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“A vida ¢ como um piano, teclas brancas representam a felicidade e as pretas, a
angustia. Com o passar do tempo vocé percebe que as teclas pretas também fazem parte

da musica.”

Nicholas Sparks
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Resumo

O turismo, em Portugal, € um setor fundamental para a economia visto que este arrasta
consigo “um efeito multiplicador muito importante, que se traduz no efeito da propagacéo

a outras atividades econémicas do valor absoluto dos gastos” (Martins e Machado, 2002,
p. 1).

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) tera o papel fundamental de “atrair, desenvolver,
motivar ¢ manter uma forga de trabalho, com elevada performance” (Machado e Martins,
2005, pp. 91-92) e esta é a chave primordial para o desenvolvimento e crescimento
sustentado de uma organizacdo e da sua posicdo face aos concorrentes. Deste modo, o
turismo assume-se como um setor com caracteristicas tdo atipicas que exige, por parte da

GRH, uma forma muito prépria de atuacao (Martins e Machado, 2002).

A GRH na hotelaria surge devido a este ser um servico inteiramente dependente de
pessoas e, por isso mesmo, podera ser vantajoso para o setor hoteleiro, especialmente em
processos de recrutamento e selegcéo (Garcia, 2016), na avaliagdo de desempenho, entre
outras praticas.

Os principais objetivos do estudo estavam relacionados com a validacdo da importancia
atribuida a funcéo de Recursos Humanos e as principais praticas de gestdo de recursos
humanos (PGRH). Deste modo, o estudo permitiu validar que as principais praticas
aplicadas no contexto laboral sdo: o Recrutamento e Selecdo, a Formacdo e
Desenvolvimento, a Seguranca e Higiene no Trabalho, as Técnicas de Relacdo com o0s
Colaboradores e a Gestdo e Avaliacdo de Desempenho. Quanto a importancia da fungéo
e processos de RH em relacdo a dimensdo e a classificacdo dos empreendimentos
turisticos, validou-se que ndo existe relagcdo, ou seja, registam-se diferencas entre as

variaveis.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos, Praticas de Gestdo de Recursos

Humanos, Empreendimentos Turisticos
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Abstract

Tourism in Portugal is a fundamental sector for the economy, since it carries with it "a
very important multiplier effect, which translates into the effect of spreading to other

economic activities the absolute value of spending” (Martins and Machado, 2002, p. 1).

Human Resource Management (HRM) will play a key role in "attracting, developing,
motivating and maintaining a highly performing workforce” (Machado and Martins,
2005, pp. 91-92). The development and sustained growth of an organization and its
position vis-a-vis competitors. In this way, tourism assumes itself as a sector with
characteristics so atypical that it requires, on the part of the HRM, a very own way of
acting (Martins and Machado, 2002).

HRM in hospitality industry arises because it is a service that is entirely dependent on
people and therefore can be advantageous for the hotel sector, especially in recruitment

and selection processes (Garcia, 2016), performance evaluation, among other practices.

The main objectives of the study were related to the validation of the importance
attributed to the Human Resources function and the main practices of human resources
management (HRMP). In this way, the study allowed validating that the main practices
applied in the labor context are Recruitment and Selection, Training and Development,
Safety and Hygiene at Work, Techniques Relating to Employees and Management and
Performance Evaluation. Regarding the importance of HR function and processes in
relation to the size and classification of tourism enterprises, it was validated that there is

no relationship, that is, there are differences between variables.

Keywords: Human Resources Management, Human Resources Management Practices,

Tourism Entreprises
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Capitulo I — Introducao




1 Introducao

1.1 Enquadramento do tema

Em sintese segue um enguadramento introdutorio dos temas em andlise ao longo do

presente trabalho.

O gestor de Recursos Humanos é um profissional que tem ao seu encargo Varias tarefas
que envolvem toda a organizacdo. A atuacdo deste profissional pode interferir com a
estrutura e com 0s proprios colaboradores da organizacdo. O conceito de GRH foi
evoluindo com o passar dos tempos e constitui uma dicotomia com a perspetiva atual. No
passado (anos 80), o gestor de RH tratava das partes burocraticas dos processos laborais
e questdes administrativas, por oposi¢do, ao conceito atual que apresenta o gestor como
aquele que conhece bem os recursos humanos gque tem a sua disposicao e os usa de forma
a potencia-los, tornando-o0s mais rentaveis para a organizacdo. No fundo, um gestor de
RH, gere pessoas, integra-as, guia-as para que possam atingir os objetivos a que se
propdem, controla-os/supervisiona-o0s, planeia mudangas, recruta e funciona como agente
solucionador/mediador de conflitos, entre outras atividades que diferenciam mediante a

area de atividade da organizacdo e do contexto territorial em que se aplique.

Por outro lado, o turismo, em especial a hotelaria, € uma area de constantes mudancas e
que, por isso mesmo, pode-se considerar que estas duas areas se complementam. Por um
lado, o gestor de RH gere os processos de mudanca de forma a tentar deteta-la
preventivamente tentando dirimir as suas possiveis consequéncias e procura minimizar o
impacto durante o processo de mudanca, tornando-o mais pacifico para os colaboradores.
Numa outra perspetiva, 0 turismo que se apresenta como um setor muito atipico e que
regista mudancas constantes em termos de destinos e motivacdes e isto também porque
este € um setor dependente das necessidades e motivagdes dos turistas, sendo que estas
sdo facilmente alteradas e, por isso mesmo, 0 seu processo de mudanca é ainda mais

vincado do que em outras areas.



1.2 Problema

O problema de investigacdo € o ponto de partida para que se possam desenvolver as
questBes de investigacdo. O problema do estudo deveré ser explicito quanto a &rea/objeto
em investigacao pois este confere sentido e congruéncia ao estudo, para além de demarcar
os limites do mesmo (Coutinho, 2013). Posto isto, para o trabalho em curso considera-se
como problema da investigacéo o facto do setor hoteleiro ter vindo a descurar a relevancia
das boas préticas de gestdo de recursos humanos no clima organizacional (Garcia, 2016;
Trindade, 1999). Deste modo, pretende-se explorar os motivos desse descuramento e, se
possivel, apurar se existe algum paralelismo ou discrepancia entre unidades que integram
internamente ou ndo direcdes qualificadas para a gestdo dos recursos humanos (Ferreira,
2015).



1.3 Questbes de investigagao

Depois do problema definido seguem-se as questdes de investigacdo e estas devem

demonstrar quais as areas em que o investigador pretende uma clarificagédo e as linhas

que pretende seguir com a execucdo desse estudo. Neste sentido, para o presente estudo

colocam-se as respetivas questdes:

e Qual a importancia dada a funcdo Recursos Humanos pelo sector hoteleiro?

e Quiais as préaticas de GRH mais importantes para o setor da hotelaria?

e A formacéo base dos responsaveis pela funcdo de recursos humanos é fonte de

diferenciacéo na percecdo da importancia da fungéo de RH?

O esquema que se segue sintetiza de uma forma muito simplista, quanto a sua

interpretacdo, as questdes que se pretendem ver respondidas e quais as linhas orientadoras

para a obtencdo dessas mesmas respostas.

Figura 1: Esquema conceptual para validacdo das questdes de investigacao

Existe Gestor de Recursos Humanos ?

| [

Sim Néo
1 I 1 I
Tem formacao acadeémica | |\ tom formagao na drea Usam praticas de GRH?
lalerealCe eSS de Recursos Humanos
Humanos 1
[ ]
Principais préaticas Sim Nao
gue coloca em
execucdo - L] 2
Responsavel pela Servico de
aplicabilidade dessas outsourcin
PGRH :

Fonte: Elaborado pela autora

Principais fungdes
desse colaborador

Executa outras
funcdes?




1.4 Objetivos
Os objetivos que se ambicionam alcangar com a realizacéo desta investigacao, sao:

e Analisar os principais contributos tedricos sobre a GRH na hotelaria;

e Percecionar a importancia da fungdo RH na hotelaria;

e Caracterizar o perfil sociocultural do gestor de RH na hoteleira (se € um servico
de outsourcing ou se € executado por um colaborador);

e Validar a importancia da fungéo e processos de RH em relagéo as caracteristicas
da organizacéo (dimensao e classificacao);

e Validar quais as préticas de RH mais frequentes na hotelaria;

A concretizacao destes objetivos tem como base de sustentacao a literatura existente sobre

0s temas e séo validados com mais detalhe no estudo empirico presente no capitulo IV.

O presente estudo contribui para apurar e perceber, de uma forma mais préatica e
quantificavel, algumas das caracteristicas que vinham sendo explanadas na literatura, mas
que aqui se tornam mais representativas para a hotelaria nacional. Foi possivel perceber
quais os distritos que se encontram mais habituados a participacdo nestes estudos e que
estdo mais bem preparados para responder a este tipo de necessidades. Esses distritos sdo
também eles os que possuem um maior aglomerado de empreendimentos turisticos
registados e um nimero mais elevado de turistas. Devido a estrutura e as questdes
colocadas no questionario foi igualmente possivel validar quais as praticas de GRH mais
utilizadas pelo setor, em Portugal. Foi igualmente possivel validar o grau de importancia

que o setor da a esta area dos RH.



Capitulo IT — Revisdo da Literatura sobre Gestao de

Recursos Humanos




2 A Gestao de Recursos Humanos
2.1 Conceito e Origem da GRH - breve conceptualizacéo

A Gestdo de Recursos Humanos surge devido ao crescente surgimento de organizaces.
OrganizacBes essas que sdo constituidas por pessoas, onde estas se assumem como vitais
para o funcionamento das mesmas. Posto isto, é importante frisar que, atualmente, as
empresas demonstram uma preocupacao diferente quanto a esta area e ao que a gestéo de
pessoas diz respeito. Porém, existem ainda “empresas indiferentes a tudo isto, marginais
a todas as modas, centradas no seu core de negocio” (Sousa, Duarte, Sanches e Gomes,
2012, p. 1) que, apesar de tudo vao “sobrevivendo contra todas as expectativas e, nalguns
casos, até com imprevisivel e, digamos, incomodo sucesso” (Sousa et al, 2012, p. 1), ou
seja, mesmo quando se pensava que estas empresas em pleno século XXI ndo poderiam
singrar devido a falta de preocupacdo nestas matérias, existem provas do contrério.
Contudo é, essencialmente, a partir da década de 80 do século XX que esta area sofre uma
grande evolucdo. Embora esta area ja existisse com outra designacdo, a ainda falada
gestdo de pessoas, esta evolucédo traz ao de cima uma perspetiva mais estratégica. Note-
se que este foi um século de enormes mudancas e evolugdes, onde surgem grandes
avancos tecnolégicos que vém trazer melhores condi¢des de vida para a populagéo. Logo,
faz todo o sentido a ascensdo desta area neste século, enaltecendo uma mudanca de
paradigmas, onde as pessoas eram vistas como simples recursos. Apos esta mudanca as
pessoas eram encaradas, tal como indica a propria palavra, como pessoas e aqui comega-
se, a nivel organizacional, a ter a percecdo de que estas pessoas sdo compostas por
“valores, crengas, atitudes, aspiragdes ¢ objetivos individuais” (Sousa et al, 2012, p. 8) e,
por isso, “uma aposta na aprendizagem organizacional, mecanismos de motivagdo e um
investimento na criatividade e inovagdo, como fatores de diferenciagdo” (Sousa et al,
2012, p. 8) serdo determinantes para a organizacao e para o sucesso do departamento de
RH. Salienta-se, também, que esta evolucdo de mentalidades e de praticas a muito se
deveu ao aumento do estudo desta tematica ¢ “com a influéncia das relacdes laborais e
dos movimentos sindicais que influenciaram os contetidos de investigacdo de GRH, as
designagdes da atividade e as énfases das proprias praticas de gestdo” (Neves e
Gongcalves, 2009, p. 66). Contudo, existem autores que afirmam que o0s primeiros sinais
de préticas de GRH surgem com a Revolugdo Industrial, no século XV 111 (Rebelo, 2013).
Com esta revolucdo surge um crescimento massificado e centralizado que “conduziu a

condi¢cdes de trabalho degradantes e a adocdo de meétodos de producdo pouco
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organizados” (Rebelo, 2013, p. 2). Foi nesta época que grandes empresas de tipo familiar
ou de producdo artesanal sofreram as suas colossais transformacfes. No seculo
subsequente, surge a classe profissional e estes foram encarregues de introduzirem “no
mercado laboral politicas como o subsidio de desemprego e os subsidios de doenga”
(Rebelo, 2013, p. 3), com a finalidade de proporcionar uma melhor dignidade e qualidade
no seu trabalho. Praticas como “os conceitos de sele¢do e de definigdo de posto de
trabalho, necessidades de formagdo, avaliacdo de desempenho e gestdo de incentivos”

(Rebelo, 2013, p. 3) deram origem a uma nova designacéo, a Gestao de Pessoal.

A “globalizagdo, a desregulagdo e as rapidas mudangas tecnologicas” (Rebelo, 2013, p.
6-7) vieram exigir um planeamento estratégico as organizagdes, “de forma a promover a
eficacia e eficiéncia organizacional” (Rebelo, 2013, p. 7) e € assim que nasce 0 conceito
de GRH. Com a GRH surge o cargo de gestor de RH, que sera abordado no subtopico que
se segue e onde serdo mencionadas, de uma forma mais concreta e explicita, as alteracdes
das funcGes deste cargo e através das quais sera possivel, de igual modo, verificar a

evolucdo desta area.



2.2 O gestor de RH: evolucéo do conceito e das funcgdes
Para o desenvolvimento deste subcapitulo é de todo o interesse comecar por elucidar que
0 conceito de gestor de RH ndo é estanque e, por isso, sofreu diversas alteragcdes ao longo
do tempo.
Caetano, A., Passos, A., Cal, M., Alcobia, P., Alves, P., Bogalho, S. e Tavares, S. (2000)
referem que houve uma evolucdo no conceito de gestor de recursos humanos entre 0s
anos 80 e 90. Assim, nos anos 80, o gestor de RH comeca a insurgir-se com um papel
para além “ (...) dos processos administrativos e da negociacao laboral (...) ” (Caetano,
et al., 2000, p. 25) e surge como um profissional que exerce uma fungao “(...) distintiva,
focalizando a sua aten¢do na gestdo da cultura, na implicacdo e no desenvolvimento dos
trabalhadores, ¢ ndo numa relagdo rigida e funcional com estes.” (Caetano et al., 2000, p.
25). Por outro lado, nos anos 90, aparece a associa¢ao dos recursos humanos a estratégia
de negdcio das organizagdes e tendo essa conexdo como ponto de partida surge uma “
(...) abordagem que defende que uma gestdo eficaz das pessoas implica uma coeréncia
interna das politicas e das praticas da gestdo de recursos humanos, e uma integracao
externa, ao nivel do alinhamento daquelas politicas com a estratégia de negdcio da
empresa” (Caetano et al., 2000, p. 25). Entdo, partindo destas duas no¢des podemos
constatar que uma das funcBes primordiais de um gestor de recursos humanos é gerir
pessoas. Contudo, o papel de um profissional de RH é muito mais do que gerir pessoas
numa determinada organizacao e, por isso, surge a seguinte possivel definicéo
“A gestdo de recursos humanos (...) tem como missdo estabelecer o sistema que
rege as relacbes entre os seus colaboradores, definir a melhor adequacéo de cada
um deles a funcdo que ira realizar, e estabelecer a integracao dos colaboradores.
Em suma, a gestao de recursos humanos € ndo mais do que a utilizacdo eficiente
dos colaboradores através do uso efetivo dos seus talentos e habilidades com vista
ao atingir dos objetivos da organizagdo sem esquecer 0 bem-estar dos proprios
colaboradores.” (Nunes, 2015).
Segundo a nocdo deste autor, Nunes (2015), pode-se resumir que um gestor de RH para
além de gerir pessoas, neste caso, 0S seus colaboradores, deve preocupar-se com a
integracdo de cada um nas suas funcGes e deve guiar a sua equipa de forma a atingir os
objetivos a que se propdem. Mas, fundamentalmente, o gestor de RH é aquele que
desempenha um papel de controlador dos seus colaboradores de forma a assegurar uma

gestéo eficaz da sua organizacdo. Contudo, existem opinides mais atuais e que explicam



de uma forma mais sintetizada quais as caracteristicas essenciais que um gestor de RH

deve ter. Para explorar um pouco mais 0 conceito e exercer um paralelismo relativo a

evolucéo do conceito e fungdes de um gestor de RH apresento a opinido de Miguel Pina

e Cunha® quanto a essas caracteristicas. Este autor menciona sete pontos que considera

como relevantes que um profissional desta area detenha. Assim, Miguel Pina e Cunha

apresenta como qualidades essenciais:

1.
2.

A competéncia técnica;

Expressar qualidades interpessoais;

Gostar de pessoas sobre duas perspetivas complementares, primeiro “ (...) oferecer
um sentido de apoio organizacional inequivoco (...) ” (Cunha, 2015) combinado
sempre com “desafio e crescimento, rigor e exigéncia”, como segunda perspetiva
(Cunha, 2015);

Deter qualidades estratégicas para que possa liderar a organizacdo e tudo o que a
compde;

Capacidade de adquirir competéncias, de forma a permitir que tenha o0s
conhecimentos base, para poder gerir as mais diversas areas da sua organizacao;
Deve criar organizagdes genuinamente meritocraticas;

Uma organizagdo meritocratica “ (...) significa que o gestor de recursos humanos é

idealmente um gestor capaz de ser duro e macio.” (Cunha, 2015).

A figura que se segue representa as fungdes de um gestor de recursos humanos numa

determinada organizagdo e que vém a interligar com a opinido do autor anteriormente

apresentado.

1 Miguel Pina e Cunha é professor na Faculdade de Economia da Universidade Nova de Lisboa e tem-se

dedicado a realizacdo de investigacdes em areas como a lideranca e a gestdo da mudanga.
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Figura 2 - Func¢des de um RH

Mapeamento
de

Competéncias

Estrutura e
Organizacao
de RH

Elaboracao de
Plano de RH

Recursos
Humanos

Avaliacao de Gestao de
Desempenho Talentos

Aspectos
Eticos e
Legais de RH

Fonte: Marinho (2014)

Como ja se constatou até ao momento existem gestores que sdo instruidos mediante

determinados parametros e, para uma melhor compreensdo disso, a proxima imagem

ilustra dois exemplos de competéncias que sdo transmitidas a gestores de RH doutrinados

para funcionar mediante duas realidades distintas. A essas praticas da-se o nome

atuacdo mediante um plano técnico ou através de um plano comportamental.

de
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Figura 3:Plano técnico e plano comportamental

PLANO TECNICO

Competéncias associadas a0 ciclo de
agio da Funcio RH:

* Btruturagio de Fungdes

+ Reeritamento ¢ Selecio

+ Acolhimento de Novos Colaboradares

+ Alericdo de Competentias  Desentolvimento de Pessoas
+ Avaliacdo do Desempenho

+ Gestdo de Carreiras

+ Giestdo de Crises

+ Despedimentos

« Side e Seguranga no Trabatho
+ Espatriacio

+ Gestdo do Talento

+ Lestdo Bstrategica de Pessoas
+ Entre outras.,

Fonte: SFORI

PLANO COMPORTAMENTAL

Competéncias treinadas orientadas
para a alta performance:

+ ssertividade

+ Giestdo de Conflitos

+ Dinamismo e Proatividade

+ (iestdo do Stress

+ hdaptabilidade

+ Lideranca

+ Motivagio

+ Gestdo da Comunicagdo

+ (oesdo da Fquipa

+ Gestéo de Expectativas

+ Planeamento e Foco Estratégico
+ Tomada de Dedlsdo

+ Gestdo da Informagio

+ Gestéo de Recursos Escassos
+ Criatividade € Inovagdo

O plano comportamental evidencia um gestor com um modelo mais rigido e um modelo
que denota uma menor preocupacgao quanto a gestdo de carreiras, como propde o0 gestor
baseado no plano técnico. Porém, estes dois modelos surgem como formas de
aplicabilidade distintas onde o plano técnico € o mais comum nas organizagdes. Ja o
modelo comportamental esta associado a organiza¢Ges que necessitam de um gestor de
alta performance (como € evidenciado na imagem). No plano técnico vemos referidas
algumas das praticas que serdo abordadas de forma isolada no presente trabalho escrito,

tais com o recrutamento e selecéo, a gestdo de talento, gestéo de carreiras, entre outras.

O gréfico que se segue apresenta, através de percentagem, os papéis de um gestor RH o

que torna mais percetivel e mais evidente as fun¢ées do mesmo.
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Gréfico 1: Funcdes mais executadas por um RH

Papéis do RH M Recrutamento e Selegao

M Treinamento e Desenvolvimento

M Solugdo de conflitos

M Definir cultura, missao e valores
® Elaboragdo de Plano de Carreira
M Prezar pela imagem da empresa
! Feedbacks

M Dar suporte aos demais setores
- Promogoes

! Pesquisa de Clima

M Demissoes

Fonte: Miranda (2010)

Através deste grafico circular as trés funcionalidades mais executadas por um gestor de
RH sdo relativas ao recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento e, ainda,
solucdo de conflitos. Através do apresentado pode-se percecionar a evolucao que esta
area sofreu, pois 0os nomes destas praticas também foram alterando a sua designacao e,
com isso, as suas fungdes (embora este seja um estudo que foi feito no Brasil e também
por isso a diferenca entre os nomes). Este estudo foi realizado a 34 alunos de cursos
diferentes na Universidade Pitagoras, em Minas Gerais. Os estudantes que responderam
a este inquérito foram aqueles que trabalhavam em empresas com RH. Sobre as atividades
das empresas que foram avaliadas através dos alunos inquiridos, concluisse que as areas
em estudo foram “(...) telecomunicagio e presta¢do de servigos, ambos representam 36%,
seguidos de Marketing (20%), Crédito e cobranca (16%), Satde, Comércio e Vestuario
(8%) e Turismo (4%).” (Miranda, 2010). Os mesmos inquiridos também permitiram que
a autora concluisse que as principais caracteristicas de um gestor RH, sobre o ponto de
vista dos mesmos, fossem: a responsabilidade, uma boa comunicacéo, o relacionamento

interpessoal, entre outros fatores ilustrados no préximo gréafico.

13



Grafico 2: Caracteristicas de um GRH

Caracteristicas de um gestor de RH
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13% = Empenho

= Empreendedorismo

= Bom Humor

Fonte: Adaptado de Miranda (2010)

Agora, a partir destas ideias que poderdo constituir uma possivel definigdo relativa as
fungdes de um gestor de recursos humanos e varias opinides sobre as caracteristicas que
estes devem ser detentores, passa-se a apresentar uma breve analise sobre esta area no

que toca a sua aplicabilidade no contexto do mercado europeu.

Utilizando como base as principais fun¢bes de um gestor de RH pode dizer-se que
relativamente aos sistemas de desenvolvimento e formacéo, para os autores Caetano et al
(2000), a formacdo € encarada como sendo uma estratégia organizacional de longo prazo
que permite “ (...) um planeamento adequado dos recursos humanos, assim como o
desenvolvimento das competéncias necessarias para fazer face as constantes mudancas
no contexto organizacional.” (Caetano et al., 2000, p. 67). Um estudo de 1995 concluiu
que o investimento para a formacdo tem aumentado e, principalmente, para o0s
profissionais que exercem func¢des de chefias ou de quadros técnicos. Este estudo foi um
pouco inconclusivo pois as empresas que participaram ndo tinham alguns dados que
Brewster achava necessario. Contudo, este estudo permitiu tirar uma outra concluséo que
foi a falta de avaliacdo da necessidade de formacdo dos colaboradores, bem como, a
avaliacdo do resultado da mesma. Ou seja, as organizacOes dependem de uma

determinada quantia de dinheiro em formagao mas, tal como refere o autor, esta ““ (...) é
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realizada como um ato de fé, sem que existam expectativas reais que as organizagées
possam avaliar.” (Caetano et al., 2000, p. 68). Muitas empresas investem em formacao,
mas uma grande proporcao dessas ndo fazem um diagndstico para saber algumas questfes
fundamentais, tais como: a finalidade da formacao, o objetivo da realizagédo da avaliacao,
as fontes de informagéo que permitem obter indicacOes para executar a avaliacdo, as
metodologias a utilizar e 0s momentos em que se irdo proceder as avaliagfes. Esse tipo
de avaliacdo € crucial para que as empresas percebam se os colaboradores evoluiram e
melhoraram o seu desempenho ap6s a formacdo ou se, pelo contrario, esta ndo surtiu

qualquer efeito na forma de atuagdo dos mesmos.

No respeitante aos RH, Caetano, et al. (2000), refere que 70% das organizagbes em
Espanha e Franca tém diretor de RH, ja em Italia e na Alemanha apenas 30% das
organizac0es e, das empresas inquiridas, 50% em Portugal tém gestores de RH. Este autor
pretendeu levar esta sua investigacdo por um outro caminho e decidiu inquirir as empresas
sobre o facto do envolvimento destes gestores na definicdo estratégica da organizacéo e
daqui adveio o resultado de que 50% das empresas afirmaram gque 0s seus gestores tém
um papel relevante na formulacéo da estratégia organizacional. Isto denota aquilo que ja
referi anteriormente de que, cada vez mais, 0 papel do gestor de RH se torna mais

abrangente e mais relevante nas organizagoes.
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2.3 A GRH e o processo de mudanca

Cabe a GRH e ao gestor de RH, em particular, ser ele proprio um agente proporcionador
de mudanga (Ulrich, 2000). Alguns investigadores apontaram como sendo quatro as fases
que devem ser levadas a cabo pelo gestor de RH para a aplicabilidade da mudanca. Em
primeira instancia, o gestor de RH deve partir de um modelo ja existente para planear a
mudanca e, para isso, vao precisar de mobilizar e envolver as pessoas certas para os locais
adequados, ou seja, 0 segundo momento deste processo. Numa terceira fase a equipa
desenha um novo projeto para definir uma espécie de plano que acompanhe essa
mudanca, onde questdes relativas a comunicacdo, formacdo, entre outras sdo
estabelecidas e, por ultimo, a colocacdo em pratica dessas funcdes (Ulrich, 2000). Posto
isto, convém especificar o que se entende por mudancga e de que forma ela pode surgir no

meio organizacional.

A mudanca € uma passagem de um estado para outro e podem ser mdltiplas as causas
porque ocorrem. E um processo constante, pois 0s ajustes si0 sempre necessarios e quem
ndo se adapta & mudanca torna-se obsoleto. Contudo, a mudanca nem sempre foi
percebida como algo produtivo para a organizacdo e para todos os colaboradores que
operam na mesma. De seguida, uma pequena sintese permite compreender que essa
percecdo foi mudando com o passar do tempo e que hoje toma proporcdes completamente

distintas comparativamente com o que era a alguns anos atras.

A consciencializacao da necessidade de mudanga nem sempre foi algo com uma aceitacéo
linear, muito pelo contrario, existiram momentos, no passado, em que a mudanca era vista
como algo prejudicial para uma organizagdo e era considerado como “ (...) algo que
«perturbava» a normalidade das situa¢fes” (Kirkbridge, 1998, p. 29). Com base nesta
perspetiva, considerava-se que as organizacGes operavam sobre um ambiente estatico
onde, ocasionalmente, surgiam curtos periodos de tempo onde existiam mudancas, mas
estas eram de cariz revolucionario e estabilizador. Contudo, as mudancas foram sendo
compreendidas como um fator necesséario e que levava a diferenciacdo/inovagdo da

organizacéo, ou seja, era algo benéfico para todos.

Lewin apresentou, em 1951, um modelo que refere que os processos de mudanca podem

ser representados por trés fases.
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Figura 4: Processo de mudanga segundo Lewin

Descongela¢io Mudanca Recongelacio

Fase onde surgem novas
ideias e estas devem ser
ensinadas para que se
coloquem em pratica

Fase de
implementagao das
novas ideias.

Fase onde as ideias e
praticas antigas
devem desaparecer.

Fonte: Adaptado de Stacey, 1998 e Avelar (2012)

As fases que Lewin identificou foram: descongelacdo, mudanca e recongelacdo (ver
figura 4). Abordagens mais recentes falam que a mudanca é um processo continuado e
que é necessario e essencial para a sobrevivéncia da organizacdo. No capitulo sobre
“Gerir a Mudanca”, Kirkbridge refere que “ (...) a necessidade de mudanca € considerada
Obvia, e é vista como a marca do final do século XX.” (Kirkbridge, 1998, p. 29).
Prossegue referindo algumas expressdes emblematicas, de investigadores desta area,
onde ressalto, o referido por Tom Peters, “ «0S anos noventa dos nanosegundos»”
(Kirkbridge, 1998, p. 29), como forma de evidenciar a rapidez abismal com que as
mudangas tendem a acontecer nas organizacdes, sob forma de se poderem afirmar no
mercado e para ndo perderem o0 seu posicionamento/reconhecimento, apostando na
inovacdo e em fatores competitivos para que possam estar ao nivel de organizacGes

concorrentes e competir com as mesmas.

No respeitante as causas que podem conduzir a processos de mudanca, elas podem ser
variadas e podem ser causadas por questdes internas ou externas. Paul Kirkbridge (1998)
salienta um modelo de articulagdo organizacional, de Allaire e Firsirotu, que nos oferece

quatro perspetivas onde as organizacfes estdo em circunstancias distintas.
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Figura 5: Modelo de articulacdo organizacao/ambiente
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Fonte: Baseado em Stacey (1998)

Este modelo ilustra de forma simples quando uma organizacao esta equilibrada através
da comparacédo da organizagdo com o ambiente atual e o ambiente futuro. As estratégias
que forem implementadas na organizagdo devem estar em consonancia com a estrutura e
igualmente o0 seu inverso, pois a estratégia muda a estrutura e, por sua vez, uma

determinada estrutura ird condicionar a aplicacdo das estratégias.

As mudancas ocorrem, mediante o estudado, devido a quatro causas e sdo elas: a natureza
da forca do trabalho, os chogques econémicos e a globalizacéo, as novas tecnologias e a
concorréncia. Estas sdo causas que qualquer organizacao nos dias de hoje enfrenta como
desafios diariamente uma vez que, cada vez mais, vivemos num mundo preferencialmente
tecnoldgico. As empresas conseguem oferecer mais servicos e produtos a precos
competitivos de uma maneira mais rapida (em grande parte devido a esses mesmos
avangos tecnoldgicos). Assim como, cada vez mais, o trabalho tem que resultar em
produtos com maior qualidade a precos econémicos, para que sejam competitivos com o0s
das organizac6es concorrentes, sendo necessario que haja um espaco de manobra, no que
concerne ao prego final do produto, para a internacionalizagdo do mesmo. Assim,
compreende-se que uma determinada organizacdo pode afetar e ser afetada, quer por
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fatores internos, como externos. Esses fatores tém de ser tomados em conta e devem ser
antecipados por gestores pois, caso contrario, poderdo provocar a necessidade de
mudanca (s) emergente (s). As mudancas estdo ainda associadas a cinco fatores: a
estratégia organizacional, a estrutura organizacional, o desempenho organizacional, as

caracteristicas dos gestores e a caracterizagdo do ambiente.

O processo de mudanga organizacional € algo bastante complexo devido a diversidade de
manifestacdes de resisténcia que cada colaborador pode exercer sobre 0s gestores e sobre
a organizacdo. Na proxima figura, pode ver-se que a mudanca que é planeada tem o papel
fundamental no que respeita a identificacdo da razdo que cada colaborador tem para
dificultar esse processo. O autor desta figura considera que existem questdes que nos
ajudam a compreender os motivos dessas resisténcias e devem ser analisados
individualmente, pois os motivos de cada individuo podem ser totalmente distintos. Ainda
na mesma figura, o autor acrescenta que existem questdes de resisténcia que se enviesam
com jogos de poder, falta de clareza (normalmente quando a comunicagao na organizagdo

ndo é funcional) e auséncia de lideranca.

Figura 6: Obstéaculos a implementacdo de mudancas organizacionais
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Fonte: Adaptado de Direcdo Vet (2015)

Pode entdo concluir-se que uma certa organizacdo podera sofrer mudancas aplicadas sob
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duas formas distintas, ou seja, as mudancas a implementar podem ser planeadas ou podem

ser emergentes.

A mudanca é planeada quando os gestores de RH fazem um plano e preveem o que vai
ser alterado, como vai ser modificado e quando sera 0 momento a aplicar essa mudanca
e, por oposicdo, a mudanca é emergente sempre que a organizagdo passa por uma

mudanga que nao foi planeada e tem que ser algo executado de forma momenténea.

A figura que se segue demonstra as diversas fases de um processo de preparacao de uma
mudanca planeada. A base para iniciar uma planificacdo de uma determinada mudanca é
identificar quais os problemas/deficiéncias e oportunidades da organizacdo e depois é
necessario perceber onde é essencial a mudanga, sendo que, dai advém a necessidade da
realizacdo de um processo de mudanca e, com isso, a necessidade de um diagnostico.
Aguando dessa planificacdo é fundamental medir os impactos da mudanca em questdo e
as possiveis forgas de resisténcias que poderdo existir. SO depois implementar as
mudancas, quando ja todos os colaboradores tiverem sido, previamente, preparados para

a mesma.

Figura 7: Passos do processo de mudanca
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Fonte: Sellmann & Marcondes (2010)

Apos a implementacdo é indispensavel avaliar os efeitos da mesma e este processo
insurge-se como um ciclo que se deve repetir constantemente para que se possam prever

quaisquer desajustes, que ndo os pretendidos, e se consigam colmatar 0s mesmos mais
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agilmente. As fases de um processo de mudanga devem ter uma relagdo diretamente
proporcional com a aceitagdo dos colaboradores (ver gréfico 3) e para isso €, muitas
vezes, imprescindivel que a organizacao tenha uma boa comunicagdo e um gestor capaz
de agilizar os seus recursos humanos de forma a prepara-los para que estes ndo sejam téo
recetivos face a mudanga.

Gréfico 3: Fases de um processo de mudanga vs fases de mudanca dos colaboradores

Fases de um
projeto de M VDANCA
d ‘o
e B CEDIDA |
Pés-implementagdo
Implementacdo
Conceito e projeto
Necessidades
Consciéncia Vontade Conhecimento Capacidade Fortalecimento

Fases de mudanga para os funcionarios

Fonte: Unique Touch Consulting

Para consolidar, a figura que se segue representa as diversas posicdes que 0S
colaboradores resistentes podem assumir durante um processo de mudanca e, como

podemos constatar, sdo diversas e muito dispares.
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Figura 8: Fases dos colaboradores resistentes
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Fonte: Sganderla (2015)

Como se pode comprovar, por vezes, 0s colaboradores sdo resistentes porque tém medo
das consequéncias dessas mudangas no que alude a sair da sua “zona de conforto”, ou
seja, sdo pessoas que se habituam a fazer determinado tipo de acgdes e ndo estdo
preparadas, nem se sentem aptas a arriscarem, a fazer algo de forma diferente. Combater
estas incertezas e estes medos é funcdo de um gestor de RH, tranquilizando os seus
colaboradores mostrando-lhes as diversas perpetivas dessa mudaca e adaptando-0s num
local que lhes possa ser, minimamente, confortavel para que, mais tarde, este se adapte e

perceba que esses receios foram em vao.

Para concluir, os desafios de um gestor sdo cada vez maiores , como ja se pdde verificar
ao longo deste trabalho. Neste sentido, conclui-se que a mudanca planeada pode ser
bastante vantajosa para qualquer organizacdo e permitira, durante a fase de execu¢do do
diagnostico, perceber quais as deficiéncias e os pontos fortes da organizacdo podendo
assim atuar de forma a atenuar esses pontos fracos e potenciar ainda mais 0s pontos

diferenciadores.
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2.3.1 A cultura organizacional

A cultura organizacional esta, muitas vezes, de forma explicita ou técita, relacionada
como o facto de um individuo escolher uma determinada empresa em prol de outra,
mesmo que estas possuam caracteristicas muito semelhantes e que condigdes como area
de trabalho, remuneracdo, condicOes, regalias, entre outras, ndo estejam em questdo.
Muitos autores defendem que essa escolha foi entdo baseada com o facto do individuo se
achar mais atraido por uma cultura em detrimento de outra, ou seja, o individuo identifica-
se mais com determinadas atitudes/valores da empresa escolhida. Posto isto, num sentido
genérico, pode dizer-se que a cultura de uma organizacao é o conjunto de valores, crengas,
ritos, mitos, lendas e acdes que séo partilhados por todos os colaboradores da organizagao
e que interagem com a estrutura formal da mesma, gerando o que se designa por normas
de comportamento (Teixeira, 2005; Zavareze, 2008). Neste sentido, surgem as
caracteristicas primérias que alienadas constituem-se como a esséncia da organizacéo

(Teixeira, 2005). Sdo dez as caracteristicas e sao:

e ldentificacao;

e Enfase de grupo, ou seja, se é dada maior relevancia ao trabalho de grupo ou ao
trabalho individual;

e Focalizacdo nas pessoas;

e Integracdo departamental - existe ou ndo uma colaboracdo interdepartamental;

e Controlo;

e Tolerancia do risco, ou seja, se os colaboradores séo incitados a enfrentar o risco;

e Critérios de recompensas;

e Tolerancia de conflitos — de que forma é que os colaboradores sdo preparados para
“encarar os conflitos e as criticas com espirito de abertura” (Teixeira, 2005, p.
23);

e Orientacdo para fins ou meios, isto é, “em que medida a gestdo se preocupa mais
com os resultados do que com 0s meios ou as técnicas usadas para 0s conseguir”
(Teixeira, 2005, p. 74);

e Concecdo de sistema aberto que estd relacionada com a analise do ambiente

externo e nas respostas dadas para respetivas alteracfes, mediante o contexto.

A cultura organizacional comecou a ser fortemente estudada, essencialmente, a partir dos
finais da década de 70 e da década de 80, do século XX (Caixeiro, 2014; Zavareze, 2008).
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Esta maior preocupacdo no estudo desta area deveu-se a “tomada de consciéncia, por
parte dos estudiosos, da importancia dos fatores culturais nas préaticas de gestdo e na
premissa de que a cultura € um elemento diferenciador das organizacdes bem-sucedidas”
(Caixeiro, 2014, p. 242) tomando como referencial o éxito, imprevisto, das empresas
japonesas. Nesta época, surge Schein que refere que a cultura de uma organizacgéo é parte
integrante do processo de administragéo (Zavareze, 2008).

Nesta altura ja se comeca a tornar percetivel que o conceito de cultura organizacional ndo
detém uma concordancia entre autores, entdo pode dizer-se que “a cultura organizacional
pauta-se por uma elevada plurissignificancia de sentidos, discerniveis apenas se
conseguirmos identificar os posicionamentos tedrico-conceptuais que estiveram na base
da sua construcdo” (Caixeiro, 2014, p.245). Para isto, € necessario irmos a raiz do
conceito e, para o efeito, teremos que recorrer a Antropologia (Gomes, 2000), a

Sociologia Organizacional e a Psicologia Social (Caixeiro, 2014).

O autor mais referenciado, em artigos, quando se narra esta teméatica € Edgar Schein.
Schein apela para que se distingam diferentes niveis de cultura quando se tenta definir a
mesma. Assim, sugere que a cultura se pode dividir em artefactos (estes devem
subdividir-se em artefactos verbais, comportamentais e fisicos, sendo a parte mais
“tangivel e mais visivel da cultura” (Gomes, 2000, p. 30)), valores (devem ser critérios
que permitam avaliar situaces, pessoas, objetos e acBes) e pressupostos basicos
(basicamente, constitui as ideologias/hipoteses implicitas quer aos niveis anteriores como
se trata das “respostas aprendidas face aos problemas de adaptagdo externa e de integragao
interna que a empresa teve que enfrentar” (Gomes, 2000, p. 30). Posteriormente, serdo

transmitidas aos novos colaboradores da organizacao.

Falamos anteriormente de mudanca, porém nao se pode proceder a mudanca sem descurar
os valores e, essencialmente, a cultura de determinada organizagdo. Partindo desta
ideologia, salientam-se algumas abordagens relativas ao conceito de cultura
organizacional que partem deste principio. Schein, ja anteriormente falado neste capitulo,
apresentou, em 1992, o conceito de cultura organizacional como um “conjunto de crengas
implicitas, assumidas e partilhadas por um grupo, que determinam a forma como o mesmo
entende, pensa e reage relativamente aos diversos ambientes onde esta inserido.”
(Martins, 2002, p. 55). Sendo que existem por detrds dessas normas pressupostos

assumidos e que esses elementos do grupo ndo questionam ou analisam. Este autor
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defende ainda que existem trés tipologias de cultura organizacional, como se pode
constatar na figura que se segue.

Figura 9: Fases dos colaboradores resistentes de acordo com Schein

Cultura Operacional

« relacionada com os colaboradores responsaveis pelas operacfes de
producdo e/ou prestacdo de servicos

Cultura da Engenharia

« relacionada com os colaboradores que monitorizam a area da tecnologia,
marketing, financeiro, recompensas, etc.

Cultura da Gestao de Topo

« relacionada com os colaboradores que “construiram o seu progresso até
ao topo e que sdo responsaveis pela tomada de decisbes ao nivel da
direccéo executiva das organizac¢Ges” (Martins, 2002, p.56)

Fonte: Adaptado de Martins (2002)

O autor defende que a apreciacao de cada uma destas culturas, no que concerne as reaces
a mudanca, permite avaliar, mais rapida e eficazmente, os principais obstaculos que

surgem a aprendizagem organizacional.

Por outro lado, “Bilhim (2006) apresenta a cultura como «intangivel, implicita, dada
como certa, e cada organizagdo desenvolve pressupostos, compreensdes e regras, que
guiam o comportamento diario no local de trabalho»” (Caixeiro, 2014, p. 248) e este foi
0 autor que, ao nivel sistema de investigacdo portugués, deu o seu contributo com aquela

que pensa ser a defini¢do de cultura organizacional.

Para terminar esta coletanea de possiveis defini¢cbes de cultura organizacional fica a
opinido de Chiavenato, apresentada pelo autor Caixeiro (2014). Segundo o autor citado
por Caixeiro (2014), existem duas vertentes basicas, a formal e a informal. A primeira
esta relacionada com os “multiplos 6rgdos que a compdem, nos cargos desempenhados
pelos seus membros, na hierarquia da autoridade e responsabilidade dos mesmos, nos
objetivos, nas estruturas e tecnologias postas & disposi¢do da organizacdo” (Caixeiro,
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2014, p. 254). Ja a vertente informal estd assente em grupos que desenvolvem, de forma
interna, interesses semelhantes ou completamente opostos; atitudes e comportamentos
que assumem como forma de exteriorizar as suas percecdes (podendo elas serem
favoraveis ou ndo); normas de trabalho que outros grupos podem assumir
autonomamente, para além das pré-estabelecidas pela organizacao; e, por ultimo, padrées
de lideranga “conferindo autoridade informal e como contra poder” (Caixeiro, 2014, p.
254).

Posto isto, a cultura pode ser proveniente da historia (&, no fundo, o Know-how que é
passado relativamente a forma como se desempenham as mais variadas funcdes), do
ambiente (ambientes estaveis sdo, tendencialmente, caracterizados por grande
formalizacdo e rigidez, por oposicdo, ambientes instaveis sdo mais flexiveis, menos
formais, mais autonomos, entre outras caracteristicas), da politica de pessoas e da

socializagéo (Teixeira, 2005).

Concluindo, “o Departamento de Recursos Humanos de uma empresa deve atuar de forma
significativa, a fim de ser o verdadeiro guardido da cultura, exercendo funcdes
estratégicas que promovam a aceitacdo, consolidacdo, manutencdo e mudanca culturais”
(Zavareze, 2008, p.5).
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2.4 Préticas de Gestdo de Recursos Humanos (PGRH)

Assim como o conceito de Gestdo de Recursos Humanos foi sofrendo varias alteracoes,
com o passar dos anos e mediante as necessidades que insurgiam nas organizagoes,
também as suas praticas foram afetadas por esse fendmeno. Algumas das primeiras
praticas sdo, ainda hoje, das mais mencionadas na literatura como, por exemplo, 0
recrutamento e selecdo que surge na década de 40, a formacédo na década de 50 e, mais
recentemente, na década de 90, surgem praticas como o downsizing, as fusdes, entre
outras (Ulrich, 2000). Contudo, este ndo é um efeito com caracteristicas estanques e, por
iSO mesmo, serdo reajustadas e, até mesmo, ampliardo o leque de praticas levadas a cabo
pelos gestores de RH mediante a preocupacdo denotada, por cada organizacdo, nos
contetdos de RH, podendo ser a nivel da mudanca de cultura da organizagao, por motivos
tecnoldgicos, pela qualidade de lideranga com visdo futura e, por ultimo, pela

transferéncia de conhecimento, como refere Ulrich (2000).

Desse modo, quando se fala de praticas de GRH h4, por parte dos autores, muito cuidado
no que toca a alusdo das mesmas. Ulrich (2000) resume em cinco as competéncias
fundamentais que o profissional de RH deve possuir. Nessas cinco competéncias surge,
em segundo lugar, “dominar as praticas de RH” (Ulrich, 2000, p. 28) e aqui o autor
salienta que estas praticas, levadas a cabo por estes profissionais, sdo postas em execu¢édo
baseando-se em teorias que foram testadas através de pesquisas. O mesmo autor ainda
afirma que neste sentido é fundamental o profissional de RH possuir competéncia e
atitude, pois esta “aliada a competéncia torna o profissional de RH um profissional
completo” (Ulrich, 2000, p. 29) e profissionais com estes elementos, sdo capazes de

apostar nas praticas mais apropriadas para a obtencdo dos resultados pretendidos.

No seguimento da explanacdo de praticas de RH, através de um levantamento de algumas
praticas indicadas por varios autores, em diversificadas obras, consegue-se concluir que
as recorrentemente mais destacadas na literatura séo: recrutamento e selecdo (Garcia,
2016; Ferreira, 2015; Barbosa, 2012; Santos, 2013); formacdo e desenvolvimento de
competéncias (Garcia, 2016; Ferreira, 2015; Barbosa, 2012; Martins, 2002; Passos,
Madureira e Esteves, 2014); gestdo de remuneracdes (Ferreira, 2012; Barbosa, 2012;
Martins, 2002; Popescu, L., lancu, A., Popescu, V. e Vasile, T., 2013); comunicac¢do
interna (Ferreira, 2015; Ferreira, 2012; Barbosa, 2012; Passos et al., 2014); acolhimento
(Garcia, 2016; Ferreira, 2015) e integracédo (Garcia, 2016; Ferreira, 2012,Ferreira, 2015;

Barbosa, 2012; Passos et al., 2014). Porém, existem muitas outras que podem completar

27



a lista de préticas, tais como: analise e descricdo de funcBes (Ferreira, 2015, Ferreira,
2012; Barbosa, 2012); avaliacdo de desempenho (Garcia, 2016; Ferreira, 2012; Barbosa.
2012; Passos et al., 2014; Trindade, 1999); planeamento/ gestdo administrativa dos RH
(Garcia, 2016; Ferreira, 2012, Ferreira, 2015; Barbosa, 2012; Ribeiro, 2014); higiene e
seguranca (Ferreira, 2015, Ferreira, 2012); gestdo/desenvolvimento de carreiras (Garcia,
2016; Ferreira, 2012, Ferreira, 2015; Barbosa, 2012; Martins, 2002); relacbes sociais
(Barbosa, 2012); promogéo da satisfagdo e motivacdo dos funcionarios (Ferreira, 2015,
Ferreira, 2012; Barbosa, 2012); retencédo do pessoal (Garcia, 2016; Trindade, 1999), entre
muitas outras. A aplicabilidade destas praticas vai depender do gestor de RH, da
organizacdo em questdo e dos resultados que sdo pretendidos.

Na sequéncia das praticas de RH, surge um estudo realizado pela Michael Page, “uma das
empresas de recrutamento mais reconhecidas e respeitadas a nivel mundial” (Michael
Page, 2016, p. 2), designado de Barémetro de RH e que foi desenvolvido no inicio do ano
de 2015, onde obtiveram informacgdes sobre 2.572 organizacGes provenientes de sete
regides (Europa Continental, Reino Unido e Irlanda, América do Norte, América do Sul,
Asia-Pacifico, Africa e Médio-Oriente). Foram inquiridos 50% de executivos de RH e
50% de Gestores de RH de diversificados setores e organizagdes com dimensdes distintas,
onde 69% das mesmas sdo multinacionais e as restantes (31%) sdo nacionais. Dos
inquiridos a faixa etaria predominante foi entre os 40-45 anos (25%) e o sexo feminino
foi 0 mais representativo (58%). Deste estudo pode-se concluir que a aquisicdo de talento/
recrutamento (86%) é a principal funcao dos lideres de RH seguida das politicas de RH
(83%), da relagdo com os colaboradores (81%) e da formacéo e desempenho (79%). Na
Europa Continental, apenas a gestdo da mudanca (34%) e a retencdo de colaboradores
(21%) apresentam-se acima, no primeiro caso, e abaixo da média global, no segundo caso.
Ja a gestdo de talento (30%), a formacao e desenvolvimento (33%), recrutamento (31%)
e gestdo de desempenho (27%) assumem-se com valores muito idénticos em comparagéo
com a média global. Se, ainda neste estudo, visualizarmos o caso de Portugal em
especifico contata-se que em 31% das empresas o orcamento foi aumentado na fatia
correspondente ao recrutamento e verifica-se que apenas uma minoria (13%) diminui o
orcamento disposto para esta area. Os responsaveis pelo departamento de RH, em
Portugal, anunciam, de forma bastante evidente, como prioridade a formacdo e
desenvolvimento (51%). A gestdo de desempenho (32%), o recrutamento (32%), a gestéo

de talentos e a relagcdo com os colaboradores (28%), encontram-se nos lugares seguintes
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com valores menos representativos e ndo tao distantes, em comparacdo com a formagéo
e desenvolvimento.

Em termos conclusivos, este mesmo estudo ainda nos divulga qual a influéncia de um
lider de RH (ver figura abaixo), visando que este € um cargo com uma posicao cada vez

mais estratégica nas organizacoes.

Figura 10: Influéncia de um lider de RH
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Fonte: Michael Page (2016)

Comparando a influéncia de um lider de RH, em Portugal, com as préaticas mais relevantes
evidenciadas, pelos mesmos, constata-se que a formacao e desenvolvimento apesar de ser
a principal pratica ndo se verifica 0 mesmo fendbmeno no contexto da influéncia, por
oposicao, a gestdo de desempenho que surgia como a segunda maior pratica aparece aqui,
na influéncia, com grande destaque no primeiro lugar e com a fatia mais representativa
(96%).

Ap0s esta abordagem genérica sobre as PGRH é de toda a importancia aprofundar mais
sobre as mesmas. Deste modo, expGem-se nos subtdpicos subsequentes o
desenvolvimento das préaticas de formagdo e desenvolvimento, gestdo de desempenho,

recrutamento e selecéo, gestdo de talentos e relagdo com os colaboradores. A razéo por
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serem estudadas estas cinco préaticas esta relacionada com o estudo da Michael Page, que
tem sido mencionado, visto que é um estudo muito recente e que analisa o setor de RH

em Portugal, mas também inquire outros lideres provenientes de mais 65 paises.

Gréfico 4: Prioridades da funcéo de RH

60%

51%

50%

40%

32%

32%  32%

28%
30%

20%

10%

j

Aquisi¢do de talento Relagdo com os Formagdo e Gestdo de
/recrutamento colaboradores desenvolvimento desempenho
i Prioridade global da fungdo de RH H Prioridade da fungdo de RH, em Portugal

0%

Fonte: Baseado em Michael Page (2016)

O gréfico acima ilustra uma comparacao entre os valores obtidos para aquelas que foram
as cinco prioridades identificadas pelos 91 lideres de RH portugueses que integraram

neste estudo em pé de igualdade com os valores globais obtidos.

2.4.1 Formagcéo e Desenvolvimento

“O que faz uma organizacgdo sdo as pessoas que a constituem (...)” (Camara, Guerra e
Rodrigues, 2001, p. 405). Partindo da presente frase para desenvolver a pratica de RH em
questdo, pode-se entdo concluir que as organizacoes estdo dependentes das prestacdes de
cada individuo para que possam atingir os objetivos pré-estabelecidos. Logo, quanto mais
a sua mao-de-obra for qualificada maior € a capacidade de resposta a nivel da
competitividade, sendo que, muitas vezes, esta afirma-se como um elemento chave na

sobrevivéncia da organizacdo (Camara et al, 2001).

A formacdo pode ter em perspetiva duas vertentes, a formacgdo técnica ou a formacao
comportamental. A previsdo da caréncia de formacao deve ser parte integrante do Plano
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de Negocios da Empresa.

A formacao foi, outrora, um prética para a qual ndo havia muito investimento até que,
com a adesdo a CEE, em 1985, os fundos estruturais vieram provocar uma reviravolta
neste panorama. Entdo, a formacéo assume-se “como um processo formal ou informal,
de aquisicdo de conhecimentos ou adogéo de atitudes e comportamentos, com relevancia
para a atividade no cargo e para o desenvolvimento pessoal e organizacional” (Camara et
al, 2001, p. 415). As organizacOes que realizam acOes de formacdo visam potenciar a
eficacia e o desenvolvimento das mesmas através do desenvolvimento de capacidades,
comportamento e atitudes, de promover a obtencdo de conhecimentos e o
desenvolvimento pessoal e para suprimir determinadas barreiras que causam alguns
constrangimentos na aplicacdo da mudanca. A necessidade de formacdo deve ser feita
com base na Avaliacdo de Desempenho onde sdo colocadas em questdo o estadio atual
em comparacdo com o estadio desejado e dai advém a consciencializagdo das lacunas
existentes e que podem ser corrigidas por via de formacdo. Depois disto, é necessario
identificar como serdo aplicadas as a¢6es formativas de forma a extinguir as necessidades
identificadas. Isto fica definido no Plano de Formacao que, geralmente, tem uma duracao
anual, onde constam dados correspondentes aos objetivos e o programa de formacao,
calendarizacéo e duracdo da mesma, local onde ir& ocorrer, prazo de inscri¢ao e respetivo
custo (caso se aplique). O responsavel pelo desenvolvimento deste plano tera, ainda, que
definir previamente quais serdo os critérios de avaliacdo para cada acdo. Em dltima
instancia, ocorre a fase de avaliagcdo que se pode dividir em dois ou mais momentos. No
fim da acdo de formacdo, deve-se proceder a validacdo da mesma, através de um
questionario aplicado aos formandos, onde se vai medir a qualidade, a compreensao dessa
acao formativa e, ainda, a relevancia para desempenho de funcdes. A avaliacdo,
propriamente dita, visa analisar qual o efeito dessa formacdo no plano de negdcios tendo

em conta o “binémio custo/beneficio da formagao” (Camara et al, 2001, p. 427).

A principal dificuldade nesta préatica surge na fase de medir os resultados provenientes da
aplicacdo da mesma, uma vez que estes s se refletem a médio prazo e este é considerado
0 verdadeiro “calcanhar de Aquiles” (Camara et al, 2001, p. 428), pois 0 custo ocorre
num determinado momento e depois o registo dos beneficios provenientes desse custo s6

se refletem mais tardiamente.

31



2.4.2 Gestao de Desempenho

Esta é uma tarefa que é cada vez mais comum na realidade das organizaces, nos dias de
hoje. E necessario que as empresas apostem na concecdo, implementacdo e
desenvolvimento dum sistema de avaliacdo de desempenho que esteja em paralelo com a
estratégia global pois, caso isto ndo aconteca, as consequéncias poderdo ser
avassaladoras. Nesta préatica, o gestor de RH tem um papel fundamental e “deve cuidar

de ser um Parceiro Estratégico da Administragdo” (Sousa et al, 2012, p. 117).

Antes de se pensar na criagdo de um sistema de avaliacdo de desempenho é necessario
verificar qual é a missdo da organizacao e quais sao 0s seus objetivos. Depois definir para

qué que eu vou avaliar e quais serdo as consequéncias dessa avaliagéo.

A avaliacdo de desempenho pode ser Util a varios niveis pois, através dela, pode-se validar
as técnicas de recrutamento que estdo a ser utilizadas, medir o contributo de um
colaborador ou de um determinado departamento na obtencéo de objetivos estratégicos,
gerir o sistema de remunerag0es, identificar potencial e diagnosticar necessidades de
formacdo (Camara et al, 2001). Mas, ndo obstante, percecionar se 0S objetivos
estratégicos da organizacdo estdo a ser cumpridos, fomentar a inovacdo e promocao da
mudanca organizacional, superar os desempenhos médios e aperfeicoar a comunicagao
interna (Sousa et al, 2012)

Este processo, por norma, faz se acompanhar da descricdo de funcdes e os critérios de
avaliacdo devem ser quantificaveis, exequiveis e previamente definidos como se véo
alcancar os objetivos. O avaliado tem que saber a que areas sera avaliado e quando. Para
além disso, devera ter a oportunidade, como parte integrante, de ser voz ativa na defini¢éo
dos objetivos a avaliar. Através da andlise e descricdo de funcdes pode-se estabelecer uma
ligacdo entre “o comportamento esperado e, portanto, o referencial de avaliagdo de
desempenho individual” (Sousa et al, 2012, p. 121). Podemos entéo dizer que esta pratica
auxilia na percecédo, no que corresponde ao recrutamento e selecéo, de se os critérios pré-
definidos para essa area estdo em coeréncia com a performance que se pretende obter em
determinada funcdo. Este processo auxilia, ainda, a fomentar a cultura do desempenho
que “consiste em premiar ou ndo os seus empregados” (Camara et al, 2001, p. 337) pela
sua prestacdo quer a nivel da sua funcdo como ao nivel do contributo geral para

consecucdo dos objetivos da organizacao.

A avaliacdo de desempenho pode ser executada pelos diversos niveis hierarquicos e de
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distintas formas, como por exemplo: avaliacdo pela chefia direta (esta pode ser
acompanhado pelo gestor de RH, contudo se for o Unico meio de avaliagdo pode ser
resultado de “niveis muito reduzidos de fidelidade e de validade” (Sousa et al, 2012, p.
127) devido a que esta pode ter diversos erros de cotacdo); autoavaliacdo (permite que o
colaborador defina os seus pontos fracos e fortes, recai no futuro e tem uma grande
legitimidade no que toca a poder avaliar o seu desempenho na fungédo que Ihe é destinada);
avaliacdo pelos colegas (avaliacdo feita pelos colegas que trabalham diretamente com
avaliado mas que pode ser muito subjetiva visto que por influéncias das relacdes
existentes esta avaliagcdo pode ficar comprometida); avaliacdo pelos subordinados (este
meio é pouco utilizado pelo receio de que este tipo de avaliagdo acabe por retirar poder
as chefias ou por medo de represalias, segundo alguns autores); avaliacdo por multiplas
fontes: a avaliagdo de 360 graus (o “colaborador ¢ avaliado pelo circulo de pessoas que
afetam e s&o afetadas pelo seu desempenho na organizacdo” (Sousa et al, 2012, p. 128)).
A avaliagéo pode ser realizada tendo em vista 0s objetivos de equipa; os objetivos a longo
prazo (sdo vitais para a “viabilidade e prosperidade do negocio” (Camara et al, 2001, p.
342); os objetivos de desenvolvimento de subordinados (corresponde em instruir 0s
gestores de que os resultados anuais s6 sdo fulcrais quando “integrados numa logica de
desenvolvimento continuado” (Camara et al, 2001, p. 342); o0s objetivos de
autodesenvolvimento (Camara et al, 2001); objetivos individuais; objetivos estratégicos
da organizagao; objetivos que visem “potenciar a inovacao e a promocéo da adaptacdo a
mudanga organizacional” (Sousa et al, 2012, p. 119) e objetivos que promovam a

melhoria da comunicagéo interna.

Pode-se entdo referir que a avaliacdo de desempenho da origem a gestdo de remuneracfes
e a detecdo do potencial, também conhecida por gestdo de carreira, para além de, permitir
identificar novas areas de oportunidade que pode levar a detecdo da necessidade de
formacéo ou ao Coaching no que toca a melhoria de performance (Camara et al, 2001).
Né&o obstante, pode ser ainda considerado como um aliado na validagdo dos métodos

utilizados no processo de recrutamento e selegéo (Sousa et al, 2012).

Assim como as restantes praticas abordadas no presente trabalho, também a gestdo de
desempenho possui diversos metodos de aplicabilidade da mesma. Neste sentido, uma
mesma organizagdo poderd ter diferentes métodos de avaliagdo desta pratica. Esses
métodos podem ser divididos em tradicionais ou contemporaneos. Os métodos

tradicionais de avaliacdo de desempenho podem, por sua vez, subdividir-se em varias
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categorias que passo a enumerar, baseado no apresentado por Sousa et al (2012):

Métodos de escala gréfica: consiste na aplicabilidade de um formulario em que 0s
fatores, previamente selecionadas para cada colaborador, permitem obter duas
linhas. A linha horizontal mede o desempenho do colaborador em cada fator
escolhido e, por outro lado, a ninha vertical demonstra o grau de variagédo dos
respetivos fatores. Este é considerado um dos métodos mais simples, porém a sua
aplicabilidade é bastante sensivel, pois qualquer tipo de interferéncia pode
beneficiar ou prejudicar a avaliacao do colaborador;

Método da escolha forgcada: este método obriga a que o colaborador, mediante as
quatro opcdes de frases disponibilizadas (duas de significado positivo e duas de
significado negativo ou quatro de sentido positivo), escolha uma que represente o
seu desempenho para a organizacdo. Depois 0 mesmo processo € feito pelo
avaliador para cada colaborador;

Método de pesquisa de campo: levado a cabo pelas chefias e por um especialista
em avaliacdo de desempenho, este método aplica uma entrevista aos
administrativos de cada departamento sobre os seus respetivos colaboradores e,
no fim, elabora um relatério;

Métodos dos incidentes criticos: a chefia direta anota os aspetos positivos e
negativos no desempenho de cada um dos colaboradores constituintes da sua
equipa/departamento;

Método de comparacdo aos pares: € uma avaliacdo feita dois a dois, de onde sera
catalogado qual o que apresenta melhor desempenho;

Método de frases descritivas: semelhante ao método da escolha forgada, com a
distingdo de que o avaliador ndo é obrigado a escolher uma frase, mas apenas
colocam um “+” ou “s” ¢ um “-*“ ou “n” nas frases, conforme o desempenho do
colaborador;

Método de autoavaliagdo: aqui trata-se da avaliagdo realizada pelo proprio
colaborador sobre o seu desempenho (aqui cada organizagdo escolhe como sera
realizada esta avaliag&o e se necessita de recorrer a instrumento, como formulario
Ou outros);

Método de avaliacdo por resultados: mede-se o0s resultados obtidos
comparativamente com os resultados pré-estabelecidos para cada colaborador e

dai surgem os pontos fortes e fracos de cada colaborador;
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= Método de avaliagdo por objetivos: neste método € necessario que exista uma
concordancia, entre o gestor e o colaborador, no estabelecimento dos objetivos.
Os objetivos devem ser smart (ou seja, especificos, mensuraveis, atingiveis,
realistas e devem ter um tempo pré-estabelecido) e devem estar alinhados com 0s
objetivos da organizacdo. Reunides devem ser realizadas para avaliar o nivel de
desempenho e, se necessario, reajustar os objetivos;

= Métodos mistos

Ja o método contemporaneo de avaliacdo de desempenho denota uma evolugéo nesta area.
Com a constante mudanca nos padrdes da vida de cada colaborador surge a necessidade
da reformulacgéo das praticas de gestdo. Por isso, este método contemporaneo é focalizado
para a atencao nas pessoas e ndao apenas nas suas funcdes e tarefas e, neste sentido, surge
0 método de avaliacdo de competéncias (as competéncias podem ser conceptuais, técnicas
ou comportamentais). Aqui, parte-se do principio de que cada colaborador sabe ou pode
aprender a “identificar as suas proprias competéncias, necessidades, pontos fortes, pontos
fracos e metas” (Sousa et al, 2012, p. 131). Este método traz multiplas vantagens, como:
identificar novas potencialidades, melhorar o desempenho de equipa, melhorar as
relagdes entre colaboradores, leva aos colaboradores a assumir a responsabilidade pela
busca pela exceléncia dos resultados, quer pessoais como organizacionais. Numa segunda
fase, através de uma anélise do perfil de competéncias do colaborador é, facilmente,

detetado as lacunas e as potencialidades do mesmo.

Para finalizar, relativamente a avaliacdo da gestdo de desempenho, é relevante mencionar
alguns dos erros que ocorrem durante este processo. S&o 0ito o0s erros considerados mais

comuns, mencionados por Sousa et al (2012):

e Efeito Halo/Horn — acontece quando o avaliador possui uma opinido favoravel
(Halo) ou desfavoravel (Horn) face a uma determinada caracteristica do avaliado
e, por isso, considera-o da mesma forma em todos 0s parametros;

e Tendéncia central — é conhecida também pela classificacdo média, pois nem
destina uma pontuagdo muito baixa, nem muito alta;

o Efeito de recenticidade — o avaliador tem em consideracdo uma determinada
situacdo recente e avalia-o com base nessa memoria;

e Erro constante (complacéncia/rigor excessivo) — se o avaliador for complacente
atribui, geralmente, define padrdes com valores mais baixos e, por outro lado,

avaliadores mais exigentes atribuem padr6es mais dificeis de alcancar;
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e Erro de “primeira impressdo” — 0 avaliador tem em consideracdo a primeira
impressdo que obteve do avaliado e ndo muda a sua opinido por mais que 0
colaborador demonstre melhorias;

e Erro de semelhanca (projecdo pessoal ou autoidentificacdo) — quando o avalia o
colaborador tendo por base as suas proprias caracteristicas, ou seja, colaboradores
que se assemelhem a sua pessoa serdo avaliados de forma mais favoravel,

e Erro de fadiga/rotina — por norma, acontece quando o avaliador tem que avaliar
varios colaboradores e, por efeito disso, acaba por ndo prestar muita atencéo a este
processo;

e Incompreensédo do significado dos fatores — pode ocorrer uma avaliacdo errada

por via de uma incompreensdo ou distorcao.

Concluindo, o sistema de avaliagdo deve ser encarado como um instrumento para
“reforgar a motivacgao individual e o compromisso do avaliador com os valores, a cultura
e 0s objetivos de negocio” (Camara et al, 2001, p. 351) até porque esta “é uma tarefa-
chave na gestdo de pessoas, porque dela decorrem consequéncias importantes para a

retencgdo, motivacdo e desenvolvimento dos empregadores” (Camara et al, 2001, p. 353).

2.4.3 Recrutamento e Selecdo

Esta pratica, por vezes é abordada em separado e, em outros casos, é confundida como
sendo exatamente a mesma funcdo. Ambas as ideologias estdo erradas, pois 0
recrutamento é o periodo de tempo que abrange desde que a organizacdo admite que a
necessidade de preencher um determinado cargo até ao processo de admissdo do
colaborador, para esse mesmo cargo. Por outro lado, a selecdo corresponde ao processo
de escolha dos candidatos finalistas e a decisao final relativa a proposta da oferta do cargo
(Camara et al, 2001; Sousa et al, 2012). Descurar uma fase em detrimento da outra seria
um erro para a organizacgao. Neste sentido, estas fases acarretam custos e séo, por vezes,

Morosas.

Para uma compreensdo sucinta de todo o processo desta préatica analisemos a figura que

se segue.
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Figura 11: Processo de ocupacdo de um cargo
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Fonte: Camara et al (2001)

Depois de ser partilhada a informacéo da necessidade de ocupacdo de um determinado
cargo, que pode ser proveniente de uma saida ou de uma transferéncia de um colaborador,
passa-se por alguns processos onde se avalia se as tarefas desempenhadas pelo
colaborador que ocupava esse cargo ndo podem ser executadas por outros membros,
através da redistribuicdo de func@es, entre varias outras op¢des que podem ser estudadas
até se concluir a decisdo de preenchimento, caso essas solu¢es ndo sejam suficientes.
Depois dessa distribuicdo cabe ao departamento de RH (DRH) iniciar o processo de

recrutamento e escolher como este se vai desenvolver.

O recrutamento pode ser realizado a nivel interno ou externo. O primeiro ocorre quando
a organizacdo recorre a “captacdo de individuos que ja trabalham na organizagdo” (Sousa
et al, 2012, p. 58) para preencher a vaga. Nestes casos, a ocupacdo deste cargo por
colaboradores que j& pertencem a organizagdo pode ser justificada pela adquisi¢do de
novas competéncias ou pelos resultados obtidos na avaliagdo de desempenho, entre outros
fatores. O processo de recrutamento interno “exige uma intensa e continua coordenacao
e integracdao da unidade de Recursos Humanos com as outras unidades da organizagao”

(Sousa et al, 2012, p. 58) e pode ser realizado através do recurso as seguintes
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modalidades:

Transferéncia: promove a deslocacdo horizontal dos colaboradores dentro da
organizacao;

Reconversdo: o colaborador pode adquirir novas competéncias através de ocupar
um novo posto de trabalho e é, muitas vezes, utilizado para evitar despedimentos;
Promocdo: esta interligado com a avaliacdo de desempenho e com a gestdo de

talentos, privilegiando-se a promoc¢édo dos mais bem posicionados nesses niveis.

Ja o recrutamento externo pode recorrer, entre outros, ao:

Recrutamento académico;

Centro de emprego;

Empresas especializadas;

Head-hunting: consiste no recrutamento atraves de um processo anterior em que
se identificam os melhores candidatos para determinado cargo. Esta pratica de
recrutamento esta a dar origem ao head-building que corresponde ao ““construtor
ou gerador de talentos” que “através da catalisa¢do e partilha do conhecimento
permite obter 0s recursos necessarios para a contratacao (Sousa et al, 2012, p. 62);
Anuncio;

Candidaturas espontéaneas: ocorre quando a organizagao aceita o curriculum vitae,
através de carta ou via eletronica, e 0s arquiva, para que mais tarde, quando
necessitarem de recrutar, possam ver se ali ttm a pessoa com o perfil indicado
para um determinado cargo;

Anteriores processos de recrutamento e selecao;

Recrutamento on-line (e-Recruitment);

Informal: apesar de ser frequentemente utilizada €, muitas vezes, vista como uma
pratica pejorativa, no sentido de que esta prevé que a organizacdo recorra aos
contactos que possui e questiona 0s mesmos se conhecem alguém que pudesse
ocupar aquele cargo. E, muitas vezes, conhecido como a “cunha”, mas como é um
meio com custos reduzidos e facilita um pouco todo este processo de recrutamento

e selecéo, as organizagdes fazem-se valer, bastantes vezes, desta modalidade.

Quanto a selegdo, esta deve ser encarada como “um processo de comparagdo entre 0s

requisitos exigidos pela funcdo e as competéncias e caracteristicas oferecidas pelos

candidatos” (Sousa et al, 2012, p. 63). O autor Sousa et al (2012), refere como métodos
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mais recorrentes, nesta fase, a

= Analise curricular;

= Testes psicoldgicos;

= Testes de personalidade;

= Testes de aptidao fisica;

= Testes de competéncias especificas;

= Testes de simulagéo;

= Entrevistas;

= Assessment centres: “consiste num método que permite estimar o nivel de
adaptacdo a uma determinada funcdo, através de um conjunto de exercicios, testes
e entrevistas” (Sousa et al, 2012, p. 70). Estes exercicios sdo realizados para uma
determinada funcéo e os colaboradores sdo avaliados durante este processo, sendo
que dessa avaliagdo resultam notas quanto ao seu desempenho na execucao dos

mesmaos.

Entdo, pode-se concluir que a fase de recrutamento e sele¢do € um processo que pode ser
realizado através da juncdo de um, ou mais, destes métodos ou, até mesmo, através da
recorréncia a outros métodos existentes. A figura abaixo ajuda na consolidacdo destas
ideias e demonstra qual o encadeamento de todo o processo, desde a analise de fungdes a

contratacao.
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Figura 12: Processo de Recrutamento e Sele¢éo
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Fonte: Sousa et al (2012)

A triagem inicial é realizada com a analise de candidaturas, ou seja, analise do curriculum

vitae, essencialmente.
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Figura 13: Recrutamento e Selecédo
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Para concluir, a imagem acima esquematiza um exemplo de como se pode proceder o
recrutamento e selecdo, sendo que este € um processo “complexo e desenvolve-se em

varios estadios” (Camara et al, 2001, p. 325).
2.4.4 Gestéo de Talentos

A gestdo de talentos, também conhecida como gestdo de carreiras, pode ser considerada
como um plano que é feito, individualmente, que permite a evolucéo e desenvolvimento
dos colaboradores, em conformidade com as necessidades de RH na empresa e as
expetativas do proprio, para que estes sejam capazes de atingirem o seu potencial e

possam contribuir para alcancar os objetivos da organizagdo (Garcia, 2016). Aqui 0

41



departamento de RH tem um papel de relevo pois o ideal serd “criar um polo de pessoas
talentosas e que individualmente e através do seu “know-how” podem ajudar a mesma a

atingir objetivos de curto e longo prazo”(Ribeiro, 2014, p. 24).

Deste modo, sera conveniente clarificar o conceito de carreira para que se consiga
perceber qual a sua importancia nas organizagdes, visto que esta é uma pratica comum
nas organizacdes, independentemente da sua fase de evolugéo (de forma complexa ou em
fase inicial). Este conceito tem sofrido varias alteracdes e, atualmente, encontra-se
direcionado para as necessidades do colaborador e para a sua figura. No entanto, ndo se
pode descurar a relacdo entre colaborador e organizacdo e, por este motivo, é que este
topico é também referido como desenvolvimento de carreiras pois este implica um
“processo de avaliagdo, alinhamento e conciliagdo entre as necessidades, oportunidades

e mudangas organizacionais ¢ individuais” (Sousa et al, 2012, p. 160).

O panorama atual das organizac¢6es denota uma reducao dos patamares de hierarquizagéo,
ou seja, atualmente as organizagdes possuem poucos niveis hierarquicos e, por isso, a sua
progressdo na carreira é realizada em ziguezague (Garcia, 2016; Camara et al, 2001).
Assim, o0s colaboradores mudam entre diversas fungbes numa perspetiva de
movimentacdo lateral, por oposi¢cdo, as movimentacdes ascendentes que eram mais
comuns em outros tempos. Isto vai permitir que o colaborador possua um maior

conhecimento “em relagdo ao negdcio da empresa e adquirindo novas competéncias”

(Garcia, 2016).

Este conceito traz, por efeito, a ideia de recrutamento interno como um processo de
procura de colaboradores com elevado potencial (Camara et al, 2001). Como um plano
de desenvolvimento de carreira assenta ndo s6 mas, também, nas necessidades de cada
colaborador, ha autores que introduzem o conceito de carreira interna e carreira externa
(Sousa et al, 2012). Na primeira, afirmam que sdo as experiéncias profissionais de cada
colaborador que permite, a0 mesmo, percecionar quais sdo 0s seus talentos, as suas
motivagdes e necessidades e, ainda, atitudes e valores. Num outro ponto de vista, a
carreira externa, divide-se em trés componentes que sdo “a cultura organizacional, as

oportunidades de carreira ¢ as op¢des para o desenvolvimento de carreira” (Sousa et al,
2012, p. 164).

O gestor de RH pode assumir uma posi¢do mais formal preocupando-se apenas com a

formalizagdo ou uma posicgéo estratégica e, nesta Ultima, os beneficios da sua intervencéo
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sdo a varios niveis como, por exemplo, ajustar as necessidades/expetativas do colaborador
com a estratégia organizacional, reduzir o turnover, potenciar o desenvolvimento dos

colaboradores, entre outros (Sousa et al, 2012).

As modalidades de aplicacdo da gestdo de talentos podem variar mediante esteja em
pratica uma perspetiva formal vs. informal, de centralizacdo vs. descentralizagdo ou o
perfil dos colaboradores. Posto isto, Sousa et al (2012), surgem as seguintes

metodologias:

= Planos de sucessdo: “consiste na substitui¢do planeada de colaboradores na
organizagao” (Sousa et al, 2012, p. 168). Este plano deve ter por base a descricéo
das fungdes do cargo em questdo e o processo seguinte ¢ “compatibilizar
adequadamente o potencial do colaborador” com o mesmo (Sousa et al, 2012, p.
169). Salienta-se que este plano de sucessdo pode ser direcionado para 0
recrutamento externo como interno, neste Gltimo mais num sentido de promogéo;

= Aconselhamento e Coaching;

= Mentoring: aqui um colaborador menos experiente € acompanhado por um mentor
mais experiente e que ndo seja o superior hierarquico do colaborador. “O
Mentoring pode ser um processo formal ou informal e normalmente consiste num
processo temporalmente longo” (Sousa et al, 2012, p. 171);

= Centros de Avaliacdo e Centros de Desenvolvimento (Assessment Centres e
Development Centres);

= Plano de desenvolvimento pessoal,

= Qutplacement: consiste num servico que a organizagdo presta ao colaborador
qguando este decide, de forma voluntaria ou, habitualmente, involuntaria
abandonar a empresa. Neste sentido, a organizacao colabora em processos como
“preparacdo na redacdo de um curriculum vitae, preparagdo para uma entrevista,
aconselhamento, restabelecimento da autoestima, elaboracdo de um projeto
profissional, identifica¢do de oportunidades de trabalho, entre outros.” (Sousa et

al, 2012, pp. 173-174);

2.4.5 Relacédo com os colaboradores

Para a abordagem deste topico e para maior enriquecimento do mesmo, este dividir-se-a

em dois momentos distintos sendo que esses sdo, também, inimeras vezes mencionados
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na literatura. Posto isto, serdo partes integrantes deste subtdpico a fase do acolhimento e
integracdo (Garcia, 2016; Barbosa, 2012; Ferreira, 2015; Camara et al, 2001) e, ainda, a
comunicacdo interna (Barbosa, 2012; Passos et al., 2014; Ferreira, 2015; Camara et al,
2001).

2.4.5.1 Acolhimento e Integracéo

Para comecar é preciso salientar que este processo de acolhimento e integracdo comeca
anteriormente ao ingresso de um novo colaborador. Este processo consiste em
disponibilizar as melhores condigdes para 0 novo membro para que este se possa, mais
facilmente, se sentir parte integrante da organizacao (Sousa et al, 2012). Também esta
fase deve ser, previamente, planeada e preparada. Contudo, isto acarreta custos e, por
isso, algumas organizacGes descoram a sua relevancia esquecendo que este processo se

reflete, varias vezes, na motivacgdo e na retencdo de colaboradores (Sousa et al, 2012).

A semelhanca de outras préaticas, esta também se encontra diretamente relacionada com
0 processo de recrutamento e selecdo. Durante esta fase inicia-se o0 processo de
acolhimento de um colaborador através da partilha de informacao (Ferreira, 2015), quer
por parte do entrevistador que da informacédo relativa a empresa e, por outro lado, o
candidato fornece informagdes relevantes quanto as suas “potencialidades, competéncias
e valores para o desempenho a fungdo em causa” (Sousa et al, 2012, p. 76). Porém, esta
informacdo por si s6 ndo é suficiente, mas € fundamental para o “inicio da relagao laboral”
(Sousa et al, 2012, p. 76). O processo de integracdo engloba colaboradores das mais
distintas hierarquias, como se pode constatar na imagem abaixo, em que caso esse
processo ndo seja devidamente preparado a chegada do novo colaborador pode ser
perspetivada como uma mudanca organizacional e como tal pode provocar instabilidade
e levar a “atitudes de desconfianga” (Sousa et al, 2012, p. 77). A posicdo que O
colaborador pode vir a ocupar também podera ser determinante no processo de interagdo
entre colegas. Informacdes relativas quanto ao cargo e respetivas fungbes do novo
colaborador, apresentar o antecessor e realizar uma reunido, ainda que de carater informal,
de equipa com a qual o colaborador vai trabalhar diretamente podem ser alguns primeiros

passos de integracao.
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Figura 14: Participantes no processo de Acolhimento e Integracédo

Empresério / Diretor-Geral Chefia

Novo colaborador

Colegas Diretor de RH

Fonte: Baseado em Sousa et al (2012)

“A integragdo do colaborador implica que ele transporte consigo competéncias técnicas e
aptiddes profissionais, mas também valores, expectativas e motivacdes” (Sousa et al,
2012, p. 78). A partilha de informac&o na fase de recrutamento e sele¢éo é fundamental
para a elucidagdo dessas mesmas competéncias. Nesta fase surge o intitulado contrato
psicoldgico que ocorre quando a organizacao e o colaborador procedem a um ajustamento
entre as perspetivas das partes e a realidade, como se pode concluir através da figura que
se segue.
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Figura 15: Contrato Psicologico
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Fonte: Sousa et al (2012)

Algumas organizagdes recorrem ao uso de alguns mecanismos, como:

e 0 manual de acolhimento ou outro tipo de manuais que fornecem as informagdes
indispensaveis para que o novo colaborador consiga obter acesso a um vasto leque
de conteudos informativos das mais diversas tematicas;

e o turnaround promovido pela organizagcdo € uma mecanismo interessante para
que o colaborador tome o primeiro contacto com a entidade méaxima da
organizagdo e com as outras unidades/departamentos é, no fundo, uma visita as
instalacbes (Ferreira, 2015). Neste ambito, existem organizacfes que
proporcionam ao novo colaborador a oportunidade de trabalharem nos diferentes
departamentos antes de ocuparem o cargo para o qual foram contratados;

e a formagdo de acolhimento e integracdo, embora pouco comum nalgumas
empresas devido ao seu custo e aos riscos associados (0s resultados serem pouco
mensuraveis, pois muitos colaboradores abandonam a empresa antes de se
verificarem resultados deste processo). Esta formagdo visa uma componente
comportamental onde se explicitam quais os valores fundamentais de uma

organizagao.
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Depois de todo este processo, 0 novo colaborador tera que ser igualmente avaliado tendo
por base os objetivos e a funcdo que lhe foi atribuida, com o intuito de analisar a evolucao
do mesmo. Sousa et al (2012, p. 83) sugerem que as organizacdes podem recorrer a
“fichas de acompanhamento e avaliagdo”, “entrevistas a meio do periodo experimental”
e, ainda, “entrevistas no final do periodo experimental” para avaliarem os seus novos
colaboradores e percecionar se, quer as componentes profissionais, como as pessoais, sdo
compativeis com a cultura organizacional da empresa, assim como, avaliar/acompanhar

0 processo de integracdo do colaborador.

2.4.5.2 Comunicagao Interna

A comunicacao interna é considerada como um poderosissimo instrumento de GRH, pois
através deste consegue-se “atrair, reter e desenvolver as pessoas nas organizac¢des”
(Camara et al, 2001, p. 451), independentemente, dos contextos (formal, informal, entre
outros) e da forma que € aplicada (ascendente, descendente ou horizontal), sempre numa
perspetiva de solidificar o pré-estabelecido na “Missdo, Valores, Principios Operativos,

Padrdes de Comportamento da Empresa” (Camara et al, 2001, p. 451; Santos, 2013).

A ideia relevante a reter sobre esta tematica € que, numa organizagdo, mesmo quando
aparentemente ndo estamos a executar nenhuma tarefa ou, até mesmo, nenhum
movimento estamos a comunicar. Um aglomerado dessas e de outras formas de
comunicacdo, que sdo retidas pelos outros que estdo a visualizar, vdo permitir a esses
mesmos individuos constituir uma ideologia daquilo que é a organizacdo, sobre o seu
ponto de vista (Camara et al, 2001). Por exemplo, isto acontece muitas vezes, a todos nds,
qguando falamos num nome de uma determinada marca e, mesmo sem ter o produto a
nossa frente, pela consciencializacao que temos da marca (seja ela favoravel ou ndo), isso
vai-nos permitir concluir que esse mesmo produto tera determinadas caracteristicas, que
consideramos como especificas dessa mesma marca. Essas ideologias podem advir da
interpretacdo de fontes escritas ou orais porém, podem ser fruto, também, de momentos
a que assistiu, uma experiéncia que vivenciou ou comportamentos. Deste modo, pode
afirmar-se que esta € uma fase que deve ser muito cuidada, pois a perce¢éo que os clientes
internos obtiverem desta sera considerada a “realidade da Empresa” (Camara et al, 2001,
p. 434). Por estes motivos anteriormente mencionados é que o papel do gestor de RH ¢

decisivo para a organizagOes pois, a este, cabe-lhe o papel de gestor/mediador de
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comunicagdo que “pressupoe a facilitagdo do desenvolvimento de relagOes
comunicacionais” (Camara et al, 2001, p. 443). Ainda na mesma linha de seguimento, o
mesmo autor anteriormente mencionado, introduz aqui uma ideologia de “Eu Fornecedor,
Tu Cliente” (Camara et al, 2001, p. 444) que algumas organizacGes pdem em prética.
Nestes casos, 0 mais importante é o respeito pelo outro até porque perceciona-se a
comunicagdo como “um servigo que se presta o Cliente Interno” (Camara et al, 2001, p.
444). Nestes casos, deverdo ser fornecidas algumas informagdes “aos sujeitos cujas
transacdes comerciais EU FORNECEDOR, TU CLIENTE sejam frequentes” (Camara
et al, 2001, p. 445), para que os fornecedores possuam mais conhecimento sobre o cliente
interno (como por exemplo, saber qual o grau de desempenho, as areas de oportunidades,

entre outras).

Para concluir e aproveitando a ideia com que foi iniciado este topico, o gestor RH pode
beneficiar da comunicagdo como um elemento de atracdo do cliente interno quando
coloca em pratica medidas como videos institucionais, cria um jornal da organizacéo ou
divulga a empresa em instituicdes de ensino. Por outro lado, com entrevistas, reunides,
acOes de orientacdo, mensagens ou acdes de diagndstico das mais diversas espécies pode
reter o cliente interno e, por fim, como mecanismo de desenvolvimento pode promover
reunides de resolucdo de problemas ou de Brainstorming, pode implementar a politica de
porta aberta, criar concursos de criatividade e sugestdes, uma rede intranet ou, até mesmo,
uma caixa de sugestdes (Camara et al, 2001). Op¢bes como: quadro informativo ou
placard, rede intranet, canal interempresa (Titoce, 2012), entre muitas outras, ndo séo
menos Viaveis que as anteriores, nem poderdo ser descartadas. Assim como, elucidar que
as redes sociais sdo dos instrumentos mais explorados, nos mais diversos niveis e
vertentes, com o intuito de maior rapidez e proximidade. Neste sentido, as empresas
possuem grupos de conversacdes onde podem, por exemplo, pedir auxilio para ver se
outras lojas possuem um determinado artigo que estd em falta, entre toda uma
multiplicidade de outras tarefas que, de forma rapida e gratuita, podem ser resolvidas ou

comunicadas.
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2.5 O caso Portugués da GRH no setor hoteleiro

2.5.1 A GRH - breve andlise

Em Portugal manifesta-se uma maior procura no que toca ao estudo da GRH. Neste
sentido hd quem advogue que esta tematica é estudada por duas razdes. A primeira é de
natureza tedrica e tem como objetivo estudar a evolucao das praticas, bem como, a relacao
das mesmas como fator de competitividade, ou seja, pretende-se perceber como tem
evoluido toda a aplicabilidade em contexto organizacional e apurar se sdo estas préaticas
que definem, ou ndo, a competitividade que € uma das grandes preocupacdes que a
globalizacdo veio vincar de uma forma ainda mais acentuada. Ja a segunda € de cariz
pratico e depreende-se com o controlo dos efeitos das praticas implementadas sendo que,
para tal, busca-se influéncia em aspetos como “a cultura organizacional, a estratégia de
negocio, a internacionalizacdo e a globalizacao das atividades e a respetiva influéncia na
competitividade e produtividade organizacionais” (Neves e Gongalves, 2009, p.72) para
desenvolver todo este conceito.

A evolucdo da GRH é que vai proporcionar a inclusdo da estratégia no proprio conceito.
Foi nesta época, que as pessoas passam a ser encaradas como um fator de investimento,
isto &, os recursos humanos séo agora encarados como elementos decisores, no que a
competitividade diz respeito. A atuacdo da GRH vai ser definida através de fatores de
competitividade, da fragmentacdo dos mercados e das formas de alianca estratégica. Estes
fatores supracitados sdo consequéncia da pressao realizada pela globalizacdo sobre a
GRH. Assim, pode concluir-se que a evolucdo desta area é, fortemente, afetada por dois
grandes fatores, a globalizagéo e a competitividade.

Ja percebemos que a evolucdo da GRH provocou grandes mudangas quer nas préaticas
como nas fungdes que sdo desempenhadas pelos colaboradores que compdem a equipa
deste departamento. Poréem, também ja vimos que esta evolucdo foi impulsionada por
motivos externos a organizacdo, como a globalizacdo por exemplo. Isto acontece porque
as organizacdes sdo sistemas que afetam e podem ser afetadas quer internamente como
por fatores externos. Nesta linha de pensamento, alguns autores defendem que a evolucao
da GRH em Portugal pode ser distinguida por quatro periodos de tempo (Rebelo, 2013;
Neves e Gongalves, 2009).
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Figura 16: Quatro periodos de evolucdo de GRH em Portugal
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Fonte: Baseado em Rebelo (2013); Neves e Gongalves (2009)

No primeiro periodo, a fungdo de GRH tinha como designac¢ao “Gestdo de Pessoal” e
aspetos como ‘“remuneragdes, técnicas de selecdo e formacao dos colaboradores”
(Rebelo, 2013, p. 13) comecam a imperar em Portugal. Este periodo foi muito marcado
pela Revolugéo de Abril de 1974. Nesta altura registou-se, nas ofertas de emprego, uma
procura por colaboradores que detivessem um perfil juridico e que desempenhassem
“fungdes relacionadas com a GRH e o perfil da funcdo estava muito associado a préaticas

de natureza juridico-administrativas” (Neves e Gongalves, 2009, p. 74).

O segundo periodo traz consigo o conceito de GRH, propriamente dito, associado aos
assuntos do tratamento de Pessoal nas organizacdes. E, nesta época, que surge uma nova
realidade, a do Mercado Unico, e que leva a que se procure a modernizac3o e a vantagem
na competitividade. Porém, esta funcdo continuava ainda muito burocratica. Entdo,
entende-se como fungdes de GRH, fungdes como: “planificacdo de efetivos e analise das
funcbes e dos sistemas de trabalho, da afetacdo de pessoas aos postos de trabalho, da
higiene e seguranga no trabalho, da gestdo de incentivos, da avaliacdo do desempenho,
gestdo de carreiras, formacdo, desenvolvimento do potencial humano, etc.” (Neves e
Gongalves, 2009, p.75). E, no final da década de 80, que a GRH, em Portugal, conquistou
uma afirmagdo, em especial, no setor industrial. Desta afirmacdo surgem novas
preocupagdes e formas de atuagdo no que corresponde a “sele¢éo e avaliagdo comegando,
também, a formacdo a assumir alguma importancia” (Rebelo, 2013, p.13). Os perfis
procurados para colaboradores, nesta época, estavam relacionados com as Ciéncias

Socias e Humanas.
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Num terceiro periodo, regista-se a entrada de Portugal na antiga CEE, em 1986, que
provocou fortes mudancas a nivel organizacional nacional. Aqui a GRH vé a sua funcgéo
ganhar forca em detrimento da perda de influéncia dos sindicatos. As principais
preocupagdes eram “a evolucéo e a transformacao de valores, a tecnologia e o trabalho e
a sua implicacdo na atividade organizacional e na gestdo das pessoas.” (Rebelo, 2013,
p.13). Aqui continua a pairar uma grande preocupagdo com a competitividade, com a
formacéo e desenvolvimento do capital humano como forma de combater a realidade do
desemprego e a formacdo escassa que se fazia sentir (Rebelo, 2013; Neves e Gongalves,
2009). Os fundos comunitarios tiveram um papel fundamental para a sociedade em geral
e para as organizacbes em concreto, pois permitiu a formacdo profissional de

colaboradores.

Por fim, o periodo que nos acompanha até aos dias de hoje é caracterizado como aquele
que acompanha “quase em tempo real as tendéncias de evolugdo ocorridas, como o
demonstram estudos empiricos realizados” (Neves e Gongalves, 2009, p. 76). Esta fase
centraliza as suas funcdes na gestdo de competéncias, na competitividade, na exceléncia
e no papel ativo dos recursos humanos (Rebelo, 2013; Neves e Gongalves, 2009). Aqui
as pessoas comegam a ser encaradas como o centro das atengdes em prol do “resultado
da identificacdo do fator humano como diferenciador competitivo” (Rebelo, 2013, p.13).
Relativamente aos perfis procurados pelas organizacfes surge o cuidado na selecdo de
pessoas com formacdo académica, com especial interesse, em colaboradores formados
em areas da Psicologia e em GRH. Outros requisitos pretendidos sdo “aptiddes
estratégicas e de desenvolvimento organizacional, bem como a capacidade para gerir
competéncias e o fomento da aprendizagem organizacional” (Neves e Gongalves, 2009,

p. 75).

Concluindo, prevé-se que a GRH, no futuro, capte muito a atencdo de investigadores para
esta area e, especialmente para questdes relativas ao “ciclo de vida organizacional
(iniciacdo, crescimento funcional, controlo de crescimento e integracéo estratégica) e as
énfases diversificadas relativamente a dimensbes e prioridades de GRH” (Neves e
Gongcalves, 2009, p. 73) serdo fundamentais. As funcdes relacionadas com GRH passam
a ter um papel proactivo a fim de fornecer e produzir as respostas necessarias para o
mercado e sdo muitas vezes incluidos nas decis0es relativas a gestédo (Rebelo, 2013). O
desenvolvimento de competéncias é um fator ao qual se presta muita atengdo, atualmente,

pois, apesar de ser intangivel, este pode ser fonte de “reconhecimento e notoriedade,
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motive a atencdo dos investidores e contribua para assegurar a sua sustentabilidade”

(Neves e Gongalves, 2009, p. 72).
2.5.2 Setor hoteleiro — breve caraterizacdo

O turismo € um setor muito importante para a economia do pais e, neste caso, a hotelaria
tem um papel primordial, como prestadora de servicos (Martins e Machado, 2002). O
turismo traz agregado a si “um efeito multiplicador muito importante, que se traduz no
efeito da propagacdo a outras atividades economicas do valor absoluto dos gastos”
(Martins e Machado, 2002, p. 1).

De todos os servicos turisticos existentes em Portugal a hotelaria é aquela que tem uma
maior representatividade, sendo que estes servigos sdo caracterizados por “atividades que
uma parte pode oferecer a outra (...) sdo intangiveis, inseparaveis, variaveis e pereciveis”
(Martins e Machado, 2002, p. 2). Isto porque as proprias caracteristicas deste servico
hoteleiro apenas permitem que este produto seja “consumido no local onde ¢é produzido”

(Martins e Machado, 2002, p. 2).

No que toca ao setor, em Portugal, este possui grande sazonalidade e dai advém
problemas no que a contratacdo de mao de obra corresponde que, por vezes, se encontra
desajustada e que coloca em risco a percecao do turista face ao atendimento e, até mesmo,
quanto ao destino (Ferreira, 2015). Neste sentido, pode dizer-se que este é um setor
bastante sensivel na transmissdo de percecdes €, por isso, o resultado do servico pode ser
afetado pelo fornecedor, bem como, pelo cliente (Martins e Machado, 2002). Quanto a
mdo de obra alguns estudos caracterizam-na como “ndo especializada; a facil
transferéncia de competéncias aos diversos niveis entre uma série de estabelecimentos
hoteleiros; elevadas taxas de rotacdo de pessoal; baixas remuneracdes, especialmente para
a méo-de-obra ndo especializada” (Machado e Martins, 2005, p. 91). Isto deve-se,
primordialmente, a sazonalidade do setor e a subjetividade dos resultados do trabalho,
visto que estes servicos sdo dificeis de caracterizar aquilo que séo ou ndo boas prestagdes
de acolhimento ou de servico (Machado e Martins, 2005). A hotelaria tem por objetivo
manter o servico de exceléncia e de manter um elevado desempenho, porém isto é dificil
compatibilizar num setor que sobrevive através de recrutamento por curtos periodos de
tempo (contratos a termo) e dai estes recorrerem, com frequéncia, as escolas de hotelaria
para procurarem recursos humanos qualificados (Passos et al., 2014). Segundo alguns

orgdos representativos do setor estes referem que “o horario de trabalho ¢ de 40 horas
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semanais, estando também consignado nos CCT (Contrato Coletivo de Trabalho) o
regime de adaptabilidade e os bancos de horas em regime de compensacdo. Existem
situagdes em que se verifica trabalho suplementar ndo remunerado” (Passos et al., 2014,
p. 85). Contudo, neste setor nem as funcdes de gestdo estdo livres ao trabalho de varias
horas, essencialmente de natureza imprevisivel uma vez que essas sdo tendencialmente
determinadas pelas necessidades da empresa (Machado e Martins, 2005). Quanto a
formacéo constata-se que a formacao no local de trabalho é a mais utilizada (Passos et
al., 2014). Devido a este ser um setor atipico acaba por criar uma “percecdo negativa que

dificulta a retencdo de colaboradores qualificados” (Garcia, 2016, p. 24).

Todavia, o setor possui a sua vertente negativa mas também possui potencialidades. Neste

sentido, a autora Anny Garcia (2016) aponta oito pontos forte da hotelaria em Portugal.

Figura 17: Pontos fortes da hotelaria em Portugal
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Em termos de conclusdo apresento, em resumo, as quinze especificidades da hotelaria,
segundo Garcia (2016):

Decoracio Higiene e Limpeza

Fonte: Adaptado de Garcia (2016)

1. Operaem regime completo, ou seja, 24 horas por dia durante sete dias por semana;

2. Implica um investimento avultado;
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3. Independentemente da sazonalidade que faz com que a procura se apresente com
fendmenos abruptos em determinadas épocas e regifes, a oferta é sempre fixa
durante todo o ano financeiro;

E produtor e prestador de servicos no mesmo local;

As expetativas sdo distintas para cada cliente;

O produto do servigo é intangivel;

Variedade na prestacao de servico;

© N o g B

Os gestores necessitam de formacao em areas como gestdo, gestdo de recursos
humanos e de um conjunto de outras competéncias;

9. Os colaboradores podem residir nas instalagfes, eventualmente;

10. Existéncia de colaboradores sem qualificacéo;

11. Baixa remuneracao;

12. Recorréncia a horérios flexiveis e a horas extras;

13. Possibilidade de rotatividade de colaboradores;

14. “A maioria dos colaboradores neste setor ¢ jovem, mulheres em regime de part-
time e em periodos sazonais” (Garcia, 2016, p. 24);

15. Predominancia do turnover.

Como se pode prever num setor com caracteristicas tdo especificas a GRH terd que ser
executada de uma forma muito propria (Martins e Machado, 2002) e devera ir de encontro
com a estratégia organizacional (Machado e Martins, 2005). Aqui a GRH tera o papel
fundamental de “atrair, desenvolver, motivar e manter uma forca de trabalho, com elevada
performance” (Machado e Martins, 2005, pp. 91-92) e esta é a chave primordial para a
qual “se gere para o futuro, se antecipam problemas, se permanece junto do cliente e a
frente dos concorrentes e se compreende e fomenta uma correta cultura organizacional”
(Machado e Martins, 2005, p. 92).

2.5.3 A GRH no setor hoteleiro

A GRH na hotelaria surge devido a este ser um servigo inteiramente dependente de
pessoas. Serdo os colaboradores que vao influenciar “em larga escala a perce¢dao dos
clientes quanto a qualidade dos servigos prestados e 0 consequente regresso e fidelizagédo
dos mesmos” (Ferreira, 2013, p. 48). Contudo, este maior envolvimento da GRH e da

presenca de membros representativos desta drea comegam a surgir na década de 90
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dedicando-se apenas ao recrutamento e selecdo de colaboradores. Porém, ainda havia
muito o registo destas préaticas recairem sobre o diretor geral do estabelecimento hoteleiro
(Martins e Machado, 2002). S6 mais tarde é que estes comecam a ter alguma participacao
em assuntos mais genéricos e de decisdo. Numa fase sequente surge um aumento da
preocupacdo quanto ao desenvolvimento da carreira, a maior preocupagdo com a

formagéo e, por exemplo, surgem novos conceitos como o empowerment (Ferreira, 2013).

Atualmente, ainda se verifica que uma grande porcéo dos estabelecimentos hoteleiros
investem pouco nesta area e apesar destes reconhecerem as praticas mais importantes e a
sua eficécia ainda pouco se coloca efetivamente em pratica (Passos et al., 2014; Trindade,
1999). Assim como se verifica igualmente que em estabelecimento de grande dimensao
€ mais comum existirem técnicos especializados na area, por oposicao ao que acontece

em estabelecimentos hoteleiros de pequenas dimensdes (Ferreira, 2015).

A GRH possui uma natureza mais pré-ativa o que permite que, dentro da organizacao, os
colaboradores sejam encarados como partes integrantes com papel ativos que séo geridos
mediante objetivos alinhavados para longo prazo (Garcia, 2016; Ferreira, 2013). Neste
sentido, pode dizer-se que o processo de GRH “é colocado em pratica, nas organizacoes,
através de um planeamento, organizacao, desenvolvimento, coordenacdo e controlo de
um conjunto de técnicas capazes de promover o desempenho eficiente e eficaz” (Martins
e Machado, 2002, p. 1; Machado e Martins, 2005; Garcia, 2016).

O turismo é uma area de constantes mudancas e, por isso mesmo, pode-se considerar que
estas duas areas se complementam porque, se por um lado, o gestor de RH gere os
processos de mudanca de forma a tentar deteta-la preventivamente tentando dirimir as
suas possiveis consequéncias e para que esse processo seja mais pacifico para os
colaboradores, por outro lado, o turismo que se apresenta em permanente mudanca quanto
aos destinos a alterarem-se mediante as épocas e por ser um setor dependente das
necessidades e motivagdes dos turistas que sdo facilmente alteradas, o seu processo de
mudanca é ainda mais vincado do que em outras areas. Neste sentido, partilha-se da ideia
de que “os mais arrojados investimentos, os mais modernos equipamentos € as instalagdes
mais luxuosas ndo serdo bem-sucedidas caso o aspeto humano/ pessoal da organizacao
seja descurado” (Martins e Machado, 2002, p. 1). A agregar a tudo isto a enorme
concorréncia que torna, por isso, necessario que as organizacfes adotem as ferramentas
necessarias para a sua sobrevivéncia e para 0 seu destaque perante 0s concorrentes
(Martins e Machado, 2002; Machado e Martins, 2005; Ferreira, 2013; Garcia, 2016).
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Para finalizar, a GRH pode ser vantajosa em Vvarios sentidos para o setor hoteleiro,
especialmente quando o processo de recrutamento e selecdo é feito de forma eficiente,
quando “garante a oferta de formagédo profissional especifica e continua” (Garcia, 2016,
p.23), quando consegue reduzir o turnover, quando “desenvolve praticas de retencdo de
talento e motivagdo dos colaboradores” (Garcia, 2016, p.23), quando possui um plano de

remuneragdes e incentivos e quando existe uma justa e eficaz avaliacdo de desempenho.
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Capitulo II — Revisdo da Literatura sobre o setor
hoteleiro
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3 O Turismo em Portugal

3.1 Contextualizacéo do setor do Turismo

O turismo em Portugal € um setor com um elevado contributo para a economia do pais
no sentido em que este se traduz em mais-valias. Essas mais-valias estdo presentes através
da entrada de divisas, da criacdo de postos de trabalho, bem como de outros fatores que
estéo indiretamente interligados como, por exemplo, a necessidade de requalificagdo ou
construcdo de infraestruturas, desenvolvimento do comércio local, entre outras (Garcia,
2016).

A definigdo de turismo néo é consensual e é um tema bastante discutido entre autores e
organizacdes ligadas a area, no sentido de tentarem obter uma definicdo que possa ser
aceite de forma quase unanime. Assim, o turismo pode considerar-se como “ (...) um
fendmeno social, cultural e econémico que envolve o deslocamento de pessoas para
paises ou lugares fora do seu ambiente habitual para uso pessoal ou comercial ou para o
negocio” (World Tourism Organization - UNWTO, s.d.). O turismo enquanto fendmeno

(13

economico esta relacionado com “ (...) necessidades e motivacdes cuja satisfacdo
depende da qualidade das estruturas e infraestruturas utilizadas” (Martins, 2002, p.1).
Porém, ndo descora a dependéncia da qualidade da atividade humana e profissional dos
RH como elemento determinador do resultado de satisfacdo da prestacao dos servicos. Ja
Cunha (1997), sobre o ponto de vista econémico, refere que turismo sdo “ (...) todas as
deslocacbes de pessoas, quaisquer que sejam as suas motivacdes, que obriguem ao
pagamento de prestacdes e servicos durante a sua deslocacdo e permanéncia temporaria

fora da sua residéncia habitual (...) ” (citado por Martins, 2002, p. 6).

Em Portugal, desde 2015 até a data de hoje, o turismo encontra-se sob a algada do
Ministério da Economia onde Manuel Caldeira Cabral é o atual Ministro e Ana Mendes
Godinho ¢ a Secretéria de Estado do Turismo. As informacdes sobre o setor podem ser
encontradas, essencialmente, no site de  Turismo Portugal, IP
(www.turismodeportugal.pt) e aqui pode-se consultar desde as alteracdes legislativas aos
dados estatisticos, com o recurso de uma recente plataforma online denominada de
“travel BI by Turismo de Portugal” (http://travelbi.turismodeportugal.pt). O Turismo de
Portugal é uma autoridade do setor turistico nacional que tem a sua responsabilidade a
promogé&o, a valorizacéo e a sustentabilidade da atividade turistica (Turismo de Portugal,
I.P., 2008).
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Portugal possui um documento intitulado de PENT (Plano Estratégico Nacional do
Turismo) que tem por objetivo definir os horizontes gerais que contribuam que esta
atividade sirva como contributo para o bem-estar da populacdo portuguesa e que esse
desenvolvimento seja, 0 quanto possivel, equilibrado quer a nivel qualitativo como
quantitativo. Este documento foi iniciativa de Manuel Pinho que, no ano de 2006, era o
Ministro da Economia e da Inovacdo, ministério encarregue do turismo na altura, e que

tinha Bernardo Trindade como Secretario de Estado do Turismo.

Apds a contextualizacdo geral do setor, do seu posicionamento e identificados os
respetivos responsaveis pelo controlo e gestdo do mesmo, para a presente investigacao,
ficam alguns dados quantitativos que denotam a importancia deste setor para a economia

portuguesa.

Neste sentido, pode proferir-se que o turismo é uma das forgas mais flexiveis da economia
e 0 seu contributo € fulcral e bastante representativo, principalmente, num pais como
Portugal que se encontra em recessao econdmica. Este sector gera divisas para o pais e
origina a criacdo de emprego (Garcia, 2016; Trindade, 1999). O PIB (Produto Interno
Bruto) do turismo portugués em 2015 contribuiu com 6,4% e estima-se que este
crescimento se mantenha progressivo até 2026, segundo a WTTC (World Travel &
Tourism Council), chegando a atingir valores a rondar os 7,3% do PIB (Publico, 2016).
Para além do contributo para o PIB, o turismo, registou um aumento de 9,5% no saldo da
balanga turistica portuguesa, em 2015, “implicando que Portugal se situasse na 5.2 posicéo
dos paises com maior saldo da balanca turistica da Unido Europeia” (Instituto Nacional
de Estatistica, I.P., 2015, p. 15).
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3.2 Caracterizacdo da oferta turistica

No que a oferta turistica portuguesa corresponde € importante comecar por apresentar o
numero de estabelecimentos por NUTS Il (Nomenclatura das Unidades Territoriais para
Fins Estatisticos), no periodo compreendido entre 2010 e 2015, sabendo que em Julho de
2015 existiam 1.591 estabelecimentos hoteleiros em atividade (Instituto Nacional de
Estatistica, 1.P., 2015). Posto isto, h4 autores que definem o conceito de oferta turistica
como o “ (...) conjunto dos fatores naturais, equipamentos, bens e servicos que
provoquem a deslocacéo de visitantes, satisfagcam as suas necessidades de deslocacao e
de permanéncia e sejam exigidos por estas necessidades” (Cunha,1997 citado por
Martins, 2002, p. 7).

Tabela 1: Oferta hoteleira de 2010 a 2015
Oferta Hoteleira 2010/2015

:5: N° Estabelecimentos; i fida: Unidade - 2010 a 2014 Dados Definitivos - 2015 Dados Provisérios a INE -
Instituto Nacional de Estatistica
(N° Estabelecimentos) 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Norte 441 453 463 450 457 460

Centro 418 414 419 416 420 425

Lisboa 313 3N 322 327 338 337

Alentejo 157 158 155 147 150 147

Algarve 412 416 428 425 434 420

Regiao Auténoma dos Acores 82 80 7? 80 82 84

Regiao Auténoma da Madeira 188 187 162 163 160 160

Fonte: travelBI (2016)

Da andlise da tabela acima, verifica-se que a maior oferta localiza-se na regido do Norte,
Centro e Algarve, no que respeita aos estabelecimentos. Destes trés, destaca-se uma

ligeira reducgéo na regido do Algarve do numero de estabelecimentos entre 2014 e 2015.
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Gréfico 5: Oferta Hoteleira 2016, por NUTS 11

Indicador @ Total Estabelecimentos Total Quartos @Total Camas
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Fonte: travelBI (2016)

Comparando exatamente 0 mesmo cenario, mas por numero de camas disponiveis, 0s
dados alteram-se ligeiramente e, aqui, ficam nos trés primeiros lugares o Algarve
(115.454), Lisboa (66.546) e o Norte (45.918). A nivel de oferta de quartos o panorama

regista-se idéntico ao anteriormente analisado com a oferta por camas (travelBl, 2016).

Tabela 2: Estabelecimentos hoteleiros por tipologia

(unidade)
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Hotéis 771 873 988 1039 1121 1164 1238
5* 64 73 74 90 98 101 109
4 267 294 317 327 353 380 415
3* 292 306 331 339 354 355 368
2% e 1% 148 200 266 283 316 328 346
Hotéis-Apartamentos 137 144 150 145 145 141 142
Pousadas 40 39 36 35 35 36 36
Aldeamentos Turisticos 38 40 45 44 46 45 52
Apartamentos Turisticos 183 184 195 192 195 197 194
Outros 842 739 614 553 499 445 374
2011 2019 2028 2008 2041 2028 2036

Fonte: Adaptado de travelBI (2016)

Numa analise relativa a oferta de estabelecimentos por tipologias pode concluir-se que
tem havido um aumento geral no total global de estabelecimentos salvo a ligeira
diminuicdo que ocorreu em 2013 e 2015. Relativamente as tipologias o hotel, no ano de
2016, existia em maior quantidade e dentro desta a classificacdo de quatro estrelas é a
mais predominante. Seguem-se 0s apartamentos turisticos e os hotéis-apartamentos. Este

efeito quase corresponde com o da procura em termos de dormidas por tipologia onde
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surgem os hotéis de quatro estrelas, os hotéis de trés estrelas e os hotéis-apartamentos
como o0s mais bem posicionados (Silva, Analise Regional | margo 2017, 2017).

Gréfico 6: Taxa de ocupacdo de 2011 a 2016, por NUTS Il

- . s 201
0 oNorte: 45,9% eNorte: 50,0%
oLishoa:49,4% Ohorks: 36,0% oCentro:29,8% oLishoa: 53,4% s e g K e Gyl
o Alentejo: 33,4% ofangr: 2,7% oLisboa: 49,4% oAlentejo: 26,9% ol 1 oAlgarv’e:‘Le 's%n
oAlgarve: 42,2% i % iy Alentejo: 27,8% oAlgarve: 45,3% ::lcg:r:?:ezz oAcores: 1,0%
§00% | ohsares:351% ':‘“"‘el"_‘ Z"“ oAlgarve: 44,2% oAcores: 31,6% 1 gl oMadeira: 70,5%
: o Madeira: 55,1% Shigane: (0% @Acores: 38,1% oMadeira: 62,7% i |
— PRipees: 4% o Madeira: 61,0%
o Madeira: 55,9%

W0 0%
00%

201 212 2013 2014 2015 216

B Norte MM cCentro WM Lisboa [ Alentejo WM Algarve M Acores W Madeira

Fonte: travelBI (2016)

Do gréafico acima, salienta-se que a maior taxa de ocupagdo registou-se na Madeira
(70,5%), seguida de Lisboa (57,8%) e do Norte (50%). Quanto a taxa de ocupagdo quarto
esta atingiu 49,9% (+3 p.p.) e a taxa de ocupagdo cama os 35,4% (+0,5 p.p.) ( (Silva,
Anélise Regional | margo 2017, 2017)).

Referente aos proveitos totais, o grafico abaixo ilustra esses dados por tipologia de
alojamento num periodo compreendido ente Janeiro a Marco de 2017, em termos
provisorios.
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Gréfico 7: Perspetivas de evolugdo da procura, por NUTS 1l
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Fonte: Silva, Anélise Regional | margo 2017 (2017)

Com o recurso a analise do grafico percebe-se que sdo estimados maiores proveitos totais
nos hotéis de duas e uma estrela, os apartamentos turisticos estdo em segundo plano e s6

depois surgem os hotéis de trés estrelas e 0s aldeamentos turisticos.

3.2.1 O perfil do colaborador do setor hoteleiro

O setor hoteleiro caracteriza-se, normalmente, pelo seu carater sazonal e temporario que
leva a elevadas taxas de rotacédo de pessoal (Martins, 2002). A este setor estdo associadas
ainda outras caracteristicas menos favoraveis, tais como as remuneragdes baixas, a carga
horéria e isto devido a, em Portugal, as empresas deste setor serem, predominantemente,
micro/pequenas empresas (Martins, 2002; Passos et al., 2014). Conhece-se ainda que, por
vezes, este setor privilegia o emprego as faixas etarias mais jovens como uma forma de
oportunidade para o seu primeiro emprego ou, por vezes, faz-se valer da “generalizagdo
do uso de méao-de-obra expatriada” (Martins, 2002, p. 13; Passos et al., 2014). Feita esta
breve introducdo vejamos o que as estatisticas nos permitem concluir relativamente aos

colaboradores que operam no setor hoteleiro.
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Tabela 3: Populacdo empregada por género

(milhares)
Populacéo
Empregada

Designacdo Ano Género

Masculino 2 334,30
2015 —
. Feminino 2 214,40
Total Economia :
Masculino 2 400,60
2016 =
Feminino 2 260,90
Masculino 24,3
2015 —
. Feminino 32,7
Alojamento -
Masculino 29,4
2016 =
Feminino 38,9
Masculino 83,8
2015 —
n . Feminino 117,8
Restauracao e Similares -
Masculino 97,8
2016 —
Feminino 126,8
Masculino 108,1
2015 —
Alojamento, Restauragéo Feminino 150,5
e Similares Masculino 127,2
2016 —
Feminino 165,7

Fonte: adaptado de travelBI (2016)

Da andlise da tabela acima apresentada ressalta-se que embora no total da economia o
género feminino tenha uma menor representatividade, nas restantes designacdes
constatamos que este é o género predominante. Verifica-se ainda que existe um aumento

da populacéo empregada em 2016 face a 2015.

Tabela 4: Populacdo empregada, por grupo etario

(Populacio Empregada) 15-24 anos 25-34 anos 35-44 anos 45 e mais anos
Total Economia 262 923 1.308 2112
Alojamento 7 15 15 25
Restauracao e Similares 33 50 49 86
Alojamento, Restauracdo e Similares 39 65 b4 m

Fonte: travelBI (2016)

Numa outra perspetiva constatamos que a faixa etaria predominante é a de 45 e mais anos
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em todos os setores. O segundo grupo etario é o de 35 a 44 anos, com excecdo da

populacdo empregue no alojamento, restauracao e similares.

Gréfico 8: Populagcdo empregada, por habilitacdes literarias
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Fonte: Adaptado de travelBI (2016)

Do gréafico anterior constata-se que os colaboradores do setor tém, predominantemente,
habilitacGes literarias até ao 3° ciclo registando valores de 28 milhares de colaboradores
em alojamento, 144 em restauracdo e similares, 172 em alojamento, restauracdo e
similares. Também no total da economia este é o nivel mais predominantes (2227
milhares). O ensino secundario e pds-secundario surge aqui numa segunda posi¢ao
contrastando com o valor de referéncia do total da economia onde, em segundo lugar,
surgem os colaboradores com habilitagGes literarias ao nivel do ensino superior, porém

no setor em questao tal ndo acontece.

Para concluir, sabe-se que o0 alojamento e a restauragao representam 21,3% do emprego
total em Portugal (EURES, 2017) e o total de todas as atividades ligadas ao turismo
empregam 293 mil colaboradores no 2° trimestre de 2016 (Silva, 2016). A area de
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alojamento, restauracéo e similares langcou 18% das ofertas de emprego no més de Abril

de 2017, registando um remanescente de 0,9% face a igual periodo de 2016 (Instituto do

Emprego e Formacéo Profissional, 1.P., 2017). Isto pode constatar-se com a diminuicao

de desemprego e o respetivo aumento da populacdo empregada (ver grafico abaixo).

Registaram-se 16,2% colocacdes na atividade econémica correspondente ao alojamento,

restauracdo e similares, com o aumento de 1% face a igual periodo de 2016 (Instituto do

Emprego e Formacao Profissional, I.P., 2017). Quanto ao vinculo regista-se que, no 3°

trimestre de 2016, 94% no setor do alojamento e 72% na restauracao e similares estavam

a tempo completo, acompanhando os 82% do total da economia.

Gréfico 9: Evolucdo da populacdo empregada, 3° trimestre 2016
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3.3 Analise da procura turistica

No que a procura turistica corresponde, Portugal, regista dormidas totais a rondar os 58,2
milhGes, em 2015, verificando-se uma taxa de crescimento na ordem dos 30%, desde o
ano de 2010.

Grafico 10: Dormidas totais e em estabelecimento hoteleiros
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Fonte: BPI (2016)

Estas dormidas podem ser provenientes quer de turistas estrangeiros (ou ndo residentes)
como de turistas residentes. No ano de 2016, apenas o0s turistas ndo residentes, totalizaram
cerca de 38,3 milhdes assumindo uma subida de 11,4% face a 2015 (aicep Portugual
Global, 2017).

Gréfico 11: Evolucdo das dormidas em Portugal
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Relativamente & evolugdo das dormidas, evidencia-se uma taxa de crescimento dos
turistas estrangeiros nestes cinco anos e esse valor continuou a subir em 2016 (aicep
Portugual Global, 2017). Os paises de proveniéncia desses turistas sao o Reino Unido
(23,9%), a Alemanha (13,7%) e a Espanha (10,3%), com maior representatividade.
Porém, foram os franceses que registaram um maior crescimento comparativamente com
0 ano anterior, com um crescimento de 18% totalizando cerca de 10,3% das dormidas
(aicep Portugual Global, 2017). Com um impacto ainda pouco significativo ressalta-se o
crescimento de dormidas de turistas provenientes do Brasil com uma quota de mercado
de 3,9% (aicep Portugual Global, 2017). Por outro lado, os turistas residentes tém

diminuido significativamente, acumulando uma redug&o de 7,2%, desde 2010.

Quanto a procura esta pode ser favoravel, mas, por vezes, acarreta algumas consequéncias
como 0 crescimento constante e a possivel concentracdo no tempo, no espago e em
atrativos. Principalmente este Gltimo é um caso muito visivel no nosso pais onde existe
uma elevada taxa de sazonalidade e onde 0s meses de verdo registam taxas de ocupacao
muito altas predominantemente nas mesmas regides, ano apés ano. Contudo, o importante
aqui € referir quais os mercados emissores e 0s contributos que advém dessa procura,
essencialmente, externa.

Tabela 5. Receitas Turisticas (em milhdes de €)
T e

1Al TOP 10

rubrica "Viagens e Turisma”
da Balan¢a de Pagamentos

212,2 12.4 2449  100,0

Reino Unido 3527 9,2 296 15,9 [milhdes €]
Franca 3287 12,6 36,9 14,9

Espanha 316,3 -1,0 -3,3 14,3 Dados provisorios
Alemanha 2487 85 19,5 11,2 (18/05/2017)
Brasil 132,0 60,7 499 6,0

Holanda 94,1 14,4 11,9 4.3

EUA 87,6 36,5 23,4 4,0 Fonte: Banco de Portugal
Angola 74,6 -2.9 -2.3 34

Suica 61,7 57 3.3 28

Bélgica 56,2 9.3 4.8 25

Qutros 459.6 18,3 71,2 20,8

Fonte: Silva (2017)

A tabela acima apresenta 0 TOP 10 dos destinos emergentes que procuram Portugal como
destino de férias. De salientar o caso do Reino Unido, que esta no primeiro lugar das

espectativas da procura, no que diz respeito aos mercados externos, que apesar do que se
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fazia prever com o efeito do brexit, estes turistas continuam a permanecer num lugar
cimeiro da tabela. A Franca e a Espanha ocupam a segunda e terceira posi¢cdo quanto
procura externa. Todavia, analisando a nivel de dormidas, o TOP 10 altera-se ligeiramente
onde Reino Unido, Alemanha e Espanha estdo nos trés primeiros lugares seguidos da

Franca, Holanda, Brasil, Italia, EUA, Dinamarca e Suécia.

Para terminar, convém frisar que quer os proveitos globais, como os proveitos de aposento
e 0 RevPar (Rendimento/receita disponivel por quarto) apresentam um aumento
significativo de 2010 a 2015, com excec¢do do ano de 2012 que viu estes valores reduzirem
ligeiramente (BPI, 2016). Analisando apenas o RevPar por regifes obtemos uma media
de 33,73€, em 2015. As regides que conseguem ultrapassar essa média sdo Lisboa
(53,61€), a Regido Autonoma da Madeira (41,41€) e o Algarve (41,06€). Abaixo da
média estd o Norte (29,74€), a Regido Autonoma dos Acores (26,96€), o Alentejo
(23,87€) ¢ o Centro (19,48€) (BPI, 2016).

Gréfico 12: Taxa de ocupacao quarto e RevPar
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Para perceber um pouco melhor o efeito do RevPar surge o grafico acima que ilustra
dados provisorios para os meses de Janeiro a Mar¢o de 2017. Posto isto, conclui-se, no
imediato, que se estima um aumento do RevPar face ao ano anterior, passando a rondar
os 29,8€, no total. Ainda sobre este indicador, quanto as tipologias de estabelecimento

hoteleiros, ressalta que este € maior nos hotéis de cinco estrelas e nas pousadas.

A titulo de concluséo fica a referéncia de que, em 2015, Portugal foi o 15° classificado

pelo Travel & Tourism Competitiveness index. Este indice € realizado através da analise
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“exaustiva inimeros aspetos, calcula o nivel de competitividade (atracdo) turistica de
cada pais.” (BPI, 2016, p. 52). E composto por quatro areas, sendo elas o ambiente
favoravel, a politica de “Viagens e Turismo” e suas condigdes, infraestruturas e recursos
naturais e culturais. Dentro destas areas sdo medidos varios indicadores que permitem

obter estes resultados.

3.3.1 O perfil do turista que escolhe Portugal como destino turistico

O turista que escolhe Portugal como destino turistico €, maioritariamente, proveniente do
Reino Unido, Alemanha e Espanha sendo estes os maiores geradores de receitas turisticas
para o pais (Silva, 2017; aicep Portugual Global, 2017), alterando um pouco o que se
tinha verificado em 2016 onde surgia a Franga em primeiro lugar seguido do Reino Unido
e da Espanha (aicep Portugual Global, 2017). Porém, esta tendéncia pode variar mediante
as estacdes do ano. Neste caso, regista-se, no verdo, maior procura pelos escandinavos,
seguida dos britanicos e alemdes (Deloitte, 2016). Por outro lado, no inverno, assinala-se
maior procura por parte dos holandeses, alemées e escandinavos (Deloitte, 2016). Para o
efeito, considere-se que o turista é “(...) o individuo que passa, no minimo 24 horas fora
da sua residéncia ou que pernoite em outro local, seja 0 seu proprio pais ou no estrangeiro,

seja num alojamento privado ou coletivo” (Ferreira, 2015, p. 36).

Os turistas permanecem, em média, 3,3 noites e Lisboa ocupa o primeiro lugar quanto ao
registo do maior niumero de dormidas (Silva, 2017). No caso da estada média, também
esta, tem valores distintos mediante a estacdo do ano. Portanto, regista-se uma estada
média de nove noites, no Verdo, e 7,8 noites, no Inverno (Deloitte, 2016). Do grafico
abaixo saliento que, no ano de 2013, a média da estadia rondava as 3,4 noites, afirmando-
se regides com maior tempo de estada de turistas, como por exemplo, a Regido Autdbnoma

da Madeira e 0 Algarve.
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Gréfico 13: Estadia média por regido, em 2013
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Estes turistas permanecem, sobretudo, em hotéis e isto é algo que ja se tem registado
desde, pelo menos, 2010 (travelBI, 2016). Os trés principais motivos pelo que escolheram
Portugal foi devido ao clima/paisagem, preco da viagem/promocdo e sugestdes de
familiares ou amigos (Deloitte, 2016) e sabe-se que 0s turistas que visitam Portugal ficam
satisfeitos e que 94% desses afirmam que deverao visitar novamente o pais e que o podera
fazer nos proximos 3 anos e, neste Gltimo, os britanicos sdo aqueles que demonstram
maior interesse em regressar (Deloitte, 2016). Os destinos alternativos a Portugal séo,
principalmente, Espanha e Italia (Deloitte, 2016). Através de um inquérito feito a turistas
conclui-se que, no final da viagem, os turistas conseguem superar as suas expetativas em

categorias como: hospitalidade, gastronomia, beleza do pais e pais simpatico/interessante

(Deloitte, 2016).
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Grafico 14: Percecdo dos turistas antes e depois da viagem
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A titulo de resumo, surge a seguinte figura que remete para o perfil do turista que escolhe
Portugal como o seu destino de férias, baseado em dados de 2015.

Figura 18. O turista estrangeiro em Portugal

Fonte: Moreira (2015)

Aqui subtende-se as vantagens que cada turista estrangeiro provoca na economia
portuguesa e 0 qudo relevante € o contributo deste setor para o desenvolvimento da

economia de um pais.
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Quanto ao perfil dos residentes constata-se que 43,4% da populacéo residente efetuou
pelo menos uma viagem turistica, sendo que 32,4% ficaram por Portugal, 3,8% viajaram
para o estrangeiro e 7,1% fizeram viagens domésticas, bem como, para o estrangeiro
(Instituto Nacional de Estatistica, I.P., 2015). O principal motivo, indicado por 30,1% dos
residentes, foi o lazer, recreio ou férias seguindo-se da visita a familiares ou amigos com
21,4%. Em termos de motivos profissionais ou de negdcios o sexo masculino somou um

maior registo com 62,4%.

Gréfico 15: Viagens da populacdo residente, por principais motivos e estrutura etaria
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Fonte: Instituto Nacional de Estatistica, 1.P. (2015)

Conforme se pode constatar no grafico anterior, no principal motivo de viagens dos
residentes (ou seja, lazer, recreio ou férias) a faixa etaria predominante foi a de 25 a 44
anos (32%) e 0 mesmo acontece relativamente ao motivo de visita a familiares ou amigos
e profissionais ou de negdcios. Ja por motivos de religido ou salde visualiza-se uma maior
procura por parte da populacédo entre os 45 e 64 anos, seguindo-se da populagéo de 65 ou

mais.
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Capitulo IV — Praticas da GRH no Setor Hoteleiro:
Apresentacdo do estudo
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4 Estudo Empirico — Praticas na GRH no setor Hoteleiro

No presente capitulo serd explorado todo o estudo empirico desde a defini¢cdo das
hipoteses a validagdo das mesmas.

Serdo tidas em consideracdo seis hipéteses que serdo posteriormente analisadas e
validadas. Sera descrita toda a metodologia utilizada para a execu¢do do presente estudo
sendo que os dados analisados sdo consubstanciados pela percecdo dos diretores
hoteleiros que foram inquiridos através de um questionario aplicado via online, composto
por trés seccdes e um total 21 questdes mais uma de caracter facultativo. Posteriormente
sera feita uma descricdo relativa a recolha e andlise de dados. No questionario
participaram 124 inquiridos dos diversos distritos do pais e entre as variadas tipologias
de empreendimentos turisticos previstos na lei o que perfez cerca de 8% da

representatividade dos empreendimentos turisticos registados no ano de 2015.

A caracterizacdo da amostra e dos colaboradores permitirdo a obtencdo de uma percecédo

mais explicita relativamente as caracteristicas da amostra que compdem este estudo.

Para finalizar, validam-se as hipdteses e interpretam-se os resultados obtidos através dos

testes realizados para a validacdo das mesmas.

4.1 Hipodteses em estudo

Apos a identificacdo do problema e das questdes a investigar, tracam-se 0s objetivos da
investigacdo e, por sua vez, surge a necessidade de introduzir as hipoteses
correspondentes a cada objetivo selecionado. Para o efeito considera-se como hipotese
uma possivel resposta, que sera testada para que se verifique se a afirmacdo € verdadeira
ou ndo, para o problema em investigacdo (Coutinho, 2013). No fundo, no que corresponde
a presente investigacdo, pode afirmar-se que segue um modelo designado por alguns
autores de “hipotético-dedutivo positivista classico” (Coutinho, 2013, p. 53). Este modelo
prevé a utilizacdo das hipdteses como um fator decisivo para a resolucdo do problema a
investigar. Estas hipdteses podem ser formuladas para questfes mais ligadas a analise
guantitativa como qualitativa. Contudo, muitas vezes, as hipoteses sugeridas nas analises
qualitativas sdo oriundas de processos indutivos que podem derivar da observagdo do
investigador (Coutinho, 2013).
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Deste modo, enumera-se abaixo as hipoteses sugeridas pela investigadora para o presente
estudo, que serdo testadas no préximo capitulo.

Hipotese 1 — A dimensdo da UH é determinante na existéncia de gestores

com funcdo exclusivamente ligada aos Recursos Humanos

Hipotese 2 — As praticas de GRH consideradas mais importantes sdo as mais

aplicadas pelas Unidades Hoteleiras

Hipotese 3 — A fungdo de RH desempenha um papel mais relevante quanto

maior for a dimensdo do empreendimento turistico

Hipotese 4 — As principais praticas identificadas no estudo da Michael Page
sobre a gestdo de recursos humanos no setor hoteleiro s&o consonantes com
as desenvolvidas pelas UH que integram a nossa amostra (percecionadas

pelos participantes no estudo).

Hipotese 5 — A percecdo dos inquiridos face a funcdo de RH é diferenciada

face a classificacdo do empreendimento turistico

HipoOtese 6 - As carateristicas socio demogréaficas dos inquiridos néo

diferencia a importancia atribuida a fungdo RH

hI-I-I-I-I-I-I-I-I-I-I-I-I-I-I-I-I-I-I-I-I
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4.2 Metodologia e técnicas utilizadas

Neste topico surge, de forma sintetizada, os procedimentos realizados para o
desenvolvimento da presente dissertacdo. Para além dos procedimentos da investigacédo
empirica, da enumeragdo das tarefas necessarias para a aplicacdo do instrumento de
obtencédo de dados, estdo previstas, ainda, nos topicos que se seguem o tipo de estudo a
efetuar e programas de auxilio de tratamento de informacéo. Neste sentido, numa primeira
fase recorreu-se a um levantamento e anélise da reviséo da literatura relativa aos temas
em questdo e que compdem 0s primeiros capitulos deste trabalho. Posto isto, com base
nos objetivos definimos as hipoteses a validar e, de seguida estruturou-se o instrumento
de recolha de dados quantitativos. Optou-se pela elaboracdo de um questionario destinado
aos diretores hoteleiros ou quadros ligados a gestdo de pessoas na organizacdo. O
questionario foi elaborado de forma online e divulgado junto dos estabelecimentos
hoteleiros e das entidades relacionadas com o turismo e hotelaria em geral. O passo
seguinte esta relacionado com o tratamento das informac6es recolhidas e validacdo das

hipbteses definidas, efetuado com recurso ao programa SPSS.

O questionario elaborado para o estudo € composto por trés sec¢cdes (ver anexo 1). Na
primeira sdo feitas treze perguntas (sendo que uma é de caracter opcional) onde se pedem
alguns dados pessoais e profissionais. Na sec¢do B existem cinco questdes relativas as
competéncias da GRH e, por ultimo, na seccao C fazem-se quatro questdes para aprimorar

as principais praticas de RH.
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4.3 Recolha e Analise de dados

Este topico destina-se a apresentacdo do instrumento de recolha e analise de dados que
sera utilizado na investigacdo em causa e a respetiva justificacdo da escolha do mesmo.
Deste modo sera colocado em execu¢do um estudo quantitativo. Os instrumentos de
medicdo escolhidos para o desenvolvimento da presente investigacdo foram o
questionario que sera aplicado a Diretores hoteleiros com responsabilidade em RH ou a

colaboradores ligados a gestdo de pessoas.

A utilizacdo do questionario depreende-se com o facto de se pretender adquirir uma
amostra significativa da populagdo e, através do mesmo, conseguir tragar um perfil quer
das organizacBes empregadoras quanto as suas praticas, mas também da funcdo de
gestores de RH no setor em questdo (Coutinho, 2013). No fundo, este é um instrumento
de investigacdo quantitativa composto por um conjunto de perguntas que incidem sobre
um determinado ponto (Santos, 2013) ¢ que pode “ (...) incidir sobre atitudes,
sentimentos, valores, opinides ou informacao factual, dependendo do seu objetivo (...) ”
(Coutinho, 2013, p. 139; Santos, 2013). O questionario serd administrado via online por
ser um meétodo mais acessivel, rapido e sem custos adicionais. Contudo, as maiores
dificuldades poderdo passar pela falta de adesdo/cooperacdo para obtencdo de uma
amostra representativa, para além da possivel dificuldade em adquirir os respetivos
enderecos eletronicos dos inquiridos e a gestdo das ndo-respostas (Albarello, L., Digneffe,
F., Hiernaux, J.-P., Maroy, C., Ruquoy, D., & Saint-Georges, P., 1997) que sdo muito
frequentes nos questionarios que sdo aplicados via online e para a qual serd necessario
recorrer a ““ (...) técnicas de follow-up (...) ” (Coutinho, 2013, p. 140) com o propdsito
de estreitar essa mesma percentagem. O questionario devera ter um conjunto de questdes
razoaveis, também com o objetivo de diminuir a desisténcia da conclusdo do mesmo e,
caso seja um pouco extenso, serd construido para que o inquirido possa guarda-lo e
termina-lo mais tarde. Esta ultima técnica sera possivel atraves do recurso ao Google
Forms. Uma das vantagens deste instrumento é a sua versatilidade, com este pode-se
desenvolver questdes abertas ou fechadas, pode-se pedir ao inquirido que escolha apenas
uma opg¢do ou varias ou, ainda, permitir que este sugira uma, por exemplo. Tudo isto
permite ao autor do estudo conseguir interpretar e, muitas vezes, tracar perfis de uma

forma muito sistémica e organizada (Coutinho, 2013).

Para a divulgagdo do questionario foram realizadas varias chamadas telefonicas com o

objetivo de obter enderecos de correio eletronico especificos da direcdo ou de
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colaboradores do departamento de RH tentando um contacto mais proximo e este foi
também disponibilizado em alguns grupos/paginas do facebook. O e-mail (ver anexo 2)
foi, ainda assim, a principal fonte utilizada e, para o efeito, tive por base uma lista de
contactos dos empreendimentos turisticos registados no site do Turismo de Portugal, em
2015. Porém, inicialmente, foram contactadas algumas entidades ligadas ao turismo e a
hotelaria, em concreto, no sentido de estas colaborarem na divulgagdo do questionario
juntos dos estabelecimentos que estavam elencados as suas organizacGes (ver anexo 3).
Independentemente do meio de contacto foram sempre garantidas e salvaguardadas todas
as questdes de confidencialidade (ver anexo 4). A recolha de dados foi realizada entre
Abril e Junho de 2017, sendo que sé a partir do dia 25 de Maio é que se comegaram 0S
contactos com as entidades do turismo (ver e-mail que a AHETA reencaminhou para 0s
seus associados no anexo 5). O contacto direto com os hotéis iniciou-se a 8 de Junho e

recolheram-se respostas até ao dia 30 de Junho.
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4.4 A populagdo alvo em estudo

Partindo do instrumento selecionado para o presente estudo, 0 questionario, segue-se a
partir deste topico para a caracterizacdo da populacdo e da amostra. Neste sentido, é
pertinente ressaltar que o estudo em analise teve como populagdo os empreendimentos
hoteleiros em Portugal, mais propriamente os seus dirigentes. Este foi divulgado por todos
os distritos do pais e pelas Regides Autonomas da Madeira e dos Acores, perfazendo um
total de 124 respostas. Em 2015 existiam 1591 empreendimentos hoteleiros, deste modo,
constata-se que a presente amostra possui uma representatividade a rondar os 7,79% do
total dos empreendimentos turisticos registados.

Existe apenas uma questdo de carater facultativo, pelo que a amostra mantem-se

inalterada excetuando nesse item em que apenas responderam 37 inquiridos.

4.4.1 Caracterizacdo da Amostra

No presente topico serdo abordadas caracteristicas da populacédo, ou seja, caracteristicas
dos empreendimentos turisticos. Deste modo, abaixo serdo apresentados os dados que
permitem caracterizar os mesmos quanto a sua tipologia e respetiva classificacdo, ano de
inicio de atividade, localizacdo, quantidade de colaboradores e a sua integracdo, ou néo,

num grupo hoteleiro.

4.4.1.1 Tipologia dos Empreendimentos Turisticos

Para a apresentacdo desta questdo foi tida em consideragdo a Legislacdo Portuguesa e,
por isso, com base no Decreto-Lei n° 39/2008, de 7 de Marco, na redagdo dada pelo
Decreto-Lei n® 15/2014, de 23 de Janeiro, pelo Decreto-Lei n® 128/2014, de 29 de Agosto
e pelo Decreto-Lei n® 186/2015, de 3 de Setembro referente ao Regime Juridico dos
Empreendimentos Turisticos foi definida como amostra todos os estabelecimentos
hoteleiros (hotéis, hotéis-apartamentos, pousadas), aldeamentos turisticos, apartamentos
turisticos, conjuntos turisticos (resorts), empreendimentos de turismo de habitagéo,
empreendimentos de turismo em espaco rural (casa de campo, agro-turismo, hotéis rurais)

e parques de campismo e caravanismo.
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Tabela 6: Tipologia dos Empreendimentos Turisticos

Frequéncia | Percentagem

Estabelecimento hoteleiro

(Hotéis, Hotéis-apartamentos, 102 82,3%
Pousadas)

Aldeamento turistico 4 3,2%
Apartamentos Turisticos 2 1,6%
Conjuntos turisticos (Resorts) 10 8,1%

Empreendimento de turismo de

2 1,6%
habitacdo ’

Tipologias

Empreendimento de turismo no
espaco rural (Casas de campo, 2 1,6%
Agro -turismo, Hotéis rurais)

Parque de campismo e de

. 2 1,6%
caravanismo

Total 124 100%
Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

Da andlise da tabela acima constata-se que a amostra € composta, sobretudo, por
estabelecimentos hoteleiros com uma margem de 82,3%, seguindo-se dos conjuntos
turisticos com 8,1% e, por fim, com 3,2% os aldeamentos turisticos. Verifica-se pouca
adesdo por parte de inquiridos representantes de apartamentos turisticos,
empreendimentos de turismo de habita¢do, empreendimentos de turismo em espaco rural

e parques de campismo e de caravanismo totalizando 1,6% por cada um destas tipologias.

4.4.1.2 Classificacdo dos Empreendimentos Turisticos

Para percecionar a classificagdo dos empreendimentos turisticos foi dada, aos inquiridos,
as opcOes de classificagdo como cinco, quatro, trés, dois e uma estrela e, ainda, sem

classificagéo.
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Tabela 7: Classificacdo dos Empreendimentos Turisticos

Frequéncia | Percentagem

Cinco estrelas 30 24.2%

o Quiatro Estrelas 51 41,1%

S | Trés Estrelas 28 22,6%
Z‘é Duas Estrelas 9 7,3%
g Uma Estrela 0,8%
Sem classificacdo (exemplo: Alojamento Local) 5 4%

Total 124 100%

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

Neste sentido, verifica-se que a maioria da amostra é composta por empreendimentos

classificados com quatro estrelas (41,1%), os empreendimentos de cinco estrelas possuem

uma amostra composta por 30 inquiridos (24,2%) e os de trés estrelas compdem 22,6%

da amostra. Apenas foi conseguida a participacao de um inquirido de um empreendimento

classificado com uma estrela. Verifica-se ainda que apesar de esta ser uma possibilidade

recente ja se conseguiu obter resposta por parte de cinco inquiridos (4%) de

empreendimentos sem classificagéo.

De forma a aprofundar o estudo desta varidvel analisou-se a mesma com outras, tais como

as habilitacdes, a existéncia de um gestor afeto a funcdo de RH e, no caso de existir, se

tem formacéo na area de RH.
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Tabela 8: Classificacéo e as Habilitaces

AT. Indique qual a classificacdo do empreendimento turistico onde

trabalha
Cinco Quatro Trés Duas Uma Sem
estrelas Estrelas | Estrelas | Estrelas Estrela | classificacdo
Doutoramento 2 1 0 0 0 1
_ Mestrado 6 9 5 0 0 1
Ad. Indique 0seu 1 ;.o ciatura 16 30 15 3 1 3
nivel mais
Bacharelato 4 1 0 0 0
elevado de
habilitagdes CET / Tesp 0 2 1 0 0
Ensino Secundario
. 4 6 5 5 0 0
ou equivalente
Total 30 51 28 9 1 5

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

Da tabela acima foi obteve-se através do Teste V de Cramer um valor de 0,373, pelo que p — value (0,373) > 0,05, logo constata-se que existe

relacdo entre as variaveis. Analisemos agora qual a relacdo entre a variavel da categoria e a existéncia de um gestor de RH.
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Tabela 9: Classificacdo e a existéncia de Gestor de RH

B1. Existe um Gestor afeto
exclusivamente a GRH no
empreendimento turistico
onde trabalha?
N&o Sim
Cinco estrelas 26
A7. Indique qual a Quatro Estrelas 29 22
classificacdo do Trés Estrelas 23 5
empreendimento Duas Estrelas 8 1
turistico onde trabalha Uma Estrela 0
Sem classificacdo 4 1
Total 69 55

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

Tal como aconteceu anteriormente, atraveés do cruzamento das varidveis consegue-se

identificar que ndo existe qualquer tipo de relacdo entre as varidveis, pois 0 p —

value (0,000) < 0,05, pelo que rejeitamos a existéncia de relacao.

Para terminar, analisaremos ainda a variavel da classificacdo dos empreendimentos

turisticos com a formacdo do gestor de RH, sendo que este compB8e uma amostra de

apenas 55 inquiridos, visto que os inquiridos que indicaram que ndo havia um gestor afeto

a funcdo de RH ndo respondiam a esta questdo. Neste caso verifica-se novamente que ndo

existe qualquer relacdo entre as variaveis, visando que o teste V de Cramer resulta num
p — value (0,003) < 0,05.

Tabela 10: Classificacdo e a Formacao d Gestor de RH

B1.1. O gestor de RH possui
formacéo na area de RH
N&o Sim
Cinco estrelas 2 24
AT I_n_diqu~e qual a Quiatro Estrelas 6 16
Zﬁ?:if:jirz::to Trés Estrelas 4 1
turistico onde trabalha DUES =S 0
Sem classificacdo 1 0
Total 13 42

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

84



4.4.1.3 Grupo Hoteleiro dos Empreendimentos

Foi questionado aos inquiridos se o seu empreendimento turistico estava integrado em
algum grupo hoteleiro e, para os que respondessem afirmativamente a esta questéo, era-

Ihes dado de forma facultativa a possibilidade de identificarem o mesmo.

Tabela 11: Grupo Hoteleiro

Frequéncia | Percentagem

Né&o 72 58,1%

Sim 52 41,9%

Pertence a algum
grupo hoteleiro?

Total 124 100%

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

Na tabela 11 observa-se que a maioria ndo esté integrado num grupo hoteleiro (58,1%).
Contudo, 52 dos inquiridos pertencem a um grupo. Na questdo opcional apenas 37 dos
inquiridos respondeu identificando o grupo hoteleiro a que estava associado, ou seja,
verifica-se que quinze dos inquiridos apesar de referir que pertencia a um grupo hoteleiro
optaram por ndo identificar 0 mesmo. Desses grupos hoteleiros identificados saliento,
devido a sua maior representatividade na amostra, o grupo IHG (4,8%), 0 grupo
Discovery (2,4%) e o grupo Pestana (1,6%).

4.4.1.4 Numero de Colaboradores nos Empreendimentos Turisticos

Nesta questdo os inquiridos tinham a possibilidade de dar uma resposta aberta, pelo que
ndo foram definidas escalas para se perceber com maior rigor o nimero de colaboradores
existentes (ver anexo 6). Porém, para melhor facilitar a compreensédo e analise recorreu-
se ao estipulado na recomendacdo da Comissdo Europeia 2003/361 de 6 de Maio, e
catalogou-se por micro, pequenas, média e grande empresa (Comissédo das Comunidades
Europeias, 2003).
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Tabela 12: Dimensdo da empresa pelos colaboradores

Frequéncia

Percentagem

Microempresa - até 10 colaboradores
Pequena empresa - 10 a 50 colaboradores

Média empresa - 50 a 250 colaboradores

30

45

44

24,2%

36,3%

35,5%

Dimensdo da empresa
mediante os
colaboradores

Grande empresa - mais de 250 colaboradores

4%

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

Assim, obteve-se uma amostra constituida por PMEs. As pequenas empresas representam

36,3% da amostra e as médias empresas 35,5%. As microempresas constituem 24,2% da

amostra e as grandes empresas com 4%. Desta forma foi possivel restringir o numero de

colaboradores numa escala relativamente curta e permitiu ter conhecimento do tamanho

da organizacéo a partir do numero de colaboradores.

4.4.1.5 Localizacdo dos Empreendimentos Turisticos

Ja foi anteriormente referido que o presente estudo foi divulgado pelos diversos distritos

do pais e, até mesmo, pelas Regides Autonomas da Madeira e dos Acores.
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Tabela 13: Distritos dos Empreendimentos Turisticos

Frequéncia | Percentagem
Faro 31 25%
Lisboa 16 12,9%
Porto 12 9,7%
Leiria 10 8,1%
Aveiro 7 5,6%
Madeira 7 5,6%
Coimbra 5 4%
Santarém 5 4%
Braga 4 3,2%
é Viana do Castelo 4 3,2%
g Beja 3 2,4%
Castelo Branco 3 2,4%
Portalegre 3 2,4%
Acores 3 2,4%
Braganca 2 1,6%
Evora 2 1,6%
Guarda 2 1,6%
Vila Real 2 1,6%
Viseu 2 1,6%
SetUbal 1 0,8%

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

A tabela apresentada acima representa os distritos dos empreendimentos turisticos que
constituem a amostra do estudo por ordem decrescente. Posto isto, o distrito de Faro
representa 25% da amostra, seguido de Lisboa com 12,9%, do Porto (9,7%) e de Leiria
(8,1%). Ja Aveiro e a Regido Auténoma da Madeira perfizeram 5,6% e Coimbra e
Santarem 4%. Cerca de 25% da amostra encontra-se distribuida pelos distritos de Braga
e Viana do Castelo (3,2%), seguido de Beja, Castelo Branco, Portalegre e Regido
Auténoma dos Acores (2,4%) e de Braganca, Evora, Guarda, Vila Real e Viseu (1,6%) e,

por ultimo, Setdbal de onde apenas houve um inquirido (0,8%).
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4.4.1.6 Ano de inicio de atividade dos Empreendimentos Turisticos

De modo a facilitar a interpretacdo e andlise relativa a questdo do ano de inicio de
atividade dos empreendimentos turisticos recorreu-se a divisdo dessa informagcdo com

base nos valores dados pelos quartis.

Tabela 14: Distritos dos Empreendimentos Turisticos

Frequéncia Percentagem
(5}
2 Até 1989 31 25%
©
=
© 1990 - 2001 31 25%
3
S
= 2002 - 2013 40 32,3%
@
©
<8E 2014 - 2017 22 17,7%

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

Assim, pode verificar-se que a maioria dos empreendimentos turisticos ja possui varios
anos de experiéncia e verifica-se que 25% teve abertura anterior a 1989 (inclusive) ou
abertura entre 1990 e 2001. Contudo, ressalve-se o facto de que a amostra é constituida
por 50% dos empreendimentos com inicio de atividade anterior a 2001 e os restantes 50%
sdo relativos a empreendimentos mais recentes que abriram portas a atividade de
alojamento entre 2001 e 2013 (32,3%) ou entre 2014 e 2017 (17,7%). A amostra no fundo
¢ composta por empreendimentos que iniciaram atividade desde 1890 até aos que

iniciaram recentemente em 2017 (ver anexo 7).

4.4.1.7 A existéncia de um Departamento de RH poderd ser uma vantagem

competitiva

Da analise da variavel relativa a questdo colocada sobre a opinido dos inquiridos que
compdem a amostra sobre se o facto de existir um Departamento de RH pode ser
considerado como uma vantagem competitiva face a outros empreendimentos que
possuam outros colaboradores a executarem estas praticas de RH concluisse que,
efetivamente, a maioria (92,7%) acredita que a existéncia de um Departamento de RH
confere uma vantagem competitiva. Apenas nove inquiridos (7,3%) responderam

negativamente.
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Tabela 15: O Departamento de RH pode ser uma vantagem competitiva

C3. Na sua opinido, considera que um empreendimento
turistico que possua um Departamento de RH pode ter alguma
vantagem competitiva face a outro onde estas fungdes sejam
colocadas em prética por outros 6rgaos da organizacéo?

Frequéncia Percentagem
Né&o 9 7,3%
Sim 115 92,7%
Total 124 100%

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

4.4.2 Caracterizacdo dos Colaboradores que responderam ao questionario

O questionario que permitiu a aquisicdo dos dados aqui em analise foi implementado
junto dos Diretores Hoteleiros, do Departamento de RH ou de colaboradores ligados a
Gestdo de Pessoas e que colocassem em pratica algumas das fungdes elencadas a fungéo
de RH. Neste sentido, seguem-se informagcdes relativas aos inquiridos, tais como: género,

idade, estado civil e habilitacdes.

44,21 Género

Da participagdo dos inquiridos resultou numa amostra maioritariamente composta pelo
sexo feminino (64 inquiridos), embora com uma diferenca simbdlica face ao sexo

masculino (60 inquiridos).

Gréafico 16: Género dos inquiridos

~

Feminino Masculino
51,6% 48,4%

4

Fonte: Elaborado para o estudo
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4.4.2.2 ldade

No referente a idade a amostra deste estudo possui inquiridos desde os 17 aos 85 anos

(ver anexo 8), totalizando uma média de 40,4%. A idade modal é de 35 anos.

Gréfico 17: Idade dos inquiridos

40,0% —4
35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5,0%
0,0%

P —y|
= P P P P = = =
Menos 20-29 30-39 40-49 50-59 60-69 70-79 Mais80
de 20 anos anos anos anos anos anos anos

anos
Idade  0,8% 14,5%  379%  25,0% 16,1% 4,0% 0,8% 0,8%

Fonte: Elaborado para o estudo

Atraveés do gréfico acima € percetivel que o escaldo entre os 30 e 0s 39 anos representam
a maior fatia do estudo com 37,9%, seguida do escaldo entre os 40 e 0s 49 (25%). As
faixas menos representativas sdo respeitantes aos inquiridos com menos de 20 anos, dos
70 aos 79 e com mais de 80 com uma percentagem de 0,8. Dos 50 aos 59 um total de

16,1%, dos 20 aos 29 existem 14,5% dos inquiridos e, ainda, dos 60 aos 69 ha 4%.

4.4.2.3 Estado Civil

O estado civil dos inquiridos foi catalogado pelas quatro opc¢des abaixo apresentadas.
Deste modo, verifica-se que a maioria dos individuos sdo casados ou estdo em unido de
facto (72 inquiridos) e 38 inquiridos séo solteiros. Da amostra apenas 4 inquiridos sao

vilvos e 10 estdo divorciados/separados.
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Gréfico 18: Idade dos inquiridos

VIUVO(A) 3.206
DIVORCIADO(A) / SEPARADO(A)
CASADO(A) / UNIAO DE FACTO

SOLTEIRO (A)

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0% 60,0%

Fonte: Elaborado para o estudo

4.4.2.4 HabilitacBes Literarias

Quanto as habilitacdes literarias considerou-se 0s mais variados niveis de estudos e pediu-
se para que o inquirido selecionasse o nivel mais elevado de habilitacbes de que era

detentor.

Gréfico 19: Habilitagdes dos inquiridos
3,2%

M Doutoramento

3,2% M Mestrado

M Licenciatura

M Bacharelato
4 CET / Tesp

M Ensino Secundario ou
equivalente

Fonte: Elaborado para o estudo

Neste sentido, analisando o gréafico acima verifica-se que a maioria da amostra possuli
habilitacbes ao nivel do ensino superior (80,5%). Por ordem as habilita¢cdes dividem-se
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em Licenciatura (54,8%), seguindo-se do Mestrado (16,9%) e do Ensino secundario ou
equivalente (16,1%). Com menos representatividade estdo as habilitacGes referentes ao
Bacharelato (5,6%), e 0 CET/Tesp e Doutoramento com 3,2%.

4.4.2.5 Funcédo de Direcao e fungdo de Gestao de Pessoas

Foi questionado ha quanto tempo (em anos) desempenhava a fungdo de dire¢cdo no
empreendimento turistico e, mais a frente, foi também questionado sobre se desempenha
a funcdo de gestdo de pessoas na organizacdo com o intuito de perceber qual a

proximidade do inquirido perante estas questdes em analise.

Tabela 16: Funcdo de direcao

N | 124
Média 8,195
Moda 8,600
Desvio padrédo 8,5893
Variancia 13,777
Minimo 0
Maximo 37,0

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

Desta questdo conseguimos obter que dois inquiridos ndo executam esta funcdo
atribuindo o valor de zero e, no maximo, obtivemos respostas de inquiridos que estdo na
direcdo ha 37 anos (ver anexo 9). Deste modo, obtém-se uma média de 8 anos e 2 meses,
aproximadamente. J& a moda indica-nos que 8 anos e cerca de 6 meses sdo 0 tempo mais

frequentemente mencionado pelos inquiridos.

Tabela 17: Inquiridos responsaveis pelos processos de gestao de pessoas

Frequéncia | Percentagem

Né&o 20 16,1%

Gestao de
pessoas

Sim 104 83,9%

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

Relativamente a questdo da funcdo de Gestdo de Pessoas a maioria dos inquiridos esta

ligado a essa fungéo (83,9%) e apenas 16,1% ndo executa essa fungéo.
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4.5 Andlise dos dados e validacéo das hipdteses

4.5.1 Andlise das Hipoteses

Para os subcapitulos que se seguem ter-se-4& em consideracdo as hipdteses que se
pretendem ver validadas mediante os testes escolhidos para o efeito e mediante as

variaveis tidas em consideracéo.

4.5.1.1 Hipodtese 1 — A dimensdo da UH é determinante na existéncia de gestores

com fungéo exclusivamente ligada aos Recursos Humanos

Pretende-se com esta hipotese aprimorar se existe alguma relacdo entre a dimensdo do
empreendimento turistico e o facto de existirem ou ndo gestores com formacdo na area
de RH.

: HO: As duas amostras (existéncia de gestores de recursos humanos afetos em :
exclusividade ou ndo) sdo relativos a populacdes com a mesma distribuicdo de
colaboradores, ou seja, a média dos colaboradores da UH é similar entre as UH que
afetam em exclusividade ou néo gestores a funcdo de RH.

H1: A média dos colaboradores da UH é diferente entre as UH que afetam em
exclusividade ou ndo gestores a funcéo de RH.

f
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i

O teste ndo paramétrico de ajustamento a distribuicdo normal de Shapiro-Wilk e
Kolmogorov-Smirnov é aplicado quando queremos validar se uma varidvel qualitativa

segue uma distribui¢do normal.

A tabela abaixo apresenta niveis de significancia inferiores a 0.05, pelo que, rejeitamos a
hipotese nula, ou seja, podemos considerar que a existéncia de gestores com fungéo
exclusivamente ligada aos RH ndo segue uma distribuicdo normal face a dimensédo das
UH.
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Tabela 18: Teste de Normalidade para Hipotese 1

Testes de Normalidade

B2.1. O responsavel pela aplicabilidade das praticas Kolmogorov-Smirnov® Shapiro-Wilk
de RH executa outras fungdes, ou limita-se a tratar o ] o )
. . Estatistica al Sig. Estatistica al Sig.
de assuntos relativos a essa area?
All. Quantos Né&o, apenas desenvolve
colaboradores trabalham | atividade relacionadas com ,200 37 ,001 723 37 ,000
no seu empreendimento | as préaticas de RH
turistico Sim, executa outras
funcdes para além de tratar 320 87 ,000 445 87 ,000
das praticas de RH

a. Correlagdo de Significancia de Lilliefors
Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

Face a existéncia da normalidade da variavel do responsavel pela aplicabilidade das PGRH, a validacdo da Hipotese 1 sera efetuada com recurso a

teste ndo paramétricos.
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Quadro 1: Teste de hipdtese — Hipdtese 1

Hipdtese nula Teste Sig. Decisdo
A distribuicdo de A11. Quantos
colaboradores trabalham no seu Teste U de
empreendimento turistico é a Mann- Reigitar a
{ mesma entre as categorias de B2, Whitney de ooo Lhi J&tese
1. O responsavel E'ela aplicabilidade amostras ' nupla
das praticas de RH executa outras  independente :

fungdes, ou limita-se a tratar de 5
assuntos relativos a essa area?.

Sd0 exibidas significdncias assintdticas. O nivel de significincia & 05,
Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

Mediante o teste de Mann-Whitney U ¢ possivel “testar a igualdade de duas distribui¢des
populacionais” (Laureano, 2011, p. 134). Deste modo, verifica-se a existéncia de
evidéncias estatisticas que nos permitem afirmar que a média de colaboradores € diferente

entre as UH que possuem Gestores afetos em exclusividade a funcéo de RH.

Gréfico 20: Varaveis da Hipotese 1
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Mo, apenas desenvolve Sim, executa outras
atividade relacionadas com fungdes para alem de tratar
as praticas de RH das praticas de RH

B2.1. O responsavel pela aplicabilidade
das praticas de RH executa outras
fungdes, ou limita-se a tratar de assuntos
relativos a essa area?

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

A analise dos graficos 20 e 21 permitem-nos concluir que as unidades hoteleiras de maior
dimensdo sdo as que possuem gestores de recursos humanos afetos exclusivamente a

funcéo.

Validamos desta forma a Hipotese 1, concluindo que a dimensdo da organizagdo em
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termos de nimero de colaboradores é determinante na existéncia de gestores com funcéo

exclusivamente ligada aos Recursos Humanos.

Grafico 21: Bloxpot das variaveis da Hipdtese 1
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M&o, apenas desenvolve atividade Sim, executa outras fungdes para além de
relacionadas com as praticas de RH tratar das praticas de RH
B2.1. O responsavel pela aplicabilidade das praticas de RH
executa outras funl;oes, ou limita-se a tratar de assuntos
relativos a essa area?

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

4.5.1.2 Hipotese 2 - As préaticas de GRH consideradas mais importantes sdo as mais
aplicadas pelas Unidades Hoteleiras

Numa segunda instancia pretende-se apurar se as praticas consideradas como mais
importantes, por parte dos inquiridos, sdo também aquelas que sdo colocadas em prética

no empreendimento turistico onde operam.
II-II-II-II-II-II-II-II-II-II-II-II-II-II-II-II-II-II-II-II-II-II-II-II-I

: HO: O coeficiente de associacdo V de Cramer é igual a zero, ou seja, ndo existe relacéo :

entre a importancia atribuida a cada pratica e a sua execugdo na UH.

H1: O coeficiente de associacao V de Cramer € diferente de zero, ou seja, existe relacao

entre a importancia atribuida a cada pratica e a sua execugdo na UH.

M W N N N NN N N NN N W NN N W NN N W N N N N N NN N N NN N N NN N W NN N W NN N N NN N N N NN NN NN NN NN NN NN N
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Para o efeito foram executadas tabelas cruzadas para ver a relacdo entre as variaveis e dai
surgiu a tabela sintese que se segue. Da analise da tabela concluisse que, efetivamente,
uma grande maioria onde se verifica a existéncia de uma relacdo entre a importancia
atribuida a cada pratica e a sua execuc¢do nos empreendimentos turisticos. Essas praticas
sdo: Formacdo e Desenvolvimento; Gestdo de Talentos; Praticas de Controlo de
Indicadores de GRH; Gestdo Administrativa de RH; Atividades de Promocdo da
Satisfacdo e Motivacdo do Colaboradores; Gestdo e mediacdo de conflitos; Gestdo de
Carreiras; Gestdo de Remuneracdes; Planos de Comunicacdo; Gestdo da Qualidade e
Sistemas de Gestdo de RH; Responsabilidade Social e Outplacement. Seguindo esta linha
de pensamento, as praticas que ndo denotaram relacdo foram a Gestdo de Avaliacao e
Desempenho; Recrutamento e Selecdo; Técnicas de relacdo com os colaboradores
(Acolhimento e Integracdo e a Comunicacao Interna); Descricdo e Analise de Funcoes;
Seguranca e Higiene do Trabalho e, por dltimo, a definicdo e orientacdo de Politicas
Corporativas.

Tendo por base o estudo de Garcia (2016), pode-se verificar que uma das situacdes
anomalas é referente, por exemplo, a pratica de Recrutamento e Sele¢do. Segundo o autor
Garcia (2006) refere que existe uma elevada rotatividade de colaboradores e uma grande
taxa de turnover porém verifica-se que esta ndo é uma pratica que tenha relacéo entre a
sua aplicabilidade e a importancia que lhe é atribuida. O mesmo autor aborda a questéo
das remuneracbes considerando-a, normalmente, baixa. Porém no nosso estudo
constatou-se que existe uma relacéo relativa a varidvel Gestdo de Remuneracfes quanto
a sua aplicacdo e respetiva importancia. Com a variavel Higiene e Seguranca no Trabalho

também ndo se confirmou relacdo nesta variavel apesar desta ser uma pratica obrigatoria.
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Tabela 19: Praticas de GRH (as mais desenvolvidas e as mais importantes)

Desenvolvida

Nao desenvolvida

Teste V Cramer

P Sem Sem p- s
Préticas de GRH importancia Neutro | Importante importancia Neutro | Importante value Decisdo
Seguranga e
Higiene do 1 14 104 - 1 4 0,84 | Reter HO
Trabalho
Gestdo Reicitar
administrativa de 1 23 92 2 1 5 0,00 | ~&€
HO
RH
Recrutamento e . 4 114 . 1 5 0,11 | Reter HO
Selecdo
Formacéo e Rejeitar
Desenvolvimento ) 8 o i . . Sy Ho
Gestdo de ) 1 18 9 1 5 7 0,02 Rejeitar
Remunerac6es HO
Gestdo e mediacéo Rejeitar
de conflitos ) L = 1 2 = e HO
Técnicas de
relagdo com os
colaboradores
(Acolhimento e - 7 102 - 3 12 0,07 | Reter HO
Integracéo e a
Comunicacéo
Interna)
DESHTED Gt 2 3 21 83 2 4 11 0,19 | Reter HO
de funcbes
Atividade de
promogdao da .
satisfagao e . 14 88 2 3 17 | 001 | Reseitar
A HO
motivacdo do
colaborador
Casitty @ el [E6ED 1 4 95 1 2 21 0,36 | Reter HO
de Desempenho
Definicéo e
orientacdo de 4 21 75 2 10 12 0,06 | Reter HO
politicas
corporativas
Responsabllldade 1 14 83 1 11 14 0,00 Rejeitar
Social HO
Planos de 3 17 76 2 11 15 0,03 | Rejeitar
Comunicacdo HO
Gestéo de
Qualidade e Rejeitar
Sistemas de Gestdo ) 22 e 4 & & iy HO
de RH
Préticas de
controlo de Rejeitar
indicadores de i 17 & ! 2 21 0,04 Ho
GRH
Gestdo de Talentos 1 4 79 4 11 25 0,00 | RESEAY
Gesta_o de 4 7 72 4 12 24 0,00 Rejeitar
Carreiras HO
Outplacement 3 19 55 9 19 19 0,00 Refj(')tar

Fonte: Elaborado para o estudo
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4.5.1.3 Hipotese 3 — A funcdo de RH desempenha um papel mais relevante quanto

maior for a dimensédo do empreendimento turistico

A terceira hipdtese colocada para este estudo prende-se com a necessidade de perceber se
a percecdo da relevancia da funcdo de RH pode ser diferenciada mediante a dimensédo do

empreendimento turistico.

[t -

: HO: As quatro dimensdes da empresa tém a mesma distribuicdo face ao grau de :

importancia atribuida a funcéo de RH.

H1: Existe pelo menos um dos grupos relativos da empresa cuja distribuicdo é

1 diferenciado.

Tal como aconteceu na Hipotese 1, volta-se a utilizar o teste ndo paramétrico de
ajustamento a distribuicdo normal de Shapiro-Wilk e Kolmogorov-Smirnov para validar

se a variavel qualitativa segue uma distribuicdo normal.

A tabela abaixo mostra niveis de significancia inferiores a 0.05, pelo que, rejeitamos a
hipotese nula, ou seja, podemos considerar que o grau de importancia da funcdo de GRH
ndo segue uma distribui¢do normal face a dimenséo das UH.
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Tabela 20: Teste de Normalidade para a Hipotese 3

Testes de Normalidade®

Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Al1l. Colaboradores por classes — - — -
Estatistica gl Sig. Estatistica gl Sig.

C4. Com base na sua Microempresa - até 10

A . y . : P ,198 30 ,004 ,888 30 ,004
experiéncia e percecao valide trabalhadores
0 grau de importancia do Pequena empresa - 10 a 50 17 45 001 899 45 001
desenvolvimento de trabalhadores ’ ’ ' '
competéncias ligadas a funcao
de recursos humanos para a Média empresa - 50 a 250
gestdo e performance da sua trabalhadores ,240 44 oy 677 44 el
organizacao

a. Correlacdo de Significancia de Lilliefors

omitida.

b. C4. Com base na sua experiéncia e percecdo valide o grau de importancia do desenvolvimento de competéncias ligadas & funcéo de recursos humanos
para a gestdo e performance da sua organizacao é constante quando A11. Colaboradores por classes = Grande empresa - mais de 250 trabalhadores. Foi

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

Face a ndo existéncia da normalidade da variavel importancia da funcéo recursos humanos, a validacéo da Hipotese 3 sera efetuada com recurso a

teste ndo paramétricos.

100



Quadro 2: Teste de hipdtese — Hipdtese 3

Hipotese nula Teste Sig. Decisédo

A distribuigdo de C4. Com base na
sua experiéncia e percegdo valide o
grau de importdncia do L‘E.Sti d|E
esenvolvimento de competéncias *u“-.!fgﬁisad-e Rejeitar a
1 ligadas a fungdo de recursos 004 ~hipdtese

2 Amostras
humanos para a gestdo e Independent nula.
perfarmance da sua organizacgio & B P

a mesma entre as categorias de
Al1. Colaboradores por classes.

=80 exibidas significdncias assintdticas. O nivel de significdncia & 05,

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

Para a verificacdo desta hipotese utilizou-se o teste de Kruskal-Wallis H para amostras

independentes. Deste concluiu-se que rejeitamos a hipotese nula (uma vez que 0 p —

value (0,004) < 0,05). Portanto, podera existir um grupo que valorize a importancia

média da funcdo de RH de forma diferenciada. Para validar este facto, apresenta-se o

grafico abaixo, que permite observar que as empresas de grande dimensdo séo as que

também registam uma perce¢do maior quanto a importancia da funcdo de RH.

Gréfico 22: Varaveis da Hipotese 3
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A11. Colaboradores por classes

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS
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4.5.1.4 Hipotese 4 — As principais praticas identificadas no estudo da Michael Page
sobre a gestdo de recursos humanos no setor hoteleiro sdo consonantes com
as desenvolvidas pelas UH que integram a nossa amostra (percecionadas

pelos participantes no estudo).

A quarta hipotese surge com o intuito de testar se as trés principais praticas de GRH
(Formacéo e o Desenvolvimento, a Gestdo de Desempenho e 0 Recrutamento e Sele¢édo)
levadas a cabo pelos empreendimentos turisticos em Portugal continuam a ser as mesmas
que foram identificadas pelo estudo da Michael Page, anteriormente mencionado no

presente trabalho.

Da tabela que se segue constata-se que as principais praticas desenvolvidas entre 0s
inquiridos sdo a Seguranca e Higiene do Trabalho (96%), a Gestdo administrativa de RH
(93,5%) e o0 Recrutamento e Selecdo (92,5%) sdo as trés principais praticas. Ja a Gestdo
de Talentos (67,7%), a Gestdo de Carreiras (66,9%) e o Outplacement (62,1%) séo a
praticas menos executadas. Sendo que dentro das trés principais préaticas identificadas no
estudo da Michael Page, comparativamente com o estudo em questdo, a pratica de Gestdo

de Desempenho € praticada por 80,6% e a Formacao e Desenvolvimento por 91,1%.

Validamos assim que os resultados obtidos no nosso estudo sdo coerentes com os obtidos
uma vez que as préaticas apuradas como prioritérias, para o caso de Portugal, no estudo da
Michael Page foram Formacdo e Desenvolvimento, Gestdo de Desempenho,
Recrutamento e Selecdo, Gestdo de Talentos e Relacdo com os colaboradores. No nosso
estudo apurou-se que desta préticas, efetivamente a Formacdo e Desenvolvimento
(91,1%) encontra-se entre as mais desenvolvidas, seguida do Recrutamento e Selegdo
(92,5%), das Técnicas de Relacdo com os colaboradores (87,9%), da Gestdo de
Desempenho (80,6%) e, por Gltimo, da Gestdo de Talentos (67,7%) dentro das

inumeradas pelo estudo da Michael Page.
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Tabela 21: Principais Préaticas de GRH

Desenvolvida N&o desenvolvida
Praticas de GRH N % N %
Seguranca e Higiene do 119 96% 5 4%
Trabalho
Gestéo administrativa de RH 116 93,5% 8 6,5%
Recrutamento e Selecéo 118 92,5% 6 4,8%
Formacao e Desenvolvimento 113 91,1% 11 8,9%
Gestdo de Remuneragdes 111 89,5% 13 10,5%
Gestdo e mediacéo de conflitos 110 88,7% 14 11,3%
Técnicas de relagdo com os
colaboradores (Acolhimento e 0 0
Integracdo e a Comunicacéo 109 87,9% 15 12,1%
Interna)
Descrigdo e anlise de fungdes 107 86,3% 17 13,7%
Atividade de promocéo da
satisfagdo e motivagdo do 102 82,3% 22 17,7%
colaborador
Gestédo e Avaliagéo de 100 80.6% 24 19.4%
Desempenho
Definicdo e orientagdo de 100 80,6% 24 19,4%
politicas corporativas
Responsabilidade Social 98 79% 26 21%
Planos de Comunicagéo 96 77,4% 28 22,6%
Gestdo de Qualidade e Sistemas 94 75.8% 30 24.2%
de Gestdo de RH
Praticas de controlo de 0 :
indicadores de GRH 90 72,6% - 21.4%
Gestéo de Talentos 84 67,7% 40 32,3%
Gestdo de Carreiras 83 66,9% 41 33,1%
Outplacement 77 62,1% 47 37,9%

Fonte: Elaborado para o estudo

4.5.1.5 Hipotese 5 — A percecdo dos inquiridos face a funcéo de RH é diferenciada

face a classificacdo do empreendimento turistico

A quinta hipdtese colocada para este estudo depreende-se com a necessidade de perceber
se a percecdo da relevancia da funcdo de RH pode ser diferenciada mediante a dimenséo

do empreendimento turistico.
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i HO: A percecao dos inquiridos face a importancia da funcdo de RH é a mesma entre as :

categorias da classificacdo do empreendimento turistico.

H1: Existe pelo menos um dos grupo relativos a classificagdo do empreendimento

turistico que tem a mesma distribuicdo que a percecdo da importancia da funcéo de RH.
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A opcéo para a validacéo da Hipotese 5 passou novamente pela utilizacdo de um teste néo

paramétrico (Kruskal-Wallis).

Quadro 3: Teste de hipdtese — Hipdtese 5

Hipotese nula Teste Sig. Decisdo

A distribuigdo de C4. Com base na
sua experiéncia e percegdo valide o
grau de importédncia do Teste d
esenvolvimento de competéncias K?L?s?{al-e
ligadas a fungdo de recursos ST Rejeitar a
1 humanos para a gestdo e 026 | hipdtese

performance da sua organizagdo & ﬁ?enséhadsent nula.
a mesma entre as categorias de B F

A7 Indigue qual a classificagdo do
empreendimento turistico onde
trabalha.

Sdo exibidas significdncias assintdticas. O nivel de significdncia é 05.

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

Com recurso ao teste de Kruskal-Wallis H para amostras independentes obteve-se a
rejeicdo da hipdtese nula (visando que o p — value (0,026) < 0,05). Portanto, podera
existir um grupo relativo a classificacdo do empreendimento turistico que tenha uma
distribuicdo igual a percecdo da importancia da funcdo de RH. Validamos desta forma a

Hipdtese 5.

O gréafico que se segue permite constatar que efetivamente os empreendimentos de cinco
estrelas ddo mais relevancia a funcao de RH, porem os empreendimentos de quatro, trés
e duas estrelas registam valores inferiores aos registados pelos inquiridos correspondentes

aos empreendimentos de uma estrela ou, até mesmo, sem classificacéo.
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Gréfico 23: Varaveis da Hipotese 5
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A7. Indique qual a classificagdo do empreendimento turistico onde
trabalha

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

4.5.1.6 Hipotese 6 — As carateristicas socio demogréaficas dos inquiridos néo
diferencia a importéncia atribuida a funcdo RH

45.1.6.1 H61:A importancia da funcdo de RH e 0 Género dos inquiridos
Existem vérias possibilidades que podem ser analisadas com esta varidvel com perspetiva
de analisar se existe alguma relacdo entre as mesmas. Para o efeito, analisou-se essa

variavel com outras, tais como 0 género, a idade e as habilitages com o intuito de

percecionar se existem essa perce¢do se altera conforme estas caracteristicas.
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Quadro 4: Importancia da Funcao de RH e o Género

Hipdtese nula Teste Sig. Decisao

A distribuigdo de C4. Cam base na
sua experiéncia e percegdo valide 0 yoq40 1 e

grau de importdncia do M

esenvolvimento de competéncias er;_e de Reter a

1 ligadas a fungdo de recursos amnstrgs 293  hipdtese
humanos para a gestio e nula.

performance da sua organizagdo é gndependente
a mesma entre as categorias de
Al. Por favor indique o seu género.

580 exibidas significdncias assintdticas. O nivel de significdncia & 05,

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

Da anélise das variaveis género e importancia da funcdo de RH obteve-se uma relagédo
positiva, ou seja, a distribuicdo é igual entre as varidveis em analise. Analisemos agora
com base na idade

45.1.6.2 H62:A importéancia da funcdo de RH e a idade dos inquiridos

Volta-se a verificar que existe uma relacdo entre as variaveis, ou seja, quanto mais velho
é o individuo maior é a sua percecdo face a importancia desta funcdo, excetuando nas
faixas etarias dos 60-69 e dos 70-79 anos (ver anexo 11). Para concluir, analisar se esta

percecdo possui alguma alteracdo mediante as habilitacdes.

Quadro 5: Importancia da Funcao de RH e a Idade

Hipotese nula Teste Sig. Decisao

A distribuigdo de C4. Com hase na
sua experiéncia e percecio valide o

grau de importdncia dao Teste de
esenvolvimento de competéncias  Kruskal- Elsiap &
1 ligadas a funcdo de recursos Wallis de Sl s
humanos para a gestdo e Amostras ' Fi
performance da sua organizagdo @ Independent nula.
a mesma entre as categorias de BS
A2 Por favor indique a sua idade
(em anos).

Sdo exibidas significdncias assintdticas. O nivel de significdncia & 05,

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

4.5.1.6.3 H63:A importéancia da fungdo de RH e as habilita¢des dos inquiridos

Novamente voltamos a verificar que existe relacdo entre as variaveis.
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Quadro 6: Importancia da Funcao de RH e as Habilitagdes

Hipotese nula Teste Sig. Decisdo

A distribuigdo de C4. Com base na
sua experiéncia e percegdo valide o

grau de importdncia do Teste de

esenvolvimento de competéncias Kruskal- Elaiiar &

q ligadas afuncao de recursos Wallis de SEE [t e
humanos para a gestdo e Amostras : pl
performance da sua crganizagdo & Independent nuia.
a mesma entre as categorias de es

Ad. Indigue o seu nivel mais
elevadao de hahilitagdes.

Sdo exihidas significdncias assintdticas. O nivel de significdncia & 05,

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

Assim, da andlise do grafico abaixo contata-se que quanto menos habilitacdes literarias
possui inquirido a sua percecdo € mais baixa, com a exce¢do dos inquiridos com ensino

secundario ou equivalente.

Gréafico 24: Importancia da funcdo de RH e as Habilitacdes
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Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS
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Conclusao

O estudo apresentado ao longo deste trabalho pretendia dar resposta ao problema
levantado relativo ao descuramento da relevancia das boas praticas de gestdo de recursos
humanos no clima organizacional (Garcia, 2016; Trindade, 1999). Nessa mesma linha de
pensamento, verificou-se na revisdo da literatura que as organizacbes, em Portugal,
comegcaram a dar importancia a esta area ha relativamente pouco tempo. A GRH como a
conhecemos hoje pertence a designada quarta etapa de evolugdo que se iniciou em 1990

até aos dias de hoje, defendidas por Rebelo (2013) e Neves e Gongalves (2009).

Sdo trés as questdes que se estabelecem como ponto de partida do presente estudo e sdo
relativas a importancia dada a funcdo Recursos Humanos, as praticas de GRH mais
importantes para o setor e se a formacao base dos responsaveis pela funcéo de RH é fonte
de diferenciacao na percecdo da importancia da funcdo de RH. Posto isto, fizeram-se 0s
testes necessarios para a validacdo destas questdes onde se concluiu que a importancia
dada a funcéo foi elevada e considerando a existéncia de um Departamento de RH uma
vantagem competitiva. Dos inquiridos, 34,7% classificou a funcdo de RH com valor dez
(numa escala de Likert de um a dez, em que um é sem importancia e dez muito
importante), 26,6% com nove e 25% com oito. Apurou-se que 0 Recrutamento e Selecdo,
a Formacdo e o Desenvolvimento e a Seguranca e Higiene no Trabalho s&o as principais
préaticas implementadas nos empreendimentos turisticos. Isto poder-se-a dever ao facto
do setor ser muito condicionado pela sazonalidade da atividade do setor que provoca a
necessidade de constantes reajustes, devido ao problema da retencdo de colaboradores
muito associado as baixas remuneracdes e as horas ditadas pelas necessidades das
unidades hoteleiras, bem como, pelo papel que a dimenséo da organizagéo (em Portugal)
terd ou tem nas PGRH, sendo que o setor hoteleiro segue uma composi¢ao caracterizada

essencialmente por pequenas e médias empresas, tal como é exemplo a amostra do estudo.

Por fim, ainda se concluiu que a formagao dos responsaveis de RH n&o altera a percecao

dos mesmos face a importancia atribuida a funcéo.

No que toca a investigacdo destas tematicas tem-se verificado uma maior tendéncia para
a investigacdo das mesmas, muito também devido & evolugcdo do setor do turismo em
Portugal e pelas suas caracteristicas peculiares quanto ao combate da sazonalidade e da

retencéo de colaboradores o que intensifica ainda mais o papel fundamental da GRH.

108



As principais limitag6es do estudo estdo indexadas a falta de informacéo especifica sobre
praticas de GRH no setor hoteleiro, em Portugal, e a dificuldade na participagdo dos
inquiridos no estudo. Denota-se ainda pouca abertura por parte dos hoteleiros a este tipo
de questdes e os distritos mais recetivos sao aqueles que ja possuem maior experiéncia na

area.

Para trabalhos futuros seria interessante averiguar quais seriam as praticas que gostariam
de implementar num futuro préximo e tentar perceber junto dos colaboradores das
unidades hoteleiras o0 peso que os mesmos atribuem na aplicacdo e gestdo de cada uma

das praticas ligadas a funcdo RH.
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Anexo 1: Questionéario elaborado para o estudo

Gestao de Recursos Humanos no Setor Hoteleiro

No ambito da minha dissertacdo de Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos do ISLA
- Instituto Politécnico de Gestdo e Tecnologia encontro-me a desenvolver um trabalho

intitulado "Praticas na Gestdo de Recursos Humanos no Setor Hoteleiro".

A minha formacdo de base (licenciatura) € em Turismo e o objetivo do trabalho passa por
validar as praticas de GRH mais importantes para o setor da hotelaria portuguesa e o peso
que a funcdo tem no desenvolvimento da organizacdo. O estudo é baseado na percecédo

do diretor hoteleiro e desenvolvido com recurso a um questionario.

O questionario é anonimo, sendo garantida toda a confidencialidade dos dados

fornecidos.
OBRIGADO PELA SUA COOPERACAO.

*Qbrigatério

isla

instituto politécnico de gestdo e tecnologia

escola superior de gestao
A. DADOS PESSOAIS E PROFISSIONAIS DO DIRETOR

Al. Por favor indique o seu género

Marcar apenas uma oval

o Feminino
o Masculino

AZ2. Por favor indique a sua idade (em anos)
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A3. Por favor indique o seu Estado Civil

Marcar apenas uma oval

o O O O

Solteiro(a)

Casado(a) / Uniéo de facto
Divorciado(a) / Separado(a)
Viavo (a)

A4. Indique o seu nivel mais elevado de habilitaces

Marcar apenas uma oval

O O O O O O O

Doutoramento

Mestrado

Licenciatura

Bacharelato

CET/Tesp

Ensino Secundario ou equivalente
Ensino bésico ou equivalente

A5. Ha quanto tempo (em anos) desempenha funcdes de direcdo no empreendimento

turistico?

AG.

Indique qual a tipologia de empreendimento turistico onde trabalha

De acordo com o Decreto-Lei n® 39/2008, de 7 de Marco, na redacdo dada pelo Decreto-
Lei n° 15/2014, de 23 de Janeiro, pelo Decreto-Lei n® 128/2014, de 29 de Agosto e pelo

Decreto-Lei n® 186/2015, de 3 de Setembro referente ao Regime Juridico dos

Empreendimentos Turisticos.

Marcar apenas uma oval

O O O O O O

Estabelecimento hoteleiro (Hotéis, Hotéis-apartamentos, Pousadas)

Aldeamento turistico

Apartamentos turisticos

Conjuntos turisticos (Resorts)

Empreendimento de turismo de habitagdo

Empreendimento de turismo no espaco rural (Casas de campo, Agro -turismo, Hotéis
rurais)

Parque de campismo e de caravanismo
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A7. Indique qual a classificacdo do empreendimento turistico onde trabalha

Marcar apenas uma oval

Cinco estrelas

Quiatro estrelas

Trés estrelas

Duas estrelas

Uma estrela

Sem classificacdo (exemplo: Alojamento Local)

O O O O O O

A8. O seu empreendimento turistico esté integrado em algum grupo hoteleiro

Marcar apenas uma oval

o Sim
o Néo

AQ9. Se respondeu sim a questdo anterior solicitamos que indique o grupo onde se encontra
inserido (resposta facultativa)

A10. Indique o distrito em que esta localizado o empreendimento turistico onde trabalha

Marcar apenas uma oval

Aveiro

Beja

Braga
Braganca
Castelo Branco
Coimbra
Evora

Faro

Guarda

Leiria

Lisboa
Portalegre
Porto
Santarém
Setubal

Viana do Castelo
Vila Real
Viseu

Madeira
Acgores

0O O O O O O O O O 0O o0 O O o o o o o o o
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Al1l. Quantos colaboradores trabalham no seu empreendimento turistico

Al12. Indique o ano de inicio de atividade do seu empreendimento turistico

A13. Desempenha as funcdes de gestdo de pessoas na organizagdo?

Marcar apenas uma oval

o Sim
o Naéo

B. COMPETENCIAS DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

B1. Existe um Gestor afeto exclusivamente a GRH no empreendimento turistico onde
trabalha?

Marcar apenas uma oval

o Sim (Passe para a pergunta B1.1)

o Néo (Passe para a pergunta B2)

B1.1. O gestor de RH possui formacéo na area de RH

Marcar apenas uma oval
o Sim

o Néo

B2. Quem é o responsavel pela aplicabilidade das préaticas de RH na sua organizagédo?

Marcar apenas uma oval

o Diretor Hoteleiro
o Departamento de RH
o Outsourcing

o Outra:
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B2.1. O responsavel pela aplicabilidade das praticas de RH executa outras funcdes, ou

limita-se a tratar de assuntos relativos a essa area?

Marcar apenas uma oval

o Nao, apenas desenvolve atividade relacionadas com as préaticas de RH

o Sim, executa outras funcdes para além de tratar das praticas de RH

B2.2. Indique o grau de intervencdo que esse responsavel tem no desenvolvimento das
praticas de GRH existentes no empreendimento turistico onde trabalha:

Marcar apenas uma oval

o Auséncia de intervencdo do responsavel de RH na auscultacdo, poder de decisdo
e implementacdo das préaticas de GRH

o Ha intervencdo do responsavel de RH na auscultagdo, mas ndo tem poder de
decisdo nem de implementacdo das praticas de GRH

o Héintervencdo do responsavel de RH na auscultacdo, tem poder de decisdao mas
ndo na implementacéo das praticas de GRH

o Ha intervencdo do responsavel de RH na auscultacdo, tem poder de decisdo e
implementa das préaticas de GRH

o O responsavel de RH é auscultado, tem total poder de decisdo e implementa

totalmente as praticas de GRH
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C. Validagao das principais préaticas de RH

C1. Estudos recentes definem como principais prioridades para a funcdo de RH as préticas
abaixo mencionadas. Neste sentido, indigue, na sua opinido e mediante a sua experiéncia,
qual o nivel de relevancia de cada uma delas para o desenvolvimento dos seus

colaboradores.

Marcar apenas uma oval por linha

Sem Pouco |Relativamente Muito
. ~ |- . Importante |.
importancia |importante | importante importante

Formacdo e Desenvolvimento
Gestéo e Avaliagédo de
Desempenho

Recrutamento e Sele¢do
Gestdo de Talentos

Técnicas de relagdo com os
colaboradores (Acolhimento e
Integracdo e a Comunicagao
Interna)

Praticas de controlo de
indicadores de GRH

Gestdo admnistrativa de RH
Atividade de promocgao da
saisfacéo e motivagéo do
colaborador

Descricao e analise de fungdes
Gestdo e mediacdo de conflitos
Gestdo de Carreiras

Gestdo de Remunerages
Planos de Comunica¢do
Gestdo de Qualidade e Sistemas
de Gestdo de RH
Responsabilidade Social
Seguranca e Higiene do
Trabalho

Definicdo e orientacéo de
politicas corporativas
Outplacement
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C2. Quais as praticas de GRH, que sdo desenvolvidas na empresa onde trabalha:

Marcar apenas uma oval por linha

Nao é
desenvolvida na
organizacao

Desenvolvida
inte rname nte
pela funcéo
de RH

Desenvolvida mas
implementadaem
regime de
outsourcing

Formacdao e Desenvolvimento

Gestdo e Avaliacdo de Desempenho

Recrutamento e Sele¢ao

Gestdo de Talentos

Técnicas de relagdo com os
colaboradores (Acolhimento e
Integracdo e a Comunicagao Interna)

Praticas de controlo de indicadores de
GRH

Gestdo admnistrativa de RH

Atividade de promogéo da saisfacdo
e motivagao do colaborador

Descricdo e anélise de funcdes

Gestdo e mediagao de conflitos

Gestdo de Carreiras

Gestdo de Remuneragdes

Planos de Comunicagéo

Gestdo de Qualidade e Sistemas de
Gestdo de RH

Responsabilidade Social

Seguranca e Higiene do Trabalho

Definicao e orientagdo de politicas
corporativas

Outplacement

C3. Na sua opinido, considera que um empreendimento turistico que possua um

Departamento de RH pode ter alguma vantagem competitiva face a outro onde estas

funcBes sejam colocadas em pratica por outros 6rgédos da organizacao?

Marcar apenas uma oval
o Sim

o Néo
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C4. Com base na sua experiéncia e percecdo valide o grau de importancia do
desenvolvimento de competéncias ligadas a funcdo de recursos humanos para a gestao e

performance da sua organizacéao

Marcar apenas uma oval

Sem Muito

importancia importante

Chegou ao fim do questionério, para concluir basta submeter a sua resposta. A sua
colaboracédo foi muito importante para o desenvolvimento do presente estudo, por isso,

um muito obrigado pela cooperacéo.

Oé/uﬂ aolo /

Caso pretenda conhecer os resultados deste estudo deixe o seu email:

Fonte: Elaborado para o estudo
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Anexo 2: E-mail enviado paras as associac@es e para 0s hotéis

NEW ViKosayc

@ " OO E® ®

To:

Ce

Bec:

Subject: Questionario sobre “Praticas na Gestao de Recursos Humanos no Setor Hoteleiro"

Ex.mos(as) Senhores(as),

Conforme conversa telefonica, segue o link correspondente ao questionario relativo a minha investigagao sobre o tema:
“Praticas na Gestao de Recursos Humanos no Setor Hoteleiro" para, se possivel, envio do mesmo para os membros associados
a vossa Associagao.

O objetivo desta investigagao passa por validar as praticas de GRH mais importantes para o setor da hotelaria e o peso que a
fungao tem no desenvolvimento da organizagao, junto dos Diretores (as) Hoteleiros ou colaboradores ligados a gestao de
pessoas.

Conto com a vossa colaboragdo, ressaltando que o estudo é realizado sobre supervisao da escola e dos meus orientadores,
sendo garantida a confidencialidade dos dados, seriedade e rigor no tratamento de toda a informagao (como atesta declaragao
em anexo).

Agradego desde ja toda a atengao que possam dispensar a este pedido.

Questionario: https://goo.gl/forms/RbjljF1z2DZQhLJE2

Com os melhores cumprimentos,

Natélia Costa

919509717

natalia.isabel. moreira.costa@gmail.com / natalia.m.costa@hotmail.com

@ Declaragio.pdf (272K)

Fonte: Elaborado pela autora
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Anexo 3: Lista de contactos feitos junto de entidades do Turismo

Forma de contacto Contactos
Abreviatura Designacao . Contacto _ OBSERVACOES
gnac Mail .- Facebook Telefone E-mail G
telefénico
Investigadores de Turismo X Publicado no grupo de Facebook
Hotelaria e Turismo PT X Publicado no grupo de Facebook
Associacao da Hotelaria, Nao reencaminhou, mas mostrou
ARHESP Restauracao e Similares de X X 213 527 060 sousa.martins@ahresp.pt disponibilidade da sua parte em
Portugal ajudar no estudo
HoReCa Portugal TRy Reste_lura(;ao e X 226 089 700 Publicado no grupo de Facebook
Cafetaria
ADHP- Junior Assoma(;,a_o dos Diretores de X Publicado no grupo de Facebook
Hotéis de Portugal
Reencaminharam para a AHP
= . (Associacgédo da Hotelaria de
CTP Confedepritis\l? Scé)sTurlsmo X X silva.pina@ctp.org.pt Portugal) e para a ADHP
9 (Associacédo dos Diretores de Hotéis
de Portugal )
Associacdo dos Hotés e
AHETA Empreendimentos Turisticos X X 289 580 530 gab.estudos@aheta.pt Vao reencaminhar
do Algarve
(sl el HEEEAGLS mandei mail para ver se é possivel
APHORT Hotelaria, Restauracéo e X 223 393 760 correioviana@aphort.com At para v p
. disponibilizarem
Turismo
Associagdo Portuguesa de .
APR Resorts X X 964 169 069 gloria.afonso@apr.com.pt Recusaram
Associacao Turismo dos
ATA Acores - Convention and X X 296 288 082 marlenerocha@yvisitazores.com Recusaram
Visitors Bureau
Associagdo Turismo de
ATL Lisboa- Visitors and X X 210 312 700 atl@visitlisboa.com Vao reencaminhar
Convention Bureau
Entidade Regional de . liguei e tive que mandar e-mail para
Turismo da Regido de Lisboa x 210312 830 geral@ertlisboa.pt ver se era possivel
Associacdo de Promogcdo da 291 203 420 Recusaram
Madeira
Casas Brancas - Associagao
de Turismo de Qualidade do http://www.casasbrancas.pt/casa| E-mail enviado através do site; Sem
- - X
Litoral Alentejano e da Costa sbrancas/contactos/ resposta
Vicentina
Associagdo do Turismo de . .
TURIHAB Habitacio X X 258 741 672 direccao@turihab.pt Sem resposta

Fonte: Elaborado pela autora
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Anexo 4: Declaracdo de confidencialidade dos dados

instituto politécnico de gestao e tecnologia

Exma. Diregdo

V.N. de Gaia, 27 de dezembro 2016
Exmos. Senhores

Vimos por este meio, solicitar a colaboragdo de V. Exas. na realizagio de uma
investiga¢do levada a cabo pela aluna Natalia Isabel Moreira da Costa do 2° ano do
Mestrado em Gestao de Recursos Humanos do ISLA Gaia, subordinada ao tema

“Praticas da Gestao de Recursos Humanos no Sector Hoteleiro”.

O periodo previsto para a recolha de dados da investigag@o é de janeiro a julho de 2017,

dependendo sempre da disponibilidade da empresa.

Esta investigagdo baseia-se na aplicagdo de questionarios e realizagio de entrevistas

junto dos v/ colaboradores, para a recolha de dados para o referido estudo.

A Institui¢do, juntamente com a aluna, garante desde ja o tratamento confidencial de

toda a informac@o recolhida e tratada no 4mbito deste trabalho.

Certos do vosso precioso contributo para a formagdo da estudante em causa, ¢
agradecendo desde jia a vossa colaboragdo, subscrevemo-nos com os melhores

cumprimentos.

iSLA/Caia
1a|a Eaucacio e Formagho
‘Sociedade Un \ipessoal, Lda
Ruz Capo Eorges, 55

4430 (.32 V. N Cp Gaia
atrdL , 04 5‘7 047;
@M (,3(‘(,5 V\U\.« (L\
-

Gabinete de Formagao Avangada

<7 WWW. ga|a unisla. pt

Fonte: ISLA Gaia
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Anexo 5: E-mail enviado pela AHETA aos seus associados

_—
—
AHETA

Caro Associado,

A pedido da Dra. Natdlia Costa passamos a divulgar um pedido de participacdo no seguinte questionério:

Caros associados da AHETA,
No presente e-mail segue o link correspondente ao questionario relativo a tese de investigacdo sobre o tema: “Préticas na Gest&do de Recursos Humanos no Setor Hoteleiro”.

O objetivo desta investigacdo passa por validar as praticas de GRH mais importantes para o setor da hotelaria e o peso que a fungdo tem no desenvolvimento da organizacéo, junto dos Diretores (as) Hoteleiros ou

colaboradores ligados a gestdo de pessoas.

Conto com a vossa colaboracéo, ressaltando que o estudo é realizado sobre supervisdo da escola e dos orientadores, sendo garantida a confidencialidade dos dados, seriedade e rigor no tratamento de toda a

informacgdo (como atesta a declaracdo em anexo).

Agradeco desde ja toda a atencdo que possam dispensar a este pedido e, em caso de ddvida, seguem abaixo os contactos disponiveis para o efeito.

Questiondrio: https:/ /goo.gl/forms/RbjljFlz2DZQhLJE2

Com os melhores cumprimentos,

Natélia Costa

natalia.isabel. moreira.costa@gmail.com / natalia.m.costa@hotmail.com

Fonte: AHETA
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Anexo 6: Numero de colaboradores nos Em

preendimentos Turisticos

Frequéncia | Percentagem

3 5 4%

4 1 0,8%

5 7 5,6%

6 | 4 3,206

7 | 4 3,2%

8 | 3 2,4%
0 | 5 4%
11 | 5 4%
12 | 3 2,4%
13 1 0,8%
141 0,8%
15 | 3 2,4%
18 | 3 2,4%
19 2 1,6%
20 | 3 2,4%
21 | 3 2,4%
12 | 2 1,6%
8 le | 4 3,2%
S |l | 1 0,8%
Sl | 1 0,8%
28 | 1 0,8%
30 | 4 3,2%
2 | 1 0,8%
33 | 1 0,8%
36 | 2 1,6%
0 | 1 0,8%
n | 2 1,6%
45 1 0,8%
50 | 3 2,4%
51 | 1 0,8%
60 | 2 1,6%
62 | 1 0,8%
65 | 2 1,6%
0 | 2 1,6%
80 | 1 0,8%
82 | 1 0,8%
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83 | 2 1,6%
0 | 1 0,8%
2 | 1 0,8%
3 | 1 0,8%
7 | 1 0,8%
8 | 1 0,8%
100 | 2 1,6%
104 | 1 0,8%
10 | 2 1,6%
120 | 2 1,6%
1 1 0,8%
125 1 0,8%
132 | 1 0,8%
150 | 2 1,6%
168 | 1 0,8%
170 | 1 0,8%
182 | 1 0,8%
200 | 4 3,206
20 | 2 1,6%
28 | 1 0,8%
234 1 0,8%
240 | 1 0,8%
22 | 1 0,8%
30 @ 1 0,8%
a0 | 1 0,8%
600 @ 1 0,8%
700 @ 1 0,8%
00 | 1 0,8%

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS
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Anexo 7: Ano de inicio de atividade dos Empreendimentos Turisticos

Frequéncia | Percentagem
1890 2 1,6%
1891 | 1 0,8%
1017 | 1 0,8%
1950 | 1 0,8%
1960 | 2 1,6%
1961 | 1 0,8%
1965 | 2 1,6%
1967 | 1 0,8%
1968 | 1 0,8%
1969 | 1 0,8%
1974 | 3 2,4%
1976 | 1 0,8%
1979 | 1 0,8%
1980 | 1 0,8%
o |1984 | 3 2,4%
8 lwes | s 4%
2 [ @ 1 0,8%
8 |1087 | 1 0,8%
:§ 1988 | 1 0,8%
o |1980 1 0,8%
o |1990 | 2 1,6%
< 1001 2 1,6%
1992 | 3 2,4%
1993 | 1 0,8%
1994 | 4 3,2%
1996 | 1 0,8%
1997 | 4 3,2%
1098 | 3 2,4%
1999 | 1 0,8%
2000 | 5 4%
2001 | 5 4%
2002 | 1 0,8%
2003 | 2 1,6%
2004 | 3 2,4%
2005 | 3 2,4%
2006 | 3 2 4%
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2007 | 1 0,8%
2008 | 5 4%
2009 | 2 1,6%
2010 | 2 1,6%
2011 | 4 3,2%
2012 | 4 3,2%
2013 | 10 8,1%
2014 | 9 7,3%
2015 | 7 5,6%
2016 | 4 3,206
2017 | 2 1,6%

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS
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Anexo 8: Idade dos inquiridos

Frequéncia Percentagem
17 1 0,8%
21 2 1,6%
23 1 0,8%
25 2 1,6%
26 1 0,8%
27 3 2,4%
28 3 2,4%
29 5 4%
30 8 6,5%
31 3 2,4%
32 6 4,8%
33 4 3,2%
34 3 2,4%
35 9 7,3%
g |36 6 4,8%
§ 37 3 2,4%
'é 38 ) 4%
= |39 1 0,8%
ks
S |40 6 4,8%
41 4 3,2%
42 4 3,2%
43 2 1,6%
44 3 2,4%
45 3 2,4%
46 5 4%
47 1 0,8%
49 3 2,4%
51 2 1,6%
52 5 4%
53 1 0,8%
54 1 0,8%
55 3 2,4%
56 4 3,2%
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57 2 1,6%
58 1 0,8%
59 1 0,8%
60 1 0,8%
61 1 0,8%
64 1 0,8%
65 1 0,8%
67 1 0,8%
71 1 0,8%
85 1 0,8%

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS

133



Anexo 9: Gestdo de Pessoas

Frequéncia | Percentagem

0 2 1,6%

0,3 1 0,8%

0,6 1 0,8%

1 15 12,1%

1,5 1 0,8%

1,8 1 0,8%

2 16 12,9%

2,5 1 0,8%

3 14 11,3%

3,5 1 0,8%

4 10 8,1%

5 5 4%

6 5 4%

7 7 5,6%

3 8 4 3,2%
2

§ 10 8 6,5%

S |12 4 3,2%

"§ 13 3 2,4%
3

O |us 2 1,6%

15 2 1,6%

16 1 0,8%

17 2 1,6%

18 1 0,8%

20 4 3,2%

21 1 0,8%

23 1 0,8%

25 1 0,8%

26 2 1,6%

28 1 0,8%

29 1 0,8%

30 3 2,4%

31 1 0,8%

32 1 0,8%

37 1 0,8%

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS
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Anexo 10: Dimensao da empresa e o0 Responsavel de RH

B2.1. O responséavel pela aplicabilidade
das préticas de RH executa outras
funcgdes, ou limita-se a tratar de assuntos
relativos a essa area?

N&o, apenas
desenvolve atividade
relacionadas com as

praticas de RH

Sim, executa
outras fungoes
para além de
tratar das
préticas de RH

All.
Colaboradores por
classes

Microempresa - até 10

3 27
trabalhadores
Pequena empresa - 10 a 50 9 36
trabalhadores
Média empresa - 50 a 250
22 22
trabalhadores
Grande empresa - mais de 3 5

250 trabalhadores

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS
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Anexo 11: Funcdo de RH e a idade
Teste de Kruskal-Wallis de Amostras Independentes

gio

para a

1I:I|I:ID_ ——

e

periéncia

$

rfnrmagt:e da sua

organizagao

EIDD—_ [} —_—— —_—

4,00

_ e percecao valide o grau d
importancia do desenvolvimento

de recursos humanos

de competéncias ligadas a fun
gestio e pe

C4. Com base na sua ex

2.00 I I T I I I T
Menos 20-29 30-39 40-49 50-59 G0-69 70-79 + 80
de 20

A2. Por favor indique a sua idade {em anos)

Fonte: Elaborado para o estudo com recursos ao SPSS
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