem estar a impedir o crescimento dos colaboradores, mesmo que estes ja se
sintam preparados. A categoria “Outra”, 12%, inclui respostas variadas e, por fim, a falta
de experiéncia, 10,4%, reflete que os colaboradores tém consciéncia que precisam de

desenvolver novas competéncias, antes de progredir (Tabela 7).

Tabela 7: Qual é a principal razdo para a falta de progressdo de carreira, na sua darea?

Na sua opiniao, qual é a principal razao para a falta de
progressao de carreira, na sua area?

Responses Percent of
N Percent Cases

$Razao® fraca_valorizacao_do_des 31 24,8% 33,3%
empenho

falta_de_experiencia 13 10,4% 14,0%

ausencia_de_um_plano_d 39 31,2% 41,9%
e_carreira_estruturado

falta_de_vagas_oportunid 27 21,6% 29,0%
ades

outra 15 12,0% 16,1%
Total 125 100,0% 134,4%
a. Dichotomy group tabulated at value 1.

Fonte: SPSS

Relativamente as respostas obtidas em “Outra”, estas oferecem uma perspetiva
mais detalhada da opinido dos colaboradores, tal como estes sentirem que s6 surgem
oportunidades de progressdo quando alguém abandona a empresa € que ndo ha um
verdadeiro acompanhamento ou um plano de desenvolvimento claro. Referem ainda que
a empresa ndo valoriza devidamente os colaboradores, muitas vezes, contratam
externamente, para cargos superiores, o que os desmotiva. Além disso, ha falta de
comunicagdo e soft skills, tanto por parte da organizacdo, como dos proprios
colaboradores, que nem sempre se comprometem totalmente com o projeto. Também foi
mencionada a importancia de conhecer melhor o potencial de cada colaborador, indo além
da funcdo para a qual foi inicialmente contratado, valorizando e reconhecendo outras
competéncias, que possam contribuir para o crescimento da empresa e do proprio

colaborador.
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Na afirmacao “O meu supervisor direto incentiva-me a desenvolver competéncias
para crescer na organizacao”, 44,8% dos colaboradores responderam que concordam.
Este dado ¢ bastante positivo, pois evidencia que o supervisor se preocupa com O
crescimento dos elementos da sua equipa. Contudo, houve 27,6% de respostas neutras, o
que pode sinalizar falta de clareza ou consisténcia nesse incentivo. No entanto, 17,1%
concordam totalmente, o que revela uma percentagem bastante positiva. Cerca de 6,7%
discordam e 3,8% discordam totalmente, o que podera significar que ainda existem casos

em que o apoio ao crescimento dentro do departamento ndo ¢ sentido ou nao ¢ praticado
(Gréfico 5).

Grdfico 5: O meu supervisor direto incentiva-me a desenvolver competéncias para crescer na
organizag¢do

incentivo_supervisor

Percent
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Fonte: SPSS

Relativamente a afirmacao “O meu supervisor direto demonstra interesse no meu
desenvolvimento e progressdo de carreira”, a maioria afirma concordar com esta
afirmacao (38,1%). Se for analisado o concordo totalmente (17,1%) juntamente com o
concordo (38,1%), mais de metade dos colaboradores percecionam que existe incentivo,
por parte do supervisor direto. Cerca de 34,3% ndo concordam nem discordam, o que
levanta a hipotese de que, mesmo quando ha algum interesse, pode ndo ser comunicado
e/ou interpretado de forma clara, 6,7% discordam e 3,8% discordam totalmente (Grafico

6).

Grdfico 6: O meu supervisor direto demonstra interesse no meu desenvolvimento e progressdo de
carreira

interesse_supervisor

Percent

25

Discordo Discordo Néio cf?_ncnrgo Concordo Concordo

totalmente totalmente

Fonte: SPSS



Na afirmagdo “Considero que o meu desempenho ¢ considerado para
oportunidades de crescimento profissional”, a percecdo dos colaboradores ¢&,
maioritariamente, positiva, 38,1% concordam e 24,8% concordam totalmente. No
entanto, 24,8% nao se posicionam nem de forma positiva, nem negativa. Além disso,

9,5% discordam e 2,9% discordam totalmente (Grafico 7).

Grdfico 7: Considero que o meu desempenho é considerado para oportunidades de crescimento
profissional

desempenho_conta

Percent
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Fonte: SPSS

Em relacdo a afirmagdo “Considero que o existem oportunidades de progressao
na minha carreira, em F&B”, mais de metade concordou, com 48,6% a concordar e 8,6%
concordar totalmente. Contudo, um ter¢o dos colaboradores, 33,3%, nao concordou nem
discordou. J& 7,6% e 1,9% expressaram discordancia, com discordo e discordo

totalmente, respetivamente. No entanto, embora seja uma minoria, ndo deve ser ignorado

(Gréfico 8).

Grdfico 8: Considero que o existem oportunidades de progressdo na minha carreira, em F&B

progressao_fb

Percent

Discordo Discordo Nao concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente

Fonte: SPSS
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No que diz respeito a afirmagdo “A carga de trabalho didria impede-me de investir
no meu desenvolvimento profissional”, a maioria dos colaboradores nao sente que a carga
de trabalho seja um obstdculo ao seu desenvolvimento profissional, tendo 36,2%
discordado e 8,6% discordado totalmente. Contudo, hd uma percentagem significativa,
33,3% de colaboradores que opta por responder de forma neutra. Além disso, 15,2%
concordam e 6,7% concordam totalmente, o que pode estar relacionado com o facto de
estes colaboradores querem desenvolver-se e sentirem que ndo tém oportunidade, por

falta de tempo (Grafico 9).

Grdfico 9: A carga de trabalho diaria impede-me de investir no meu desenvolvimento profissional

carga_desenvolvimento
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Fonte: SPSS

Perante a afirmagdo “Considero que existe falta de tempo para participar em
formacdes ou desenvolver competéncias”, a maioria nao sente que haja falta de tempo,
31,4% discordam e 2,9% discordam totalmente. No entanto, essa percentagem ¢ muito
1déntica a das concordancias, 25,7% concordam e 9,5% concordam totalmente. O valor

mais destacado, além do discordo, ¢ a opinido neutra, com 30,5% (Grafico 10).

Grdfico 10: Considero que existe falta de tempo para participar em formagoes ou desenvolver
competéncias
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Fonte: SPSS
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Relativamente a questdo “Quais sdo os principais desafios ou barreiras que sente
que impedem a sua progressdo, para cargos superiores, dentro do departamento de
F&B?”, os colaboradores indicam a falta de formag@o ou desenvolvimento profissional
(20,8%), como o maior obstaculo, seguindo-se da falta de vagas (19,9%). A falta de
orientacdes claras sobre as futuras fungdes tem 14,5% respostas, tal como a preferéncia
por contratagcdo externa (14,5%). A falta de feedback conta com 11,3% de respostas e a

falta de apoio ou mentoria com 10%. Por fim, a falta de qualifica¢des representa 9%.

Tabela 8: Quais sdo os principais desafios ou barreiras que sente que impedem a sua progressdo, para
cargos superiores, dentro do departamento de F&B?

Responses Percent of
N Percent Cases
SBarreira® falta_de_qualificacoes_ne 20 9,0% 19,0%

cessarias_ex_cursos_ou_c
ertificacoes_em

falta_de_formacao_ou_de 46 20,8% 43,8%
senvolvimento_profissiona
|

falta_de_feedback_da_ch 25 11,3% 23,8%
efia
falta_de_apoio_ou_mento 22 10,0% 21,0%
ria_por_parte_do_supervi
sor
preferencia_por_contratar 32 14,5% 30,5%
_externamente_para_carg
0s_superiores
falta_de_oportunidades_o 44 19,9% 41,9%
u_vagas_disponiveis
falta_de_orientacoes_clar 32 14,5% 30,5%
as_sobre_a_funcao_futura

Total 221 100,0% 210,5%

a. Dichotomy group tabulated at value 1.

Fonte: SPSS

Na afirmacao “O hotel oferece formagdes que me preparam para fun¢des de maior
responsabilidade”, os resultados revelam uma divisdo significativa nas percegdes dos
colaboradores, 34,3% concordam e 36,2% ndo concordam nem discordam. Dos 18,1% de
colaboradores, discordam, seguindo-se de 5,7% que concordam totalmente e 5,7% que

discordam totalmente, tal como se pode analisar, no grafico abaixo (Grafico 11).

Grdfico 11: O hotel oferece formagoes que me preparam para fungoes de maior responsabilidade
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Fonte: SPSS
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Em relacdo a afirmagdo “Considero que os planos de carreira valorizam as
competéncias e o potencial dos colaboradores”, a maioria dos colaboradores, 42,9%
acredita que os planos de carreira reconheceriam e valorizariam o potencial dos
profissionais. Outros colaboradores, 29,5% ndo concorda nem discorda e esse motivo
pode estar relacionado com o facto de nao estarem informados no que consiste um plano
de carreira e devido ao facto do hotel ndo lho ter disponibilizado, devido a sua
inexisténcia. Existem 12,4% de colaboradores que concordam totalmente que os planos
de carreira sdo importantes, 11,4% discordam e, a minoria, 3,8% discorda totalmente

(Gréfico 12).

Grdfico 12: Considero que os planos de carreira valorizam as competéncias e o potencial dos
colaboradores
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Fonte: SPSS

Perante a afirmacdo “Tenho interesse em assumir cargos de maior
responsabilidade no futuro”, 43,8% concordam, demonstrando um interesse claro em
progredir na carreira e assumir mais responsabilidades. J& 16,2% ndo concordam nem
discorda, ou por ainda ndo se sentirem preparados ou por ndo terem esse objetivo futuro.
Existem 34,3% que também demonstram vontade em crescer profissionalmente, 4,8%

discordam e 1% discorda totalmente (Grafico 13).

Grdfico 13: Tenho interesse em assumir cargos de maior responsabilidade no futuro
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Fonte: SPSS
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Na afirmacdo “Sinto-me motivado para crescer dentro da organiza¢do”, a maioria
dos colaboradores demonstra motivagao, com 41% a concordar ¢ 22,9% a concordar
totalmente. Por outro lado, 17,1% nao concordam nem discordam, enquanto 13,3%
discordam e 5,7% discordam totalmente, demonstrando, assim, falta de motivacao para
crescer, o que podera estar relacionado com barreiras ao seu desenvolvimento ou sentirem

falta de reconhecimento (Grafico 14).

Grdfico 14: Sinto-me motivado para crescer dentro da organizagdo
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Fonte: SPSS

Relativamente a afirmacao “Acredito que tenho potencial para desempenhar uma
funcdo de chefia no futuro”, a grande maioria, 35,2%, concordam. Por outro lado, uma
percentagem significativa, 30,5%, ndo concordam nem discordam. A percentagem de
colaboradores que concordam totalmente ¢ de 29,5%, seguindo-se os 3,8% que discordam

e 0 1% que discorda totalmente (Grafico 15).

Grdfico 15: Acredito que tenho potencial para desempenhar uma fung¢do de chefia no futuro
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Fonte: SPSS
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Na afirmagao “A existéncia de um plano de carreira estruturado ajudaria reter mais
talentos no hotel”, os dados revelam uma forte concordancia, quase 85% dos
colaboradores acredita que a existéncia de um plano de carreira ¢ fundamental para a
retencdo de talentos na organizacdo, sendo que 42,9% concordam e 41,9% concordam
totalmente. Apenas 12,4% tém opinido neutra, ndo concordam nem discordam, 2,9%

discordam e ninguém (0%) discorda totalmente (Grafico 16).

Grdfico 16: A existéncia de um plano de carreira estruturado ajudaria reter mais talentos no hotel
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Fonte: SPSS

No que diz respeito a “Ja fui informado sobre oportunidades de progressao dentro
do departamento de F&B?”, os dados revelam que 60% dos colaboradores responderam
negativamente, enquanto 40% afirmaram ja ter recebido essa informagao.

Na questdo “Ja participei em alguma formagao interna, relacionada com lideranga
ou gestdo?”, verificou-se que a maioria dos colaboradores, 72,4%, respondeu
negativamente, enquanto apenas 27,6% dos inquiridos indicou ja ter participado em
alguma formacao interna, relacionada com lideranga ou gestao.

No que diz respeito a questdo “Ja manifestei interesse em crescer para cargos de
lideranca?”, 60% dos colaboradores afirmaram que nunca manifestaram esse interesse,
enquanto que 40% indicaram que sim. Esta diferen¢a pode significar que, embora exista
vontade de progressdo, muitos colaboradores podem ndo ter abertura, perante as chefias,
para expressar esse interesse.

Por sua vez, em relagdo a questdo “Ja recebi feedback sobre o meu desempenho,
com vista a progressdo?”’, apenas 51,4% afirmou ter recebido feedback, enquanto 48,6%
indicou nunca ter recebido. Este dado revela que, mesmo entre aqueles que demonstram
vontade de crescer, nem todos recebem orientacdo clara por parte das chefias,

relativamente ao seu desenvolvimento.
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Por fim, os dados relativos a questdo “Alguma vez concorri a uma posi¢ao
superior dentro do hotel?”, a maioria, 92,4%, respondeu nunca ter concorrido, enquanto
7,6% dos colaboradores ja o fizeram. Estes dados reforcam a ideia de que, apesar dos
colaboradores terem interesse em progredir profissionalmente, pode existir um conjunto
de barreiras que dificultam a mobilidade interna e o desenvolvimento de carreira no

departamento de F&B.

6. PROPOSTA DE INTERVENCAO

Face ao mercado competitivo dos dias de hoje, o plano de carreira é considerado uma
importante ferramenta de atragdo e retencdo de talentos. Ao permitir que o colaborador
identifique o seu percurso dentro da organizacdo, a empresa demonstra que esta atenta as
suas necessidades e disposta a oferecer oportunidades concretas de desenvolvimento
(Boog, 2002). Além disso, oferecer aos colaboradores uma visdo clara do seu percurso
profissional contribui, significativamente, para a motiva¢do, desempenho e compromisso
com a organizacao (Dutra, 2011).

No Hotel Tivoli Avenida Liberdade, a auséncia de um plano de carreira formal foi
identificada através da andlise documental, entrevistas e questionérios, como uma das
principais limitagdes a progressdo interna do departamento de F&B. Em resposta a esta
realidade, a proposta de intervencdo deste projeto consiste na criagdo de um plano de
carreira, desenvolvido com base nos dados recolhidos e nas necessidades identificadas.

O processo seguiu fases sequenciais, assegurando uma solucdo solida, ajustada a
realidade do hotel e orientada para facilitar o crescimento dos colaboradores. Iniciou-se
0 processo, com uma revisao da literatura sobre gestdo de carreira e planos de carreira,
com foco no setor da hotelaria e, em particular, no departamento de F&B. Esta andlise
tedrica permitiu compreender a importancia dos planos de carreira, enquanto ferramentas
estratégicas, que alinham os objetivos organizacionais com as expectativas dos
colaboradores, promovendo o desenvolvimento interno e a estabilidade das equipas.

A literatura consultada reforga a ideia de que, num setor marcado por elevados niveis
de rotatividade e exigéncias especificas, como o F&B, a gestdo de carreira ¢ essencial
para garantir a continuidade e a exceléncia do servigo. No setor hoteleiro, ¢ fundamental
que os colaboradores sejam dindmicos e que existam estruturas de carreira bem definidas

(Jeou-Shyan et al., 2011). Um plano de carreira, conforme referido por Camara, et al.
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(2016), consiste num conjunto de acdes orientadas para o desenvolvimento pessoal e
profissional do colaborador, permitindo-lhe, alcangar o seu potencial, a médio prazo. No
entanto, diversos obstaculos ao crescimento profissional dificultam o desenvolvimento
dos colaboradores e comprometem a sustentabilidade do setor. Nesse contexto, oferecer
oportunidades de progressdo na carreira € crucial para reter talentos e desenvolver
competéncias (Zhang & Zang, 2010).

Seguidamente, foi realizada a recolha de dados qualitativos, através da realizacdo
de entrevistas semiestruturadas as chefias do departamento de F&B e a responsavel de
Recursos Humanos do hotel. Estas entrevistas permitiram aprofundar o diagndstico
inicial, recolhendo as perceg¢des das chefias quanto as dificuldades enfrentadas na
progressao para cargos superiores, bem como as competéncias valorizadas para fungdes
de dire¢do. Ficou claro que a inexisténcia de critérios claros de promocgdo e a auséncia de
um plano formal de carreira, dificultam a preparacdo e a ascensdo de colaboradores com
potencial, ja que as chefias referiram que, ao longo do seu percurso na organizacao, nao
lhes foi apresentado um plano de carreira formal. Embora tenham existido algumas
orientacdes informais, através de feedback ou nas avaliagdes de desempenho,
reconheceram a auséncia de um documento estruturado que defina os passos para a
progressdo interna. Esta falta de clareza compromete a comunicagao sobre os percursos
profissionais e contribui para a incerteza dos colaboradores quanto ao seu
desenvolvimento dentro do hotel.

Em paralelo, procedeu-se a recolha de dados quantitativos, por meio da aplicacao
de um questiondrio aos colaboradores do departamento. Os resultados evidenciaram que
uma parte significativa dos profissionais reconhece a falta de planos de carreira como
uma das principais barreiras a progressdo. A maioria dos colaboradores de F&B
manifestaram uma forte concordancia com a importancia de um plano de carreira
estruturado, j& que este contribuiria para a motivacao e retengdo de talentos. Estes dados
foram essenciais para legitimar a interveng¢ao proposta e garantir que a mesma responde
as suas necessidades.

Ap0s esta recolha e andlise de dados, procedeu-se a consulta e andlise dos
descritivos de fungdo existentes no departamento de F&B. Esta etapa permitiu
esquematizar todas as fungdes, desde as mais operacionais até a posicdo de Diretor de
F&B, identificar lacunas nos contetudos funcionais e detetar sobreposi¢des ou falhas na

definicao de responsabilidades e competéncias.
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Os descritivos de fungdo s3o ferramentas essenciais na gestdo de recursos
humanos, ja que definem claramente as fungdes de cada cargo, dentro da organizagao.
Além disso, alinham as contribui¢des individuais aos objetivos estratégicos da empresa
(Asongwe, 2023). Num ambiente de negdcios altamente competitivo, os descritivos de
funcdo s3o fundamentais para indicar as responsabilidades dos colaboradores,
descrevendo, de forma precisa, os seus deveres e expectativas, garantindo que
compreendem o que ¢ exigido e esperado nas suas funcdes (Asongwe, 2023).

Através desta analise e com todos os elementos reunidos, foi elaborado um plano
de carreira estruturado para o departamento de F&B (Tabela 9), do Hotel Tivoli Avenida
Liberdade, com o objetivo de garantir que os colaboradores dispdem de percursos de
desenvolvimento claros, exequiveis e alinhados com as necessidades da organizagao.

A proposta de intervengao, do plano de carreira que a seguir se apresenta, pretende
ser uma ferramenta estratégica para a gestdo de talento no setor de F&B, promovendo o
crescimento interno, a motiva¢do das equipas e a possibilidade de progressao, ja que

conjuga evidéncia cientifica com a realidade pratica do Hotel Tivoli Avenida Liberdade.
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Lideranca e gestio
emocional

Tabela 9: Plano de Carreira - F&B

Nivel inicial

Aprende a reconhecer emogdes, pedir ajuda
e aceitar feedback .

Pode permanecer neste
nivel por muitos anos

Aplica inteligéncia emocional em situagdes
de pressdo. Da feedback construtivo.

Pode permanecer neste nivel por muitos
anos ou até a aposentadoria

Liderar pelo exemplo e inspira confianga em
ambientes exigentes.

Pode permanecer neste nivel por muitos
anos ou até a aposentadoria

conflitos com diplomacia e coaching
emocional.

Promove cultura de equipa positiva, gere

Pode permanecer neste nivel por muitos
anos ou até a aposentadoria

Define diretrizes de bem-estar emocional.
Cria uma cultura resiliente em toda a area de
F&B.

Comunicagdo assertiva

Expressa ideias com clareza e respeito.
Aprende a ouvir ativamente.

Consegue ajustar a comunicagdo a diferentes
interlocutores.

Comunica com clareza em situagdes de
stress ou conflito.

Lidera equipas com comunicagdo eficaz,
clara e motivadora.

Representa o departamento em comités e
diregdo. Usa comunicagdo estratégica e
persuasiva com stakeholders.

Autoconhecimento e estilo de
lideranca

Identificar forgas e pontos de melhoria.

Ajusta o seu estilo de lideranga conforme a
equipa e as situagdes.

Assume o seu papel como lider, orientado
para resultados e pessoas.

Capacita, dentro da equipa, lideres,

fomentando a autonomia e responsabilidade.

Influencia a cultura organizacioanl com
lideranga inspiradora e visdo estratégica.

Resiliéncia e gestio de stress

Aprende a lidar com criticas e pressdo com
apoio de chefias.

Aplica técnicas de autorregulagdo emocional
em momentos exigentes.

Suporta a pressdo de servigo e apoia os
pares nas dificuldades.

Prepara para a resiliéncia, modela
comportamento em situagdes de crise e
mantém o foco da equipa.

Cria planos de prevengdo de stress e
burnout , promove equilibrio e desempenho
sustentavel a longo prazo.
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Gestio financeira em F&B

Aprende conceitos basicos de custos,
margens e vendas.

Participa em inventarios e identifica
oportunidades de poupanga.

Apoia o chefe em orgamentos e analises de
vendas vs custos.

Garante o controlo diario de custos, realiza
forecasts e reportes mensais.

Garante a rentabilidade do departamento
com visdo estratégica e defini¢éo de politicas
de pregos e margens.

Desenvolvimento de produtos
(menus/bebidas)

Conhece menus e participa em testes de
comida e bebida (degustagdo).

Sugere melhorias baseadas em feedback de
clientes e tendéncias.

Desenvolve propostas em conjunto com as
diversas areas.

Coordena a criagdo de menus, respeitando
custos, sazonalidade e tendéncias.

Lidera a estratégia do produto,
benchmarking com a concorréncia,
alinhando menus com o posicionamento do
hotel.

Cross-training entre
departamentos

Observa praticas em varias secgdes
(cozinha, bar, restaurante, room service,
ete).

Participa em sessdes de troca de fungdes,
para entender o fluxo global.

Sugere melhorias nos processos
interdepartamentais.

Promove a integracio entre equipas de F&B
e areas relacionadas (ex: Grupos e Eventos).

Alinha sinergias interdepartamentais, para
elevar a experiéncia do cliente e a eficiéncia
operacional.

Gestio por KPIs e
indicadores de desempenho

Aprende os principais indicadores do ponto
de venda.

Faz leitura e interpretagéo basica dos dados
operacionais.

Contribui com analise critica dos resultados
e propde melhorias.

Monitoriza e compara indicadores
semanais/mensais e age sobre desvios.

Cria e ajusta dashboards de gestdo. Liga
dados operacionais e resultados estratégicos
do hotel.

Controlo de custos e
rentabilidade dos pontos de
venda

Sabe os consumos esperados e evita o
desperdicio.

Faz controlo visual e reporta desvios nos
CONsumos.

Analisa racios de vendas vs consumo.
Identifica areas de desperdicio.

Controla stocks , gere mapas de custos e
ajusta politicas operacionais.

Define metas de rentabilidade e otimiza
processos de compras, pricing ¢
contratagdo.

Planeamento or¢amental e
forecast

Observa processos de planeamento e
reporting .

Participa na preparagio de previsoes com
supervisdo.

Apoia no forecast mensal com dados
operacionais.

Elabora or¢amentos e forecasts da sec¢io e
apresenta ao Diretor.

Consolida dados de todas as secgdes de
F&B, apresenta a Direcdo Geral e justifica
desvios com planos de corregéo.

Ferramentas de gestio e
tomada de decisdo com dados

Aprende a usar software de POS e gestio
de reservas.

Utiliza ferramentas de gestdo para registos e
relatorios.

Cruza dados operacionais com feedback de
clientes.

Tira partido de ferramentas para decisdes
rapidas e eficazes.

Escolhe e implementa ferramentas digitais
que melhoram a performance e
monitorizagao do departamento.
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IV. CONCLUSAO

O presente projeto teve como principal objetivo elaborar um plano de carreira, para o
departamento de F&B, do Hotel Tivoli Avenida Liberdade, com vista a promogao do
crescimento interno e a valorizacdo das chefias.

Através da andlise do contexto organizacional, nas entrevistas e questionarios,
realizados a colaboradores de F&B, deste hotel, foi possivel identificar os principais
desafios, percecdes e necessidades, que limitam a progressao profissional, nesta area.

Os resultados obtidos evidenciam que, embora exista uma percecdo global positiva,
quanto as oportunidades de progressao na carreira dentro do departamento, subsiste uma
significativa falta de clareza sobre os critérios, etapas e apoios necessarios para essa
evolucdo. A auséncia de um plano de carreira estruturado revelou-se uma das principais
barreiras apontadas pelos colaboradores, no processo de progressao de carreira.

Os dados indicam que a maioria dos colaboradores se sente motivado para crescer
profissionalmente e reconhecem que um plano de carreira ¢ determinante para a retengao
de recursos humanos. Esta motivagdo, no entanto, ndao tem sido suficientemente
acompanhada por praticas organizacionais que sustentem e orientem o desenvolvimento
profissional, o que pode comprometer o potencial de crescimento interno e enfraquecer a
cultura organizacional.

Neste sentido, a proposta de intervencdo apresentada, um plano de carreira adaptado
as categorias funcionais do departamento de F&B, visa responder, diretamente, as lacunas
identificadas, oferecendo um instrumento estratégico, para a retencao de talento.

A amostra ndo permite a generalizacdo dos resultados para todas as unidades
hoteleiras equiparadas. O questionario, quando aplicado a outros colaboradores, noutra
unidade hoteleira, podera apresentar resultados diferentes.

Este projeto reforca a importancia de praticas estruturadas de desenvolvimento de
carreira, no setor hoteleiro, ndo apenas como resposta as exigéncias atuais do mercado de
trabalho, mas como uma alavanca fundamental para o crescimento sustentavel das
organizagdes e para a valorizagdo dos seus recursos humanos.

Espera-se que este trabalho possa servir de base para futuros estudos sobre a carreira
em F&B e que, os mesmos, incluam um maior nimero de participantes, de outras
unidades hoteleiras, de forma a promover uma cultura organizacional mais transparente,

participativa e orientada para o desenvolvimento continuo de todos os colaboradores.
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ANEXOS

Anexo I - Organograma do Hotel Tivoli Avenida Liberdade

Director Geral

|

| | | | |

DIRETOR COMERCIALE LUXURY SERVICE MARKETING CHEFE DE
VENDAS MANAGER MANAGER MANUTENCAO HR MANAGER CONTROLLER
DIRETOR DE REST. DIRETOR DE
CHEF EXECUTIVA CERVEJARIA RESTAURANTE SEEN ‘ ‘
| |
SUB CHEFES DE DIRETOR DE R oA MANAGER FRONT-OFFICE T
RESTAURANTE OPERACOES JORGE SILVA MANAGER HOUSEKEEPING
CHEF DE COZINHA SUPERVISOR DE CHEFE DE BAR SUPERVISOR DE SUB CHEFE DE FRONT-OFFICE EXECUTIVE HSK
CHEF DE COZINHA SEEN BANQUETES ROOM SERVICE MANUTENCAO ASSISTANT ASSISTANT
CHEFE DE SUB CHEF DE COORDENADOR DE EUURTERIS
DE ROOM
ECONOMATO T R SUB CHEFE DE BAR

SERVICE

Fonte: RH Tivoli Avenida Liberdade

Anexo II — Guiao de Entrevista

Entrevista Chefias de F&B

1. Ha quanto tempo trabalha no Hotel Tivoli Avenida Liberdade e como descreve a
sua evolucdo dentro da empresa?

2. Alguma vez lhe foi apresentado um plano de carreira dentro da organizag¢ao?

3. Sente que tem oportunidades concretas para progredir na hierarquia da empresa?
Porqué?

4. Ja manifestou interesse em assumir cargos superiores, como o de Diretor de F&B?

5. Que tipo de formagdo ou apoio recebe, atualmente, para desenvolver

competéncias de gestdo e lideranga?
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6. Considera que o Hotel oferece oportunidades suficientes para o desenvolvimento
das chefias intermédias?

7. Quais sdo as principais barreiras que impedem a progressdo interna para este
cargo?

8. Como avalia a retencdo de talentos no departamento de F&B? Acha que a falta de
um plano de carreira influencia a saida de bons profissionais?

9. Na sua opinido, o que pode ser feito para reter a posicdo de Diretor de F&B?

Entrevista responsavel de Recursos Humanos

1. Quais sdo as principais competéncias e qualifica¢cdes que um Diretor de F&B deve
ter?

2. Qual o procedimento utilizado para o recrutamento para o cargo de Diretor de
F&B no Hotel Tivoli Avenida Liberdade?

3. Privilegia-se o Recrutamento externo ou interno? Porqué?

4. Quais os principais desafios que se colocam ao preenchimento de vaga para o
cargo de Diretor de F&B?

5. Qual a taxa de rotatividade para a posi¢ao de Diretor de F&B, no hotel?

6. Quais sdo as principais razdes para a saida dos ltimos Diretores de F&B?

7. Quais sdo as principais dificuldades que se colocam para a progressao de chefias
intermédias para Diretor de F&B?

8. Existe, atualmente, um plano de carreira formal para os colaboradores do
departamento de F&B?

9. O hotel tem um programa de sucessao para cargos de lideranca em F&B? (Se ndo,
quais sdo os desafios para a sua implementacdo?)

10. Na sua opinido, o que poderia ser feito para desenvolver as carreiras do

departamento de F&B
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Anexo III — Questionario

Desenvolvimento de carreira na area de F&B %

O presente questionario enquadra-se no ambito do Trabalho Final de Mestrado, intitulado “Desenvolvimento de carreira
na area de F&B: o caso do Hotel Tivoli Avenida Liberdade", desenvolvido no Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos
do ISEG - Instituto Superior de Economia e Gestéo, Universidade de Lisboa.

O principal objetivo desta investigagdo consiste em recolher informagGes que permitam compreender as perce¢des dos
participantes, relativamente as oportunidades de crescimento existentes no Hotel Tivoli Avenida Liberdade, bem como
identificar as barreiras percecionadas a progressao para cargos superiores na area de F&B.

A participagao neste estudo é totalmente andnima, nao existem respostas certas ou erradas, sendo apenas solicitada a
expressao sincera das suas opinies. Todas as respostas serdo tratadas com rigor e confidencialidade. Nao sera, em
momento algum, divulgada qualquer informagado que permita a identificacdo dos participantes.

Prevé-se que o preenchimento do questionario tenha uma duragdo aproximada de 5 minutos.

Para qualquer esclarecimento ou informag@o adicional, estou disponivel através do endereco de
email: m.ferreira@aln.iseg.ulisboa.pt.

Agradeco, desde ja, a sua colaboragéo, essencial para o desenvolvimento e sucesso desta investigagao.
Com os melhores cumprimentos,

Marta Francisca Verissimo Martins Ferreira

Plano de Carreira

Das seguintes afirmagdes, indique a que mais se adequa a sua resposta, numa escala de 1a 5, em que:

1 - Discordo totalmente; 2 - Dicordo; 3 - Nem concordo nem discordo; 4 - Concordo; 5 - Concordo totalmente

1. Considero que existem oportunidades de progressao na minha carreira no departamento de
F&B, no Hotel Tivoli Avenida Liberdade. *

Discordo Discord: Nem concordo Ie d Concordo
totalmente iscordo nem discordo oncordo totalmente

Resposta O O O O O

2. Tenho conhecimento claro sobre os passos necessarios para evoluir na minha carreira dentro
da empresa.
*

Discordo Discord. Nem concordo Ie d Concordo
totalmente iscordo nem discordo oncordo totalmente

Resposta O O O O O

3. A empresa comunica de forma eficaz as possibilidades de progresséo na carreira.
*

Discordo Discord Nem concordo Ie d Concordo
totalmente iscordo nem discordo oncordo totalmente

Resposta O O O O O

4. Existe transparéncia nos critérios usados para promogdes e progressao de carreira.
*

Discordo Discord: Nem concordo I d Concordo
totalmente iscordo nem discordo oncordo totalmente

Resposta O O O O O
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5. Na sua opinido, qual é a principal razdo para a falta de progressao de carreira na sua area?
*

Falta de experiéncia

Falta de qualificagbes necessarias (ex: cursos ou certificagdes em hotelaria ou restauragao)
Falta de vagas/oportunidades

Fraca valorizacdo do desempenho

Auséncia de um plano de carreira estruturado

O 00000

Outra

6. Qual?

Suporte de Lideranca

Das seguintes afirmagdes, indique a que mais se adequa a sua resposta, numa escala de 1a 5, em que:

1 - Discordo totalmente; 2 - Dicordo; 3 - Nem concordo nem discordo; 4 — Concordo; 5 - Concordo totalmente

7. O meu superior direto incentiva-me a desenvolver competéncias para crescer na
organizacao.
*

Discordo Discord Nem concordo Ie d Concordo
totalmente iscordo nem discordo oncordo totalmente

Resposta O O O O O

8. O meu superior direto demonstra interesse no meu desenvolvimento e progressao de

carreira.
*

Discordo Discord Nem concordo Ie d Concordo
totalmente iscordo nem discordo oncordo totalmente

Resposta O O O O O

9. Considero que o meu desempenho é considerado para oportunidades de crescimento
profissional.

*

Discordo Discord Nem concordo Ie d Concordo
totalmente iscordo nem discordo oncordo totalmente

Resposta O O O O O

Oportunidades e Barreiras

Das seguintes afirmagdes, indique a que mais se adequa a sua resposta, numa escala de 1a 5, em que:

1 - Discordo totalmente; 2 - Dicordo; 3 - Nem concordo nem discordo; 4 - Concordo; 5 - Concordo totalmente

10. Considero que existem oportunidades de progressao na minha carreira no departamento de
F&B.

*

Discordo iscord Nem concordo d Concordo
totalmente Discordo nem discordo Concordo totalmente

Resposta O O O O O
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11. A carga de trabalho diaria impede-me de investir no meu desenvolvimento profissional.
*

Discordo Discord Nem concordo ¢ d Concordo
totalmente Iscordo nem discordo oncordo totalmente

Resposta O O O O O

12. Considero que existe falta de tempo para participar em formacdes ou desenvolver novas
competéncias.
*

Discordo Discord Nem concordo I d Concordo
totalmente iscordo nem discordo oncordo totalmente

Resposta O O O O O

13. Quais sdo os principais desafios ou barreiras que sente que impedem a sua progressao, para
cargos superiores, dentro do departamento de F&B?
(Marque todas as opgdes que se aplicam) *

D Falta de formagdo ou desenvolvimento profissional
D Falta de feedback da chefia

Falta de orientagdes claras sobre a fungao futura
Falta de oportunidades ou vagas disponiveis

Preferéncia por contratar externamente para cargos superiores

O 0O g d

Falta de apoio ou mentoria por parte do supervisor

Formacdo e Desenvolvimento

Das seguintes afirmagdes, indique a que mais se adequa a sua resposta, numa escala de 1a 5, em que:

1 - Discordo totalmente; 2 - Dicordo; 3 - Nem concordo nem di lo; 4 - Ci do; 5 - i d I

14. O hotel oferece formagdes que me preparam para fungdes de maior responsabilidade. *

Discordo Discord Nem concordo Ie d Concordo
totalmente iscordo nem discordo oncordo totalmente

Resposta O O O O O

15. Considero que os planos de carreira valorizam as competéncias e o potencial dos
colaboradores. *

Discordo iscord Nem concordo d Concordo
totalmente Discordo nem discordo Concordo totalmente

Resposta O O O O O

Motivacdo e expectativas

Das seguintes afirmacdes, indique a que mais se adequa a sua resposta, numa escala de 1a 5, em que:

1 - Discordo totalmente; 2 — Dicordo; 3 - Nem concordo nem discordo; 4 — Concordo; 5 - Concordo totalmente

16. Tenho interesse em assumir cargos de maior responsabilidade no futuro. *

Discordo Discord Nem concordo d Concordo
totalmente Iscordo nem discordo Concordo totalmente

Resposta O O O O O
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17. Sinto-me motivado para crescer dentro da organizacao. *

Discordo Discord: Nem concordo Ie d Concordo
totalmente iscordo nem discordo oncordo totalmente

Resposta O O O O O

18. Acredito que tenho potencial para desempenhar uma funcao de chefia no futuro. *

Discordo Discord: Nem concordo Ie d Concordo
totalmente iscordo nem discordo oncordo totalmente

Resposta O O O O O

19. A existéncia de um plano de carreira estruturado ajudaria a reter mais talentos no hotel. *

Discordo Discord Nem concordo I d Concordo
totalmente Iscordo nem discordo oncordo totalmente

Resposta O O O O O

Resposta sim/ndo

20. Ja fui informado(a) sobre oportunidades de progressao dentro do departamento? *
O sim
O Néo

21. Ja participei em alguma formacao interna relacionada com lideranga ou gestao? *
O Sim
O Néo

22. Ja manifestei interesse em crescer para cargos de lideranga? *
O sim
O Nao

23. Ja recebi feedback sobre o meu desempenho com vista a progresséo? *
O sim
O Néo

24. Alguma vez concorri a uma posi¢ao superior dentro do hotel? *
O Sim
O Nao
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Dados demograficos

25. Anos de servico no hotel *

26. Anos de experiéncia profissional em F&B (em toda a carreira) *

27. Anos de escolaridade completos *
O Ensino basico (9° ano)
O Ensino secundario (12° ano)
O Curso técnico-profissional (ex: cozinha, restaurante/bar)
O Licenciatura
O Mestrado

O Outro

28. Idade *

29. Sexo *
O Feminino
O Masculino
O Outro
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