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RESUMO

O papel e o valor das pessoas nas organizacdes é cada vez mais reconhecido no mundo
empresarial. Como prova disso, muitos sdo os estudiosos que evidenciam as pessoas
como o recurso dominante para alcangar o sucesso empresarial, destacando-se ndo s6 da

concorréncia feroz, mas também ultrapassando a dificil conjuntura econémica global.

Assim sendo, e dada a forte componente de servicos inerente a inddstria hoteleira, os
colaboradores sdo os seus representantes, e deles depende a percecdo da qualidade do

servico prestado, bem como a satisfacdo do cliente e a taxa de ocupacdo favoravel.

Neste contexto, por constituir a abordagem mais eficaz e produtiva da gestdo destes
ativos, o presente estudo tem como &rea central, a Gestdo de Recursos Humanos, a qual

considera as pessoas como um recurso estratégico para o sucesso empresarial.

Como objetivos do nosso estudo, além do principal, descobrir quais as politicas e as
praticas de Gestdo de Recursos Humanos associadas aos hotéis da llha da Madeira com
melhores desempenhos financeiros, pretendemos, através da constatacdo dos resultados
anteriormente referidos, consciencializar os hoteleiros de que 0s recursos humanos

necessitam de ser valorizados e geridos de modo estratégico dentro desta industria.

Aceitaram participar no nosso estudo 20 hotéis, o que corresponde a uma taxa efetiva de
resposta de 37%. Como método de recolha de dados, utilizamos um inquérito por
questionario, enderecado aos responsaveis pela funcdo de Gestdo de Recursos
Humanos. O questionario divide-se em oito sec¢bes: Organizacdo e Estratégia,;
Recrutamento e Selecdo; Acolhimento e Integracdo; Comunicagdo Interna; Formacao e
Desenvolvimento; Desempenho; Recompensas e Incentivos; e Dados relativos as

Unidades Hoteleiras.

As conclusdes alcancadas permitem evidenciar que apesar de existir consciéncia por
parte dos hoteleiros de quais as politicas e praticas de Gestdo de Recursos Humanos
mais favoraveis a um melhor desempenho financeiro das organizacbes hoteleiras, as

mesmas ainda ndo séo implementadas de modo integral na hotelaria madeirense.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos; Desempenho Financeiro; Hotelaria;
Ilha da Madeira
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ABSTRACT

The role and value of people in organizations is increasingly recognized in the business
world. As proof, many scholars emphasize people as the dominant resource to achieve
business success, standing out not only from fierce competition, but also overcoming

the difficult global economic environment.

Therefore, given the high component of services in the hotel industry, employees are
hotel representatives and it lies on them the perception of the quality of service and

consequents customer satisfaction and favorable occupancy rate.

In this context, and being the most effective and productive approach of the
management of these assets, the present study has as its central area, Human Resources
Management, an approach that sees people as a strategic resource for business success.

The main goal of this study is to discover which Human Resources Management
policies and practices are associated with the hotels in Madeira Island with improved
financial performance. Besides this, through the previously mentioned results, we also
aim to aware Madeira’s hotel managers that human resources should be valued and

managed strategically, inside this industry.

20 hotels agreed to participate in the study, giving us an effective answer rate of 37%.
As a method of data collection we used a questionnaire addressed to the person
responsible for the Human Resources Management Department. The questionnaire is
divided in eight sections: Organization and Strategy, Recruitment and Selection;
Reception and Integration; Internal Communication; Training and Development;

Performance; Rewards and Incentives; and details of the Hotel Units.

Conclusions allow to state that although Madeira’s hotel managers have the awareness
of which Human Resources Management policies and practices they should apply and

manage to get better financial performances, they don’t do it in an integral way.

Keywords: Human Resources Management; Financial Performance; Hotel Industry;

Madeira Island
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INTRODUCAO

Vivemos huma era onde a mudanca é constante, seja ela social, econdémica, tecnolégica,
politica ou cultural.

No tecido empresarial esta vivéncia de mudanca e a crescente competicdo global,
exercem pressdo sobre os gestores e diretores de empresas para que adotem novas
abordagens e novas solugdes, que 0s mantenham competitivos.

E neste contexto que as pessoas dentro das organizagdes assumem um papel de
relevancia, pois foi-lhes sendo atribuida, com o passar do tempo, a denominacdo de
maior ativo de uma organizacdo (Bilhim, 2007; Ruona & Gibson, 2004; Barney &
Wright, 1998).

Neste sentido, Ruona e Gibson (2004: 49) defendem que possivelmente, a mudanca que
tem vindo a exercer mais impacto nas organizacbes, desde a década de 90, é a
“crescente percepcao de que as pessoas sdo a principal fonte de vantagem competitiva”,
ou seja, 0 elemento que permite uma distingéo positiva sobre a concorréncia.

De igual modo, a Gestdo de Recursos Humanos (GRH), a funcdo que se ocupa da
gestdo das pessoas nas organizacOes, passou a assumir uma importancia crescente, pois
também foi-lhe sendo reconhecida uma contribuicdo para a eficiéncia e eficacia global
das mesmas.

Assim sendo, a hotelaria, indUstria sobre a qual incide a presente investigacdo, por ser
intensiva em mdo de obra, possui um contexto proporcionador de vantagem
competitiva.

Além disto, a industria hoteleira insere-se no setor terciario, o dos servicos, razao pela
qual a importancia dos colaboradores no sucesso da empresa (hotel) é ainda maior.

Esta elevada importancia atribuida ao desempenho do colaborador existe, pelo facto de,
na industria hoteleira, como em qualquer outra industria de servicos, os colaboradores
serem 0 representante/imagem do estabelecimento, e portanto € através destes que o
cliente/héspede perceciona a qualidade do servico prestado pelo hotel (se o hospede ndo
gostar do servico prestado pelos colaboradores de determinado hotel, muito
provavelmente ndo voltara nem recomendara esse mesmo hotel).

Deste modo, os hotéis necessitam de gerir eficazmente 0s seus recursos humanos para
que estes proporcionem um servigo de alta qualidade aos clientes, melhorem a sua
produtividade e, consequentemente, aumentem a rentabilidade da organizagéo.

Para que isto aconteca, 0s gestores de recursos humanos da hotelaria devem desenvolver
praticas de GRH “que lhes permitam recrutar, selecionar e reter funcionarios
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competentes que possam contribuir para a consecu¢do dos seus objetivos” (Nankervis &
Debrah, 1995: 507).

Além disso, é necessario tambem criar um clima propicio a um bom desenvolvimento
dos colaboradores, através de politicas de GRH facilitadoras desse clima (Huselid,
1995).

Porém, tal como em qualquer outra empresa, a politica de GRH nos hotéis e a sua
consequente pratica, ndo advém da atuacéo independente do seu gestor de RH, mas sim
da gestdo de topo, pois € esta quem define os objetivos gerais a atingir e como 0s

alcancar.

Justificacdo do tema

A escolha do tema aqui desenvolvido recaiu sobre duas componentes pessoais, a
intelectual e a afetiva. A primeira prende-se com o0 gosto pessoal por ambas as areas
envolvidas no nosso estudo, a Gestdo de Recursos Humanos e o Turismo, onde se insere
a Hotelaria. A segunda relaciona-se com o desejo de contribuir para esta inddstria
imprescindivel a economia madeirense.

O turismo constitui um dos principais esteios econémicos da ilha da Madeira, pelo valor
de receitas que representa e pelo nimero de pessoas que emprega. Teixeira e Fernandes
(2010), apoiados nos dados disponibilizados pelo Instituto Nacional de Estatistica
Portugués (INE, 2009), afirmam a consolidacdo da ilha da Madeira, nos Gltimos anos,
como o terceiro destino turistico portugués mais procurado, com cerca de um quarto do
PIB da ilha a resultar do turismo.

De igual modo, a hotelaria da ilha da Madeira, fruto da grande afluéncia turistica da
Regido, possui um peso extremamente relevante na economia madeirense (em 2010
foram registadas 1 030 623 entradas na Regido Autonoma da Madeira, combinando a
via aérea e a maritima®, 840 514 ficaram hospedadas em estabelecimentos hoteleiros da
Regi&o?), constituindo um dos principais empregadores da ilha.

In O Turismo em Numeros (2010). Acedido a 19 de Fevereiro de 2013, em
http://www.turismodeportugal.pt/Portugu%C3%AAs/ProTurismo/estat% C3%ADsticas/quadrosestatisticos/Documents/0%20Turis
m0%20em%20N%C3%BAmeros/0%20Turismo%20em%20N%C3%BAmMeros%20-%202010.pdf

2 In Série Retrospectiva Estatisticas do Turismo (1976-2010). Acedido a 21 de Maio de 2011, em
http://estatistica.gov-madeira.pt/index.php?option=com_turismo_ie&Itemid=221
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Por sua vez, as pessoas, principalmente em empresas de servicos, onde se insere a
hotelaria, acarretam uma grande responsabilidade, pois sdo elas que representam o
estabelecimento e sobre elas deve incidir uma gestéo cuidada, da qual se ocupa a GRH.

Deste modo, este estudo revestir-se-& numa contribuicdo para o desenvolvimento e
competitividade de uma inddstria tdo acarinhada pelos madeirenses dada a sua

importancia para a Regido.

Problematizacéo

A industria hoteleira € pautada por uma forte concorréncia, em que a oferta de produtos
e servicos € muito semelhante. Nesse sentido, para alcancar a vantagem competitiva
sustentada nesta indudstria, as pessoas sdo, cada vez mais, encaradas como o fator de
destaque.

No setor dos servicos, onde se enquadra a hotelaria, as pessoas ao servico possuem um
peso maior no sucesso ou insucesso do estabelecimento do que nos outros setores, pois
existe um contacto direto entre as mesmas e o cliente/hdspede, que as torna os
representantes do hotel. Efetivamente, tudo o que facam, digam ou demonstrem ¢é
automaticamente associado ao hotel em que trabalham.

Neste contexto, é necessario que as pessoas ao servigo na hotelaria sejam orientadas de
modo a perseguir 0s objetivos desta industria, os quais ndo diferem muito dos objetivos
de outra qualquer empresa, em que a finalidade maior é sempre o lucro.

Marques (2003: 283) reforca o anteriormente dito, apontando como principais objetivos
da hotelaria: “conseguir lucros compativeis com o investimento (melhores vendas, aos
menores custos); definir e atingir padres de qualidade satisfatorios, para produtos e
servicos (boa formacdo, moral elevada e espirito de equipa); criar e manter uma boa
imagem no mercado (clientes satisfeitos)”.

Face ao exposto, pretendemos identificar através desta pesquisa, quais as politicas e as
praticas de GRH que aparentam caracterizar as unidades hoteleiras da ilha da Madeira

com melhores resultados financeiros.

Objeto e finalidades da Investigacao

Sendo o tema da presente dissertacdo “Politicas e Praticas de GRH na Hotelaria da Ilha
da Madeira”, temos como objeto de estudo, os hotéis da ilha. E nestes, na pessoa do
responsavel pela funcdo de GRH, que se pretende obter a informacdo pertinente,
conducente a concretizagao do presente estudo.
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O nosso estudo tem como finalidades evidenciar que os recursos humanos séo o ativo
mais eficaz nos nossos dias para alcancar os objetivos da industria hoteleira, e
consequentemente contribuir para uma maior qualidade laboral nesta industria.

Para tal, ambicionamos esclarecer e alertar que os empregadores devem proporcionar
condicdes para que os colaboradores constituam fonte de vantagem competitiva

sustentavel.

Objetivos da Investigacdo

A nossa investigacdo tem dois objetivos. O principal é identificar as politicas e as
praticas de GRH que caracterizam as unidades hoteleiras da ilha da Madeira com
melhores desempenhos financeiros. O segundo, na sequéncia do anterior, visa
demonstrar a importancia dos recursos humanos como fonte de vantagem competitiva

na hotelaria.

ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta estruturado em oito capitulos. A sua estrutura segue uma légica
de organizacdo e sequéncia das tematicas analisadas.

Iniciamos com uma apresentagdo da dindmica humana numa organizacdo e a sua
consequente evolucdo ao longo dos tempos.

Seguimos para a tematica da gestdo de recursos humanos, onde apresentamos as suas
premissas base e temos 0 mote de introducdo as politicas e praticas que a constituem.
Ainda neste capitulo, relacionamos as politicas e as praticas de GRH com o
desempenho empresarial e concluimos, com a atribui¢do do estandarte de melhor fonte
de vantagem competitiva aos recursos humanos e a sua evidencia¢do através da
estrutura VRIO.

No terceiro capitulo, abordamos a temética da inddstria hoteleira, apresentando as suas
principais caracteristicas e particularidades.

No capitulo quatro, apresentamos a analise da gestdo de recursos humanos na industria
hoteleira, em que anunciamos as principais especificidades desta area na indudstria
hoteleira, proferimos sobre a evolu¢do da sua abordagem e pratica na mesma, e
finalizamos com a exposigéo de algumas variaveis influenciadoras da GRH nos hotéis.
O capitulo sucessivo refere-se a metodologia. Nele caracterizamos a industria hoteleira
da ilha da Madeira, definimos a amostra e identificamos o instrumento de recolha de
dados.
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O sexto capitulo diz respeito a andlise e discussdo de resultados. Nele fazemos
referéncia a cada seccdo do nosso instrumento de recolha de dados (inquérito por
questionario).

No capitulo seguinte, tecemos as principais conclusdes, e no oitavo e ultimo capitulo,
evidenciamos as limitagdes com que nos deparamos e identificamos algumas

recomendacdes para investigacdes futuras na area.

1. A DINAMICA DE RECURSOS HUMANOS NAS ORGANIZACOES

Das inumeras definicdes da palavra “organizacdo”, optamos pela de Schein (1986)
citada por Bilhim (2006: 22).

Segundo este autor, uma organizacdo ¢ uma “coordenacdo racional de actividades de
um certo numero de pessoas, tendo em vista a realizacdo de um objetivo ou intengédo
explicita e comum, através de uma divisdo do trabalho e funcGes, de uma hierarquia de
autoridade e de responsabilidade”.

Assim sendo, como primeiro componente de uma organizagio, surgem as pessoas. E
através delas, do seu trabalho, que as organizacGes existem. Sem pessoas que
despendam do seu esforco fisico e intelectual ndo tem sentido falar em organizagoes.
Por sua vez, as pessoas dentro de uma organizacdo trabalham em prol de um objetivo
comum. Se ndo existisse objetivo, que estariam la a fazer?

Este objetivo reveste-se no proposito em que a organizacdo opera (ex.: fabrico de um
produto ou de uma gama de produtos, prestacdo de um servico ou gama de servicos)
(Bilhim, 2000).

N&o obstante, além dos objetivos de producdo, as organizacdes perseguem objetivos
lucrativos ou ndo lucrativos.

As que perseguem objetivos lucrativos sdo denominadas de empresas,
“empreendimento humano que procura reunir e integrar recursos humanos e ndo
humanos (recursos financeiros, fisicos, tecnolégicos, etc.) a fim de alcancar objectivos
de auto-sustentacdo e lucro através da producdo e comercializacdo de bens ou de
servicos” Chiavenato (2004: 27).

Por sua vez, para alcancar esses objetivos, sejam de caracter lucrativo ou ndo, é
necessario dividir o trabalho e as fungdes.

Dentro de uma organizagao existem varios tipos de trabalho e diferentes fungGes. Entre

outros, é necessario o trabalho operacional, realizado pela chamada forga de trabalho ou
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colarinho azul, e o trabalho de gestdo, o denominado de colarinho branco. Cada um
cumpre a sua funcéo, em prol do objetivo comum.

A funcéo da forga de trabalho é essencialmente de produgdo. Os gestores tém como
principais atividades, planear, organizar, liderar, dirigir e controlar 0s recursos
disponiveis (Fayol, 1908, citado por Rocha, 1999).

Os recursos de uma organizagéo dividem-se essencialmente em sete categorias: pessoas,
dinheiro, tempo, métodos e padrdes de procedimentos, forca elétrica ou energia,
materiais e equipamentos (Marques, 2006).

Finalmente, uma organizacdo segue padrbes de hierarquia de autoridade e de
responsabilidade.

A hierarquia de autoridade e de responsabilidade serve justamente para que exista
ordem dentro das organizacfes. As pessoas com maior responsabilidade e autoridade
tém o dever de orientar e supervisionar as pessoas que trabalham em niveis inferiores da
hierarquia. Estes ultimos devem atuar de acordo com as ordens emanadas dos seus
superiores.

Tal como acima referido, esta tarefa de supervisionar e orientar a forca de trabalho, é
tarefa dos gestores, os quais se situam no nivel hierarquico subordinado a Direcdo,
devendo seguir as ordens que emanam desta.

Assim, concluida a definicdo do termo “organizacdo”, fica mais explicita a importancia
que os recursos humanos (RH) assumem no contexto organizacional.

Efetivamente, ndo é por acaso que a teoria organizacional, aquela que se ocupa do
estudo das organizac@es, estuda a nivel macro, o comportamento da organizacéo em si
mesmo, e a nivel micro, o comportamento do homem dentro das organizagdes (Bilhim,
2006).

Abordada que esta (ainda que muito sucintamente) a dindmica organizacional,
passamos, de seguida, a dar particular atencdo ao comportamento do homem no
contexto organizacional.

Todos nds, enquanto seres humanos, divergimos na maneira como percecionamos e
sentimos o que nos rodeia. As nossas aspiragoes e desejos de realizagdo também ndo séo
iguais. Quando se trata da nossa envolvente laboral, 0 mesmo acontece.

A nossa disposicdo para trabalhar ou disposicdo de contribuir com accdo significa
“disposi¢do para sacrificar o controle da propria conduta em beneficio da coordenagao”
[e] “varia [...] de individuo para individuo e mesmo no préprio individuo, com o passar
do tempo” (Chiavenato, 2004: 22). Por isso, o sistema total de contribuicGes néo é
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homogéneo. O mesmo diverge quer em funcdo das diferencas individuais existentes
entre os participantes, quer pelo sistema de recompensas aplicado pela organizacéo,
para incrementar as respetivas contribui¢des (Chiavenato, 2004).

Deste modo, seguindo a perspetiva anunciada por muitos estudiosos da GRH, a de que
todo o gestor é um gestor de recursos humanos, pois sdo estes 0 motor de qualquer
organizacdo, fica claro que os responsaveis pelas pessoas dentro das organizacoes
devem prestar uma atencdo cuidada as diferencas humanas existentes numa forca de
trabalho.

SO através de uma gestdo compreensiva dos seus recursos humanos, uma organizagédo

consegue ser eficaz, ou seja, atingir os resultados desejados.

1.1. A Evolucdo dos Recursos Humanos nas Organizacdes
Na parte antecedente deste capitulo, pretendemos deixar visivel que o processo
organizacional gira em torno das pessoas, pois sem elas as organizagfes simplesmente
ndo vivem. Agora, faremos uma breve alusdo a evolucdo da relacdo existente entre as
pessoas e as organizagoes.
A crenca de que as pessoas constituem o recurso distintivo, o mais importante dos
recursos, é cada vez mais frequente nos nossos dias. No entanto, até cerca da década de
80, a valorizagdo e o reconhecimento das pessoas dentro das organizagdes era
praticamente inexistente.
Como exemplo, ao longo do séc. XX, de entre as seis funcdes da administracdo de uma
empresa, identificadas por Fayol, nomeadamente, administrativa, técnica, comercial,
financeira, contabilistica e seguranca, a funcdo pessoal ndo era relatada. Contudo,
alguns aspetos inerentes a funcdo, como a seguranca no trabalho e a higiene, inseriam-
se na funcdo seguranca (Bilhim, 2006).
Durante muito tempo, as pessoas foram encaradas como “objetos” de produgdo. Para
Henry Ford, no seu modelo de produgdo em massa, 0 desejavel era que as pessoas
atuassem como maquinas. As suas aspiracdes e necessidades humanas eram
completamente negligenciadas.
A gestdo das pessoas era essencialmente de carater administrativo. Ocupava-se
principalmente do processamento de salarios e outros assuntos burocraticos, e

denominava-se de Gestdo de Pessoal.

25
Mestrado em Estudos de Gestdo — Escola de Economia e Gestao — Universidade do Minho



Politicas e Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos na Hotelaria da llha da Madeira

Entretanto, nos anos 70, surgiu a primeira grande crise petrolifera e instalou-se a
incerteza econdmica, deixando para tras a convic¢do da prosperidade até entdo tida
como garantida.

Nesta década, assiste-se a uma evolucdo dos mercados, ao aumento da concorréncia e a
uma evolucdo da mentalidade da forca de trabalho, a qual se tornou mais formada e
exigente (Beer et al., 1985, citado por Guest, 1987).

A esta envolvente acresce um aperfeicoamento no quadro da justica laboral e
regulamentar, e das ideias relativas ao homem no trabalho, as quais ja vinham tomando
algum terreno ha algumas décadas atrés. Neste sentido surge a necessidade de evolugédo
no modo de gerir as pessoas.

A gestdo das pessoas passa a ser alinhada com a estratégia de negocio e as mesmas
passam a surgir no lugar cimeiro no que toca aos recursos disponiveis, em detrimento
do capital e da terra, recursos antes considerados primordiais (Bilhim, 2006).

Com este contexto, assiste-se ao final de um modelo de organizacdo rigido e burocratico
em que as pessoas eram tidas como uma fonte de custos a minimizar, e assiste-se ao
surgimento progressivo de uma funcdo de recursos humanos integrada na estratégia da
organizacao.

Esta integracdo da funcdo na estratégia da empresa cré veemente que 0 sucesso da
empresa repousa na capacidade que esta tem de otimizar os seus recursos humanos, e
que, por isso, 0S Mesmos Sa0 um recurso em que importa investir (Bilhim, 2006; Peretti,

2001) pois constituem uma fonte de valor (Beaumont, 1993).

2. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

O conceito de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) emergiu na década de 80, na
América do Norte. A literatura relata o seu surgimento como impulsionado por varios
fatores, nomeadamente: pelo mercado cada vez mais competitivo; pelas licbes positivas
do sistema japonés, o qual concedia prioridade a GRH em detrimento da Gestdo de
Pessoal, e evidenciava um elevado desempenho; pelo declinio da sindicalizagdo no setor
privado americano; pelo crescimento do setor dos servicos e do “colarinho branco”
(tarefas administrativas e técnicas); e pela incapacidade da funcdo Gestdo de Pessoal em
demonstrar uma contribuigdo distinta e positiva no desempenho organizacional
(Beardwell & Claydon, 2007; Caetano e Vala, 2002; Peretti, 2001; Beaumont, 1993).
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Por conseguinte, a GRH sucedeu a Gestdo de Pessoal (GP), area que tinha uma
perspetiva rigida em relacdo as pessoas, visto que as considerava um custo, ao inverso
da GRH, segundo a qual as pessoas passaram a ser encaradas como um recurso valioso.
Guest (1987) foi determinante para a distingdo entre ambas as abordagens as pessoas,
exibindo no seu trabalho um quadro esclarecedor dos esteredtipos caracterizadores da
Gestdo de Pessoal e da Gestdo de Recursos Humanos, no qual ficam evidentes as
diferengas entre ambas as abordagens.

Né&o obstante, apesar dos mais de 20 anos de pesquisa e debate sobre a GRH, nédo existe
uma definicdo universal da mesma. Existem sim, diferentes versdes e modelos alusivos
a esta abordagem.

Duas versdes e dois modelos se destacam na literatura relativamente 8 GRH. A verséo
“hard” e a versdo “soft”, ou, por outras palavras, 0 modelo da Michigan School of HRM
e 0 modelo da Harvard School of HRM. A versdo “hard” reveste-se no modelo da
Michigan School of HRM, ¢ a versdo “soft” no modelo da Harvard School of HRM.

De acordo com Worsfold (1999), a versao “hard” da énfase as intervencdes estratégicas
que visam assegurar a plena utilizacdo dos recursos de trabalho, enquanto a versdo
“soft” enfatiza as intervengdes estratégicas que contribuem para 0 COMPromisso e o

desenvolvimento dos colaboradores.

2.1. Versao Hard - O Modelo da Michigan School of HRM — “The Matching
Model”

O “Matching Model”, coerente com a versdao “hard”, encara as pessoas como um
recurso organizacional que, tal como outro recurso, em virtude do seu custo, devera ser
gerido em termos de eficiéncia e de proveito econoémico.
Este modelo foi desenvolvido por Tichy, Fombrun & Devanna, na Michigan Business
School e publicado no livro Strategic Human Resource Management, em 1984, nos
EUA.
O “Matching Model” considera a existéncia de influéncias internas (a missao/estratégia,
a estrutura organizacional e a gestdo de recursos humanos) e externas (forgas
economicas, politicas e culturais) a organizacdo, que Sao necessarias ter em
consideracdo no momento de formulacdo da estratégia de recursos humanos 3
(Domingues, 2003).

% Padréo das escolhas estratégicas na gestdo no trabalho de uma empresa, incluindo meios e fins (Dyer, 1984, citado por Boxall e
Purcell, 2000: 184).
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Neste contexto, de modo a alcangar os resultados desejados de acordo com a versao
“hard” (obter valor através das pessoas e deste modo alcangar a vantagem competitiva),
seria necessaria uma ligacdo estreita entre a estratégia de recursos humanos e a
estratégia do negocio. Ligacdo esta, feita através da utilizacdo de um conjunto de
politicas e praticas de GRH integradas entre si (sistema de recursos humanos) e com 0s
objetivos da organizagdo, dai o nome “Matching model” (Armstrong, 2003).

Assim sendo, segundo Beardwell e Claydon (2007), Tichy, Fombrun e Devanna,
introduziram o conceito de gestdo estratégia de recursos humanos a qual “implica uma
preocupacdo com as formas pelas quais a GRH é fundamental para a eficacia
organizacional” (Boxall ¢ Purcell, 2000: 184), e cuja premissa base é a ligacdo entre a
estratégia de RH e a estratégia do negdcio.

Os mesmos autores defenderam também a existéncia de um ciclo de recursos humanos,
composto por quatro processos ou funcdes (selecdo, avaliacdo, recompensas e
desenvolvimento) desempenhadas pelo sistema de recursos humanos em todas as
organizagOes, e com capacidade de influenciar o desempenho dos colaboradores e
consequentemente o da empresa.

A selecdo implica “combinar os recursos humanos disponiveis com os cargos”; a
avaliacdo representa o “desempenho da gestdo”; a recompensa implica “gratificar as
realizacdes de curto e longo prazo, mantendo em mente que o neg6cio deve atuar no
presente para ter sucesso no futuro”; o desenvolvimento implica “desenvolver
colaboradores de elevada qualidade” (Armstrong, 2003: 23).

Tichy, Fombrun & Devanna (1981) acreditavam que este seria 0 sistema chave
influenciador do desempenho dos colaboradores, pois alinhados de forma especifica
seriam capazes de influenciar o comportamento e criar uma cultura organizacional®

apropriada (Hendry e Pettigrew, 1990).

2.2. Versao Soft — O Modelo da Harvard School of HRM — “The Map of the
HRM Territory”

O “Map of the HRM Territory”, ao contrario do modelo antecedente, é concordante com

a versdo “soft”, na qual as pessoas sdo consideradas como “um recurso raro e diferente

dos outros recursos, cuja criatividade, competéncia, qualidade e envolvimento

constituem a esséncia da vantagem competitiva” (Caetano e Vala, 2002: 10). Por isso,

4 “Conjunto de assungdes implicitas partilhadas e tomadas como verdadeiras por um grupo, as quais determinam o modo como esse

grupo perceciona, pensa e reage aos seus varios ambientes” (Schein, citado por Cunha et al. (2007: 636)
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devem ser alvo de investimento, através de uma planificacdo e selecdo cuidadosa, de
formagé&o e recompensas adequadas e de uma integracdo organizacional apropriada.

Este modelo é da autoria de Beer, M., Spector, B., Lawrence, P., Quinn Mills, D. e
Walton, R. (1984) e emana da Harvard Business School. Foi publicado no livro Human
Resources Management: A General Manager's Perspective.

O “Map of the HRM Territory” reconhece que existe uma variedade de grupos de
interesse numa organizagdo, os stakeholders (acionistas, 0s gestores, 0s Varios grupos
de colaboradores, 0 governo e a comunidade), e que cada um destes grupos possui
diferentes interesses, 0s quais devem ser refletidos nas estratégias de GRH e integrados
0 méximo possivel na estratégia de RH e, consequentemente, na estratégia de negdcio
(Beardwell e Claydon, 2007).

N&o obstante, os mesmos autores (2007: 9) afirmam que a maior influéncia deste
modelo, ndo advém do seu reconhecimento de que os colaboradores e 0s seus
representantes séo importantes grupos de interesse, mas sim “dos elementos prescritivos
dos beneficios que ocorrem da adocdo de uma abordagem soft da GRH, isto é, uma
abordagem que procura melhorar a qualidade e 0 compromisso da forca de trabalho” de

modo a atingir os objetivos organizacionais.

2.3. Politicas e Préticas de Gestdo de Recursos Humanos
Segundo Chiavenato (2004), a GRH possui trés objetivos: a criacdo, manutencdo e
desenvolvimento de um contingente de pessoas com habilidades, motivacao e satisfacdo
para realizar os objetivos da organizacéo; a criagdo, manutencéo e aperfeicoamento de
condigdes organizacionais de aplicacdo, desenvolvimento e satisfacdo plena das pessoas
de modo a alcancarem o0s seus objetivos individuais; e, por fim, alcancar a eficiéncia e a
eficicia através das pessoas.
Para que os objetivos da GRH se realizem, a mesma necessita articular as componentes
que a constituem e Ihe do vida, as suas politicas e praticas. E através da sua filosofia
orientadora (politicas de GRH) e da sua acdo (praticas de GRH) que as pessoas sdo
geridas dentro das organizacGes, de modo a alcancarem, para além dos objetivos
organizacionais, 0s seus objetivos pessoais.
As politicas de GRH sdo diretrizes orientadoras da abordagem que a organizacao
tenciona adotar na gestdo dos seus colaboradores. Elas revestem as filosofias e 0s
valores da organizagéo sobre como as pessoas devem ser tratadas e orientam a atuagéo
dos gestores quando confrontados com questfes do ambito da GRH.
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A escolha das politicas de GRH a utilizar numa organizacao, além de serem coerentes
com a cultura organizacional, ttm em consideracdo os objetivos que a mesma persegue.
Deste modo, as politicas de GRH variam conforme a organizacédo, pois dependem dos
objetivos e da cultura vigente em cada uma.

Segundo Armstrong (2003), existem dois tipos de politicas de recursos humanos, a
politica global e as politicas especificas.

Os valores expressos na politica geral de RH podem referir-se a (Armstrong, 2003):

- Equidade: os responsaveis pelos recursos humanos de uma organizacdo devem tratar
0s seus subordinados de modo igualitario e justo em qualquer questdo do seu foro de
responsabilidade (providenciar igualdade de oportunidades de emprego e promocao;
promover sistemas de pagamento equitativos).

- Consideracao: refletir sobre as circunstancias individuais de cada situacdo que afete a
continuagdo, seguranca e respeito dos colaboradores, ou seja, ndo ter um método de
decisdo geral, mas sim atentar que cada caso € um caso.

- Desempenho através das pessoas: engloba o cuidado que os responsaveis de GRH
devem ter no que toca ao desenvolvimento de uma cultura de desempenho e de melhoria
continua, dando importancia a gestdo de desempenho como meio de definir expectativas
mutuas (colaboradores e organizagdo) e disponibilizando feedback sobre a atuacdo dos
colaboradores.

- Qualidade de vida no trabalho: os responsaveis de GRH devem trabalhar de forma
continua e consciente para a melhoria da qualidade de vida no trabalho. Isto inclui
aumentar o sentido de satisfacdo que as pessoas extraem do trabalho, o que é possivel
através da reducdo da monotonia, aumentando a variedade, responsabilidade e
autonomia, evitando sujeitar as pessoas a muito stress e fornecendo um balanco
aceitavel entre a vida laboral e ndo laboral.

- CondicGes de trabalho: fornecimento de condicdes de trabalho saudaveis, seguras e
agradaveis.

As politicas de RH especificas cobrem as seguintes areas: igualdade de oportunidades,
gestdo da diversidade, idade e emprego, promogdo, equilibrio entre vida pessoal e
emprego, desenvolvimento do trabalhador, recompensas, envolvimento e participacao,
relagbes com o trabalhador, saude e seguranca, novas tecnologias, disciplina, entre
outras (Armstrong, 2003).

Por sua vez, Chiavenato (2004) e Medlik (1989) apresentam as politicas de GRH, de
uma maneira unanime, nao distinguindo entre politica geral e politica especifica.

30
Mestrado em Estudos de Gestdo — Escola de Economia e Gestao — Universidade do Minho



Politicas e Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos na Hotelaria da llha da Madeira

Os mesmos definem que uma politica de recursos humanos deve evidenciar 0 que uma
organizagdo pretende em termos de: recrutamento (onde, em que condi¢Ges e como
recrutar, 0s recursos humanos necessarios a organizacdo); selecdo (critérios de selecdo
de RH e padrbes de qualidade para admissdo); integracdo (deve ser rapida e eficaz);
formacdo (diagnosticar caréncias no desempenho dos colaboradores e ministrar
formacdo sobre as mesmas); remuneracao (critérios de remuneracdo direta e indireta;
manutencdo de uma forca de trabalho motivada, participativa e produtiva dentro de um
clima organizacional ajustado); planeamento de carreiras (determinacdo dos requisitos
basicos da forca de trabalho; critérios de planeamento de carreiras, promocdes);
avaliacdo de desempenho (critérios de qualidade e adequacdo dos RH as funcdes);
condicdes fisicas e sociais de emprego (higiene e seguranca no desempenho das tarefas;
seguranca social; reforma; aconselhamento; despedimento; negociacdo e tratamento de
litigios); e, por ultimo, a monitorizacdo de RH (manutencdo de um banco de dados
atualizado).

Quanto as praticas de GRH, o Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa, define a
palavra pratica como: (1) aplicacdo das regras e dos principios de uma arte ou de uma
ciéncia; (2) ato ou efeito de praticar. Deste modo, pode-se entender como préaticas de
GRH, todos os procedimentos concretos que derivam da politica de recursos humanos
de uma empresa, ou seja, a aplicacdo real das normas e dos principios condutores da
mesma politica. Tal como cita Armstrong (2003: 129) “as politicas de recursos humanos
servem como pontos de referéncia quando as praticas de RH estdo sendo desenvolvidas
e quando decisdes sobre as pessoas estdo a ser tomadas™.

Barney & Wright (1998: 32) consideram “praticas de recursos humanos como incluindo
todos os programas, politicas e praticas que as empresas utilizam para gerir 0s seus
recursos humanos”.

As préticas de GRH influenciam-se umas as outras e desenvolvem-se com bases
comuns, de modo a seguirem uma logica de aplicagao.

Como préticas de GRH, as mais frequentemente referidas na literatura sdo: a analise e
descricdo de funcbes, o recrutamento, a selecdo, a integracdo (acolhimento e
socializagdo), a comunicacdo interna, a formacgédo profissional e o desenvolvimento
pessoal e organizacional, a avaliacdo de desempenho, e as remuneracdes e incentivos.

A este nivel, Rocha (1999) realca como préaticas de RH ainda as relagbes sociais, a
higiene e seguranca, a gestdo de carreiras, o planeamento de efetivos e o balanco social
(controlo e auditoria de recursos humanos, a gestdo administrativa e juridica).
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Posto isto, de forma a um melhor entendimento sobre as praticas de GRH acima
relatadas, fazemos de seguida uma breve referéncia aos métodos e tipologias inerentes a
cada uma delas.

2.3.1. A Analise e Descricao de fungoes
Como o préprio nome indica, a anélise e descri¢do de funcbes reveste-se “num processo
de recolha, andlise e sistematizagdo de informacdo acerca de uma fun¢do” (Sousa,
Duarte, Sanches & Gomes, 2008: 30).
A informacdo acerca da funcdo é compendiada numa “afirmagdo escrita do que o
detentor do cargo faz, como faz, sobre que condi¢des, e porque o faz” (De Cenzo &
Robbins, 1996: 141).
Segundo 0s mesmos autores (1996), o modelo mais comum de descri¢do de funcédo €
constituido pelo titulo da funcdo, pelas funcbes a serem desempenhadas, pelas
caracteristicas distintivas do trabalho, pelas condigdes ambientais e pela autoridade e
responsabilidade do detentor da fungéo.
Esta préatica assume importancia extrema no sistema de RH, pois além de servir como
guia de orientacdo da gestdo/chefia, fornece informacdo para quase todas as outras
praticas de GRH (De Cenzo & Robbins, 1996), nomeadamente, para 0 processo de
recrutamento e selecdo, comunicacdo interna, formagdo e avaliacdo de desempenho
(Sousa et al., 2008).

2.3.2. O Recrutamento
Segundo Camara, Guerra & Rodrigues (2005: 235) o recrutamento consiste no
“processo que decorre entre a decisdo de preencher um cargo vago e o apuramento dos
candidatos que preenchem o perfil da funcdo e reinem condigdes para ingressar na
empresa”. Este é composto por um “conjunto de técnicas e métodos destinados a atrair
candidatos capazes de ocupar determinados cargos na organizacdo” (Rocha, 1999: 81),
e pode ser interno (captacao de individuos que ja trabalham na organizacdo) ou externo

(a organizag&o preenche as vagas com candidatos externos a organizacao).

2.3.3. A Selecéo
O recrutamento e a selecdo estdo estreitamente ligados, pois sdo fases do mesmo
processo, 0 de contratar uma pessoa para a organizagdo. O primeiro procura pessoas
com as competéncias e caracteristicas que a organizacdo necessita e 0 segundo escolhe-
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as, de entre as mais qualificadas (Rocha, 1999: 85). Esta consiste na escolha do(s)
candidato(s), entre os recrutados, que possuem maior compatibilidade entre o seu perfil
e as exigéncias do cargo ou funcdo (Sousa et al., 2008; Rocha, 1999).

Esta compatibilidade é evidenciada através da realizacdo de varios métodos de selecéo,
nos quais se verifica ou ndo se o individuo retne caracteristicas que se adequam a
funcgéo para a qual se candidatou.

O processo de selecdo pode combinar varios métodos. Entre eles, os mais
frequentemente utilizados sdo: os testes psicolégicos, de personalidade, de aptiddo
fisica, de competéncias especificas, de simulacdo, as entrevistas e 0s assessment

centres®,

2.3.4. O Acolhimento e Integracéo
O processo de acolhimento e integracéo € continuo, sendo que se inicia antes da entrada
do novo colaborador na organizagéo, prolonga-se no momento de entrada, e perdura no
decorrer da vida de trabalho do colaborador (Sousa et al., 2008; Caetano & Vala, 2002).
Os seus primeiros sinais tomam lugar no processo anterior (recrutamento e selecdo),
através da partilha de informacéo entre o candidato e o representante da organizacdo
(responsavel pela GRH) (Sousa et al., 2008). O candidato exibe as suas competéncias e
potencialidades, com o intuito de demonstrar que esta apto a fungdo a que se candidata.
O representante da organizacdo partilha informacdo acerca da organizacdo (a sua
cultura, o que espera dos seus colaboradores, as exigéncias inerentes a funcdo) (Sousa et
al., 2008; De Cenzo & Robbins, 1996).
Em particular, o processo de acolhimento e integragdo consiste no facto de os
colaboradores da organizacdo fazerem com que 0s novos recrutados se sintam como
fazendo parte da mesma.
Este processo pode assumir vérias formas independentes ou complementares, entre as
quais: a apresentacdo do manual de acolhimento ao colaborador (contém informacéao
sobre a empresa e as suas especificidades); o turn around (contacto com o responsavel
maximo da empresa); formagdo de acolhimento e integracdo aos novos colaboradores
(nos casos de necessidade de formacdo comportamental e técnica especificas para o
cargo) (Sousa et al., 2008).
Existem, ainda, outros exemplos de praticas de acolhimento, como a informacéao oral

sobre a empresa, a visita ao local de trabalho, a apresentacéo aos quadros da empresa, 0

® “Conjunto de exercicios construidos e aplicados para avaliar as caracteristicas pessoais do individuo” (Sousa et al., 2008: 70)
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apadrinhamento por um colega mais velho e a existéncia de um tutor ou orientador de
estagio (Peretti, 2001).

A literatura sugere que, quando um colaborador esta devidamente integrado numa
organizacdo, a sua satisfacdo, motivacdo e desempenho sdo maiores. O pressuposto é
que, tendo em consideracdo que passamos grande parte da nossa vida a trabalhar, devem

ser reunidas condicBes para que esse tempo seja despendido de forma saudavel.

2.3.5. A Comunicacdo Interna
Segundo Camara et al. (2005) esta pratica de GRH reveste-se de uma relevancia
extrema para o desenvolvimento de um quadro de referéncia comum a todos os
trabalhadores, em termos do que é a organizagdo e na consolidacdo dessa mesma
identidade.
Analisando o modelo béasico da comunicacgdo, qualquer ato de comunicacao implica um
emissor, uma mensagem, um canal, um recetor e feedback.
Contudo, segundo Camara et al. (2005: 431), “a comunicagdo interna ndo pode ser
reduzida a um conjunto de canais através dos quais circula informagéo, mas deve antes
ser entendida como um sistema de interacdes onde emissor e recetor se interinfluenciam
e partilham significados simbdlicos”. Os mesmos autores (2005: 431) prolongam a sua
defesa, afirmando que “¢é através desta partilha de significados, em termos interpessoais,
grupais e organizacionais que se desenvolve nos empregados o conceito do que é a
empresa, o qual serve de referéncia para o seu comportamento”.
Na literatura encontramos essencialmente duas dimensdes de comunicagdo interna: a
comunicagdo formal versus informal e a comunicacéo vertical versus horizontal.
Segundo Camara et al. (2005), a formalidade ou informalidade das acGes de
comunicacdo depende da interacdo dos intervenientes no canal utilizado para
comunicar. Isto significa que uma reunido de trabalho, a qual toma forma de canal
formalizado, pode originar relacBes de comunicagédo informal, e que o ato informal de
beber um café no refeitério da empresa, se pode tornar num ato de comunicacao formal,
servindo para resolver problemas de trabalho. Basta simplesmente que os intervenientes
estabelecam uma relagéo que crie o contexto de formalidade ou informalidade.
Em termos de comunicacéo vertical e horizontal, a primeira € composta por relagdes de
comunicagdo ascendente (os niveis hierarquicos inferiores tomam a intencdo de
comportamento de comunicagdo para com niveis hierarquicos superiores) e descendente
(os niveis hierarquicos superiores tomam a inten¢do de comportamento de comunicagado
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para com niveis hierarquicos inferiores) (Camara et al., 2005). A segunda, engloba as
relagdes de comunicacio que se verificam de forma ndo hierarquica. E exemplo a
“comunicagdo entre departamentos, N0 mesmo departamento ou no mesmo nivel
hierarquico” (Camara et al., 2005: 448).

Como metodologias de comunicacdo interna, a literatura evidencia as entrevistas, as
reunibes de diagndstico, a afixacdo de posters, a newsletter interna, a demonstracéo de
relatdrios de atividade e a transmissdo de uma mensagem do presidente ou dos quadros

superiores.

2.3.6. A Formacao e o Desenvolvimento
Os termos desenvolvimento e formacao séo frequentemente referidos em simultaneo na
literatura, contudo, apesar de ambos existirem para minimizar a diferenca entre o estado
atual e o desejado dos recursos humanos dentro de uma organizacdo (Camara et al.,
2005), os dois ndo sdo sindnimos.
O desenvolvimento é um termo mais abrangente. Implica um esforco orientado para o
futuro, com o intuito de prover os colaboradores com as competéncias que a
organizacdo demanda (Mejia et al., 2001) e baseia-se fortemente em formacao (De
Cenzo & Robbins, 1996).
Por sua vez, a formacdo € uma resposta as necessidades de desenvolvimento dos
colaboradores e das organizacdes, cumprindo a dupla funcdo de produzir satisfacdo
profissional (dos colaboradores) e elevados padrdes de desempenho econdmico (Peretti,
2001). Implica formas de treino e ensino orientadas para 0 presente, ou seja,
direcionadas para o trabalho atual de cada colaborador (De Cenzo & Robbins, 1996) e
preocupa-se em dotar os colaboradores com capacidades especificas ou a suprir
deficiéncias no seu desempenho (Mejia et al., 2001). Temos como exemplo de
necessidade de formacgdo, a introducdo de novos equipamentos numa funcdo. Esta
mudanca exige que o colaborador aprenda novas maneiras de realizar o seu trabalho,
sob pena de uma compreensao deficiente do processo de trabalho e de uma consequente
baixa de produtividade (Mejia et al., 2001).
A formacdo pode ser Inter-Empresa, quando realizada no exterior da empresa, por
formadores externos e reunindo participantes de varias empresas, ou Intra-Empresa,
quando é administrada dentro da empresa, por pessoas pertencentes ou ndo a mesma,

com um grupo de participantes pertencentes a propria e com objetivos e programas
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adaptados e contextualizados as praticas, condicdes e caracteristicas da empresa
(Caetano & Vala, 2002).

2.3.7. A Avaliacao de Desempenho
Tendo em conta que uma das funcdes da GRH € o controlo do trabalho realizado,
impde-se outra pratica de GRH, a avaliacdo de desempenho.
A avaliagdo e gestdo do desempenho €, como o prdéprio nome indica, uma ferramenta
que permite a organizacdo conhecer e manejar 0s niveis de desempenho dos seus
colaboradores (Sousa et al., 2008), ou por outras palavras, permite medir o contributo
individual e de equipa, para o alcance dos objetivos da empresa, e informar acerca das
eventuais lacunas nele existentes.
Os mesmos autores apresentam como principal razdo da existéncia de um sistema de
avaliacdo de desempenho, as recompensas atribuidas aos colaboradores pelo seu
trabalho realizado para a organizagdo. Contudo, esta também é relevante para validar os
métodos de recrutamento e selecdo utilizados pelas organizacdes, diagnosticar
necessidades de formacdo, e verificar se os programas de formacédo utilizados foram
valiosos para a organizacdo (Camara et al., 2005).
Sousa et al. (2008) e Caetano & Vala (2002) apontam-lhe ainda influéncia sobre
transferéncias, promogdes, remuneragdes, retorno de informagéo ao colaborador sobre o
seu desempenho, orientacdo profissional e formulacdo de estratégias de
desenvolvimento de competéncias, no sentido em que esta fornece argumento acerca

das decis0es relativas aos aspetos referidos.

2.3.8. As Recompensas e 0s Incentivos

Utilizamos os termos recompensas e incentivos com o mesmo significado, sendo que
ambos sdo destinados a compensar e encorajar 0os empregados que demonstraram um
nivel de desempenho superior a média (Rocha, 1999).

Camara et al. (2005: 299) referem-se aos sistemas de recompensas como o conjunto de
contrapartidas materiais e imateriais que os colaboradores recebem em virtude “da
qualidade do seu desempenho, do seu contributo de longo prazo para o desenvolvimento
do negdcio e da sua identificagdo com os valores e principios operativos da empresa”.
Os mesmos autores (2005) defendem que os principais objetivos de um sistema de
recompensas é o refor¢co da motivagdo dos seus colaboradores e da sua identificacdo
com o projeto da empresa, e que por isso, a sua eficacia é testada através da satisfacao
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no trabalho e da reducdo dos indices de insatisfacdo como o absentismo, a baixa
produtividade e a rotacdo de pessoal.

As recompensas podem ser monetarias ou ndo monetarias. As monetérias, tal como o
préprio nome indica, incluem moeda/dinheiro e podem tomar forma de pagamentos
diretos ou indiretos. Sdo exemplos de pagamentos diretos, os salarios, os bénus e 0s
prémios. Os indiretos podem ser constituidos por pagamentos para cobrir custos de
planos de seguros, planos de pensoes, férias pagas, periodos de afastamentos por doenca
pagos, (De Cenzo & Robbins, 1996), entre outros. As formas de compensacdo nao
monetarias englobam recompensas de carater social e psicolégico, como o0
reconhecimento, o respeito dos seus pares, oportunidades de desenvolvimento pessoal e
de carreira (promog0es), responsabilidade acrescida, louvores e segurancga no trabalho
(Camara et al., 2005; Jackson & Schuler, 1999).

Camara et al. (2005) asseveram que as formas de reconhecimento ndo monetarias, como
a responsabilidade acrescida, as promocgfes, os prémios e outras formas de dar
visibilidade e importancia a contribui¢do dos colaboradores tém vindo a assumir uma
importancia crescente nas organizagoes.

Além disso, as recompensas podem ser intrinsecas ou extrinsecas. As primeiras “estao
intimamente ligadas ao trabalho em si, ao grau de satisfagdo que proporciona, ao estilo
de gestdo e autonomia que d&, ao reconhecimento pela obra feita e ao desenvolvimento
ou progressao de carreira” (Camara et al., 2005: 389). Estas, se bem geridas, criam
compromisso entre o colaborador e a organizagao.

As extrinsecas, apesar de ndo terem capacidade por si s6 de gerarem motivacao, se mal
geridas, podem criar um elevado grau de desconforto e desmotivacdo nos
colaboradores. Revestem a forma de: salarios; beneficios sociais (ex.: subsidio de
alimentacdo; complemento de subsidio de doenca), beneficios especificos (ex.: carros de
servico, cartdes de crédito da empresa); simbolos de estatuto (dimensdo do gabinete;
motorista da empresa) (Camara et al., 2005).

Para concluir esta sucinta abordagem as praticas de gestdo de recursos humanos,
citamos Rocha (1999: 30), o qual afirma que “a importancia dada a cada uma destas
actividades em detrimento doutras vai depender dos seguintes objectivos ou
preocupacOes da organizacdo: qualidade de vida no trabalho, produtividade, mudanca e
inovacdo”, ou seja, cabe a cada organizagdo, na pessoa do seu Diretor ou responsavel
pela funcdo de recursos humanos manobrar as referidas praticas de GRH, conforme os
objetivos perseguidos.
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2.4. Politicas e Praticas de GRH e Desempenho Empresarial
Como anteriormente mencionado, uma empresa € constituida por um conjunto de
recursos (ex.: humanos, financeiros, fisicos, tecnoldgicos) que alinhados, ajudam na
concretizacdo dos objetivos empresariais. Por outras palavras, o desempenho
empresarial é fruto da conjugacdo de todos esses recursos na persecucao dos objetivos
da empresa (Carvalho et al., s/d).
O desempenho empresarial pode ser medido em Vvérias vertentes, todavia, para fins do
nosso estudo, importa-nos o desempenho financeiro da empresa, o qual é medido em
termos de lucro. Neste sentido, quanto maior for o lucro da empresa, melhor sera o seu
desempenho.
Por sua vez, o lucro das empresas advém de uma gestdo competente dos seus recursos,
entre 0s quais, as pessoas que nelas trabalham, e as quais foram alcancando, ao longo
dos anos, o papel de ativo estratégico das empresas. Aquele que gerido eficazmente é
mais suscetivel de gerar mais valor e ajudar as empresas a alcancar resultados (Ceitil:
2006) em detrimento de outros ativos como por exemplo, o capital (Bilhim, 2006: 36).
Deste modo, surge a questdo: como é que as decisbes de GRH influenciam o
desempenho da empresa?
A resposta de Becker & Gerhart (1996: 780) é que, nos seus termos mais simples, as
mesmas “devem melhorar a eficiéncia ou contribuir para o crescimento de receitas”.
Assim sendo, muitos foram os autores que se debrucaram sobre o papel dos RH no
desempenho empresarial, fazendo surgir modelos que relacionam quer os sistemas de
RH (combinacBes complementares de praticas de GRH), quer as suas praticas
manuseadas individualmente, com o desempenho organizacional (Snell, 1996).
A estas praticas foram-lhes atribuidas varias designacbes. Delaney & Huselid (1996:
949) referem-se as mesmas como “progressivas” ou “melhoradoras do desempenho”.
Huselid (1995: 640) cita que o departamento do trabalho americano, em 1993 rotulou
estas politicas e procedimentos, de “praticas de alto desempenho”. Guest (1997: 263)
menciona-as também como “praticas de GRH de alto desempenho” ou de “alto
compromisso”.
A literatura sugere que a ligacdo entre a GRH, revista através das suas politicas e
praticas, € o desempenho empresarial, tem sido descrita por duas perspetivas
dominantes: a abordagem da contingéncia ou do “melhor ajuste” e a abordagem

universal ou da “melhor pratica”.
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A abordagem do “melhor ajuste” (“best-fit”’) defende que a estratégia de RH sera mais
eficaz quando é devidamente integrada com o seu contexto especifico, organizacional e
ambiental.

A abordagem da “melhor pratica” (“best-practice”) defende o universalismo,
argumentando que todas as empresas serdo melhores se identificarem e adotarem as
“melhores praticas” na maneira de gerir pessoas (Boxall & Purcell, 2000). Nesta ultima,

a abordagem serd sempre a mesma independentemente do contexto.

2.4.1. A Abordagem do “Melhor Ajuste”
Esta abordagem integra varios modelos, os quais, segundo Boxall & Purcell (2000: 189)
apesar das suas diferencas, partilham o argumento de que “as estratégias de RH tornam-
se mais eficazes quando concebidas de modo a se ajustar a certas contingéncias criticas
no contexto especifico da empresa”.
Debrucgar-nos-emos sobre dois deles, os com maior reconhecimento na literatura, o
modelo de Baird e Meshoulam (1988) e o de Jackson & Schuler (1987).
Baird e Meshoulam (1988) propuseram um modelo que incorpora o ajuste externo (a
GRH ajusta-se a fase de desenvolvimento da organizacdo) e o ajuste interno (os
componentes da GRH complementam-se e suportam-se uns aos outros).
No ambito do ajuste externo, a organizagdo € vista como tendo cinco fases de
desenvolvimento (a iniciacdo, o crescimento funcional, o crescimento controlado, a
integracdo funcional e a integracdo estratégica), as quais a GRH se deve adaptar.
O pressuposto é que a eficacia da GRH “depende do seu ajuste com a fase de
desenvolvimento da organizacdo [, pois a medida] que a organizacdo cresce e se
desenvolve, os programas, praticas e procedimentos da GRH devem mudar e se
desenvolver para preencher as necessidades da organizacdo” (Baird e Meshoulam,
1988: 117).
Relativamente ao ajuste interno, a GRH é tida como contendo seis componentes
estratégicas (a consciéncia da gestdo, a gestdo da funcdo, o portefdlio de programas, as
capacidades do pessoal, a tecnologia de informacdo e a consciéncia do ambiente), as
quais devem, de igual modo, se ajustar umas as outras e com a fase de desenvolvimento
da organizacdo, confirmando a gestdo em simultdneo dos dois ajustes (externo e

interno), de modo a originar os melhores resultados.

39
Mestrado em Estudos de Gestdo — Escola de Economia e Gestao — Universidade do Minho



Politicas e Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos na Hotelaria da llha da Madeira

Por sua vez, 0 modelo de Jackson & Schuler (1987), o mais influente da abordagem do
“melhor ajuste", segundo Boxall & Purcell (2000), ao invés de definir o “ajuste externo”
pelo seu estado de desenvolvimento, define-o pela estratégia competitiva da empresa.
Este modelo defende que o desempenho da empresa é superior quando as préaticas de
GRH reforcam os comportamentos dos colaboradores, necessarios para cada uma das
diferentes estratégias genéricas definidas por Porter (estratégia de reducéo de custos, de
inovacgao ou de melhoria da qualidade).

O modelo apresenta seis menus de praticas de GRH a utilizar de modo compativel com
cada um das estratégias competitivas. Cada um dos seis menus diz respeito a diferentes
aspetos da GRH (planeamento, recrutamento, avaliacdo, recompensas, formacgédo e
desenvolvimento), os quais devem ser manuseados de acordo com as estratégias

competitivas perseguidas pela empresa (Jackson & Schuler, 1987).

2.4.2. A Abordagem da “Melhor Pratica”
A abordagem da “melhor pratica” é defendida por escritores que sdo contra o
pensamento da contingéncia. O argumento é que as organizacdes verdo melhorias no
seu desempenho somente se identificarem e implementarem as “melhores praticas”
(escolhidas universalmente), independentemente do contexto (Boxall & Purcell, 2000).
Barney & Wright (1998: 39) referem-se a melhores préticas como “o melhor sistema de
selecdo, ou melhor programa de formacéo, ou melhor sistema de recompensa, etc.”.
Segundo Boxall & Purcell (2000), as definicbes existentes das “melhores praticas”
referem-se quase sempre a selecdo, formacéo, avaliacdo e remuneracdo, negligenciando
questdes relativas a organizacdo do trabalho e a voz dos trabalhadores (Marchington &
Grugulis, 2000, citados Boxall & Purcell, 2000: 189).
Na literatura, o conjunto mais influente de préaticas deste modelo € da autoria de Jeffrey
Pfeffer (1994). O autor comecgou por apresentar em 1994, as dezasseis melhores praticas
de GRH a implementar em todas as organizagdes, as mais suscetiveis de ajudar as
organizacbes a obterem sucesso competitivo através dos seus recursos humanos
(sumarizou as praticas “que aparentavam caracterizar empresas que obtinham sucesso
competitivo através da maneira como geriam a sua forca de trabalho” (Pfeffer, Jeffrey,
Hatano, Toru, Santalainen, Timo, 1995). Em 1995, juntamente com Jeffrey, Hatano,
Toru, Santalainen e Timo, compendiou-as em 13 e em 1998 resumiu-as a sete,
designadamente: seguranga no emprego; contratacdo seletiva; equipas auto-geridas ou
trabalho em equipa; remuneracdo elevada, contingente ao desempenho da empresa;
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formacgdo extensiva; reducdo das diferencas de estatuto e partilha de informacoes
(Boxall & Purcell, 2000).

2.4.3. “Melhor Ajuste” ou “Melhor Pratica”?
Snell, Youndt, Dean & Lepak (1996) defendem que embora aparentemente estas duas
abordagens paregcam competir, elas podem ser complementares, visto existir evidéncia
que, quer a adogdo das melhores praticas de GRH, manuseadas individualmente
(Pfeffer, 1994), quer os sistemas ou conjuntos de praticas de GRH manipuladas de
acordo com o contexto especifico da organizacdo (Ichniowski et al., 1997; Huselid,
1995; MacDuffie, 1995; Arthur, 1994; Ichniowski, 1990) podem influenciar realmente o

desempenho organizacional.

2.5. Recursos Humanos como Vantagem Competitiva Sustentavel
De acordo com Barney (1991: 102) “uma empresa possui vantagem competitiva quando
estd a implementar uma estratégia de criacdo de valor ndo simultaneamente
implementada por nenhum atual ou potencial competidor” e “uma empresa possui
vantagem competitiva sustentada quando esta a implementar uma estratégia de criacédo
de valor ndo implementada simultaneamente por nenhum atual ou potencial competidor
e quando essas outras empresas sdo incapazes de duplicar os beneficios desta
estratégia”.
Posto isto, parece evidente que o mais vantajoso para as empresas é a posse da
vantagem competitiva sustentada, pois isso significa uma superioridade em relacdo a
concorréncia por um longo periodo de tempo.
Beer et al. (1985) e Tichy, Fombrun & Devanna (1982) citados por Guest (1987: 504)
defendem que “a vantagem competitiva pode ser mais facilmente alcancada através da
busca de melhorias na gestdo das pessoas e das estruturas organizacionais, [ou seja],
através da melhor utilizagao dos recursos humanos™.
Neste sentido, Boxall (1998: 267) refere que quando uma empresa € reconhecida como
detentora da vantagem competitiva sustentavel no seu setor, e essa faculdade decorre
principalmente da gestdo superior dos talentos humanos, pode-se dizer que essa empresa
possui “vantagens de recursos humanos”.
Ainda 0 mesmo autor cita-se a si préprio (1996: 267), afirmando que “a vantagem de
recursos humanos pode ser entendida como o produto de duas categorias principais: 0
capital humano da empresa e as suas vantagens do processo organizacional”. A primeira
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refere-se as habilidades operacionais dos trabalhadores e a segunda a cooperacgéo entre a
gestdo e a méo de obra.

Assim sendo, na tentativa de explicar a articulagéo desejada entre os recursos humanos
e a sua gestdo, de modo a que os primeiros constituam fonte de vantagem competitiva
sustentavel, muitos investigadores no campo da gestao estratégica de recursos humanos
(GERH), tém-se apoiado na visao baseada nos recursos.

A visdo baseada nos recursos foca-se nos recursos da empresa que podem ser fontes de
vantagem competitiva dentro da industria. Sdo eles: recursos de capital fisico (ex.:
planta da empresa, equipamentos e finangas); recursos de capital organizacional (ex.:
estrutura da empresa, planeamento, controlo, coordenacdo e sistemas de RH); recursos
de capital humano (ex.: habilidades, julgamento e inteligéncia dos funcionarios da
empresa) (Barney & Wright, 1998).

No entanto, com o passar dos anos, foi sendo dada uma maior atencdo aos recursos
humanos. Estes passaram a ser encarados como o recurso distintivo no que toca ao seu
potencial para ajudar a empresa a alcancar a vantagem competitiva sustentavel, a mais
dificil de imitar e, consequentemente, mais duradoura.

Para melhor explicar o perfil distintivo dos recursos humanos, Barney & Wright (1998)
defendem a aplicagédo da estrutura VRIO. Esta permitiria a identificagdo do valor dos
recursos humanos numa organizacdo e do papel que a funcdo de RH deve exercer na
gestdo das suas pessoas, de modo a alcancar a vantagem competitiva sustentavel.

A estrutura VRIO foi criada por Barney, em 1991, e apresenta implicaces para os tipos
de recursos que podem ou ndo ser fontes de vantagem competitiva sustentavel, de
acordo com os seus criterios chave (valor, raridade, inimitabilidade e organizacéo).
Neste sentido, para que um recurso tenha capacidade de constituir vantagem
competitiva sustentavel, deve obedecer a quatro requisitos: “(a) ser valioso no sentido
em que explore oportunidades e/ou neutralize ameagas no ambiente da empresa, (b)
deve ser raro entre a concorréncia atual e potencial, (c) deve ser imperfeitamente
imitavel e (d) ndo podem existir substitutos estrategicamente equivalentes para este
recurso que sejam valiosos, mas ndo sejam raros nem imperfeitamente imitaveis”.
Somente quando estes quatro requisitos sdo preenchidos, um recurso é considerado

fonte de vantagem competitiva sustentavel.
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Exemplificando, caso um recurso seja valioso e raro, mas ndo imperfeitamente imitavel®
apenas providenciard vantagem competitiva no curto prazo, pois com o passar do
tempo, se for imitado por outra empresa, a vantagem competitiva sustentavel dara lugar
a simples paridade competitiva.

Além disso, para que as caracteristicas dos recursos humanos de uma empresa possam
constituir uma fonte de vantagem competitiva sustentdvel, a empresa deve estar
organizada de maneira a explorar as capacidades humanas.

E desta matéria que a componente “organizacido” da estrutura VRIO se ocupa. Esta
componente reclama a existéncia de sistemas e praticas de GRH que permitam o
surgimento de potenciais vantagens que as caracteristicas dos recursos humanos possam
suscitar.

Barney & Wright (1998: 39) exemplificam a confianca e o bom relacionamento entre 0s
membros de uma organizacdo como ativos especificos de uma empresa que “agregam
valor, sdo bastante raros, e sao extremamente dificeis de imitar pelos concorrentes”.

Por todas estas razfes, cabe ao gestor de RH desenvolver e cultivar caracteristicas dos

recursos humanos da empresa, que cumpram todos os requisitos da estrutura VRIO.

3. AINDUSTRIA HOTELEIRA

Segundo Quintas (1998), a hotelaria constitui um dos principais esteios da industria do
turismo, e nela tem vindo a ganhar dimensdo mundial, no sentido em que tem
acompanhado a evolucdo turistica e as suas consequentes solicitacdes.

Marques (2006: 31) afirma que “sem hotelaria ndo ha turismo” e que em média 40% do
capital originado pelo turismo provém da hotelaria. O mesmo autor (2006: 31)
acrescenta ainda, que por ser “a base sobre a qual se apoia todo o edificio do turismo”, a
hotelaria pode ser considerada a industria mais importante para a economia do nosso
pais.

Porém, apesar do seu crescimento exponencial, a mesma tem-se desenvolvido num
quadro altamente competitivo e tem vindo a enfrentar novos problemas politico-sociais
que erguem crescentes desafios & capacidade de organizacdo e de gestdo dos

empreendimentos hoteleiros, por parte dos seus responsaveis.

® Devido a énfase no Benchmarking ("processo continuo e sistematico que permite a comparacdo das performances das
organizacdes e respetivas funcdes ou processos face ao que é considerado "o melhor nivel", visando ndo apenas a equiparagdo dos

niveis de performance, mas também a sua ultrapassagem.” Acedido a 20 de Maio de 2011, em http://www.iapmei.pt/iapmei-

bmkartigo-01.php?temaid=2)
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Efetivamente, além de ser uma inddstria intensiva em capitais, pois requer elevados
investimentos em capital fixo (edificios e equipamento) (Powers, 1995) e em pessoas
(Nankervis, 2000), das quais depende, dada a sua natureza de inddstria de servigos, a
hotelaria é fortemente influenciada por fatores globais, regionais e nacionais
(Nankervis, 2000) que lhe fazem ser muito volatil. Exemplo disso é o facto de ser um
negdcio ciclico (Powers, 1995), pois a sua procura € afetada pela evolugdo e
desempenho da economia (Freitas, 2006). De igual modo, a ocorréncia de
acontecimentos ambientais (ex.: intempéries) e politico-sociais (ex.: instabilidade
politica de algumas regides; manifestacdes sociais) (Nankervis, 2000), influenciam as
taxas de ocupacéo hoteleiras.

A sua personalidade ciclica significa que em momentos econémicos menos bons, a sua
procura diminui substancialmente, pois apesar de existir um consideravel nimero de
hospedes por motivos de negocios, 0 seu consumo € maioritariamente por lazer.

Outra caracteristica prépria da hotelaria é a sazonalidade, ou seja, a existéncia de uma
oscilacdo nas taxas de ocupacdo hoteleiras, provocadas por determinados fatores, como
as estacdes do ano (verdo e inverno), periodos de férias e épocas festivas. Estes fatores
influenciam a procura hoteleira, e fazem com que a ocupagdo dos estabelecimentos
hoteleiros flutue entre épocas altas (elevada ocupacdo) e baixas (baixa ocupacdo)
(Nankervis, 2000).

Com efeito, a sazonalidade € uma caracteristica de tal modo marcante na industria
hoteleira, que é responsavel por alguns parametros especificos desta indudstria
relativamente ao seu pessoal ao servico, tal como referiremos de seguida.

Deste modo, dadas as suas peculiaridades, a industria hoteleira apresenta um conjunto
de caracteristicas de trabalho:

- Casualizacdo: grande parte dos funcionarios € casual (temporario), ou a tempo parcial;
- Dependéncia em relacdo ao mercado de trabalho da regido onde se insere: é no
mercado de trabalho da regido onde se inserem (ou do que pode ser introduzido nesse
mesmo ambiente) que as organizagdes hoteleiras vdo buscar a sua forca de trabalho, o
que significa que a qualidade dos servigos que oferecem, depende das competéncias e
qualificacbes dessa mesma forca de trabalho (Baum et al., 1997). Boella (2000)
acrescenta ainda que a industria hoteleira emprega uma elevada propor¢do de
colaboradores provindos do mercado de trabalho secundario, ou seja, colaboradores sem
formacdo especifica da industria, 0s quais a procuram meramente como uma maneira de
ganhar dinheiro e ndo com o intuito de compromisso. Este é constituido essencialmente
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por donas de casas, estudantes e pessoas com poucas qualificacdes, tal como por
pessoas com qualificagdes comuns a varias inddstrias, como secretérias, pessoal de
manutenc&o e contabilistas.

- Niveis elevados de rotatividade do trabalho: “movimento de pessoas dentro e fora de
emprego, dentro da organizacdo” (Denvir & McMahon, 1992, citados por Cheng &
Brown, 1998: 137). Esta pode ser voluntaria ou involuntéaria. E voluntaria quando o
colaborador exprime a vontade de sair da organizacdo, e € involuntéaria, quando o
colaborador é forcado a sair da organizacao;

- Maioritariamente composta por ocupacfes semi-qualificadas: o maior grupo de
colaboradores da industria ¢ formado por fungbes cujos colaboradores despenderam
poucas horas de formacdo formal. Este é constituido por bartenders, empregados de
mesa, rececionistas e responsaveis de reservas (Timmo, 1993);

- Baixa formacdo: principalmente para os trabalhadores casuais e a tempo parcial por
estarem pouco tempo na organizagéo;

- Forte reestruturacdo das praticas de emprego, a fim de recuperar 0s custos em
formacdo (Hartman & Yrle, 1996; Timmo, 1993);

- Importante empregador de grupos minoritarios, jovens e mulheres:
predominantemente em fungdes semi-qualificadas e casuais; mulheres concentradas em
trabalhos ditos de mulher (limpeza, cozinha, bar e contato com hdspedes);

- Baixa remuneracéo;

- Baixo nivel de progressdo de carreira: “as carreiras num hotel raramente progridem
entre os varios departamentos [...] estando principalmente confinados dentro deles”
(Timmo & Nankervis, 1995; citados por Nankervis, 2000: s/p; Nankervis, 1993;).

No entanto, Nankervis (2000: s/p) cita que alguns estudos, como por exemplo o de
Ladkin & Riley, em 1996, sugerem que “a progressdo de carreira ndo € severamente
restrita no geral, pois a esmagadora maioria dos gestores de hotel vém dos
departamentos de alimentos e bebidas”;

- Forte departamentalizacdo: “muitos hotéis, se ndo, a maioria, por razdes historicas ou
contabilisticas, separam claramente as fun¢Bes que constituem o processo de produgédo
do de servico” (Nankervis, 2000, s/p), o que provoca uma baixa relacdo entre
departamentos;

- Muitas vezes o proprietario ¢ também o gestor;

- Ciclo de trabalho de 24 horas: estabelecimentos hoteleiros estdo sempre em
funcionamento, 24 horas por dia, todos os dias do ano.
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Posto isto, e ja introduzindo o tema seguinte, atentamos que, apesar da industria
hoteleira compreender varios tipos de estabelecimentos hoteleiros, nomeadamente,
hotéis, pensdes, pousadas, estalagens, moteis e hotéis-apartamentos, 0s primeiros (0s
hotéis) destacam-se de entre 0 universo apresentado, entre outras razdes, pela sua

variedade em termos de tamanho, classificacdo e natureza das suas atividades.

3.1. Os Hotéis
De acordo com o documento Série Retrospectiva do Turismo (1976-2010: 6, 7) um
hotel ¢ um “estabelecimento hoteleiro que pode ocupar apenas parte independente de
um edificio, constituida por pisos completos e contiguos, com acesso proprio e directo
aos pisos ocupados pelo estabelecimento para uso exclusivo dos seus utentes,
possuindo, no minimo, 10 unidades de alojamento, cuja classificacdo resulta do
preenchimento dos requisitos minimos das instalacfes, do equipamento e servigcos
fixados em regulamento, destinado a proporcionar, mediante remuneragdo, alojamento
temporario e outros servicos acessorios ou de apoio, com ou sem fornecimentos de
refeicdes”.
Segundo Rutherford (1995) um hotel esta normalmente organizado ao longo de linhas
funcionais, com departamentos agrupados de acordo com atividades especificas,
nomeadamente: quartos, comidas e bebidas, vendas e marketing, contabilidade e
recursos humanos.
Em termos de estrutura hierarquica, a ordem é também comum, pautando-se pela
seguinte ordenacdo decrescente: Diregdo; Diretores de Departamento; Supervisdo e
Pessoal Operacional ou Geral.
No entanto, apesar das caracteristicas gerais partilhadas, os hotéis ndo sdo um grupo
homogéneo, sendo possivel distingui-los de acordo com os seguintes critérios (Medlik,
1989):
- Localizagéo: se estdo numa cidade, numa vila, na costa ou na montanha, no campo,
etc.;
- Posicéo na localizacdo: se no centro da cidade ou nos suburbios, junto ao mar ou junto
a auto-estrada;
- Propésito da visita e a razdo principal da estadia do cliente: negocios, férias,
convencoes, etc.;
- Duracdo da estadia: longa ou curta;
- Leque de servicos e comodidades colocadas a disposi¢édo do cliente;
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- Dimenséo do hotel: ndo existe acordo universal quanto a descri¢do dos hotéis segundo
0 seu tamanho. Porém, por referéncia ao seu numero de camas ou de quartos,
normalmente se aplica a designacéo de pequeno hotel a um com uma pequena porcao de
acomodacdes para dormir; de grande hotel a um com varias centenas de camas ou
quartos e de médio a um, com valores entre os atras referidos.

- Classificagao: varia de uma a cinco estrelas;

- Tipo de propriedade e de gestdo do hotel (ex.: cadeias ou grupos de hotéis ou hotéis de

propriedade independente).

3.1.1. A Natureza dos Servicos Hoteleiros

A hotelaria, enquanto neg6cio inserido no setor dos servigos, distingue-se de muitos
outros negdcios inseridos no mesmo setor de atividade, pois combina nas suas
operacdes, além da componente dos servicos, também a producao (Mullins, 1995).
Ainda assim, embora as organizacdes hoteleiras ndo sejam puramente organizagdes de
servicos, exibem muitos elementos bésicos das industrias de servigos, pois tal como
evidenciado por Mullins (1995), apresentam as seguintes caracteristicas: o consumidor
participa no processo (engloba a interacdo direta entre cliente e colaborador), a
producdo e o consumo acontecem em simultaneo (o servigo € consumido no momento
em que €é produzido), os servicos tém capacidade perecivel (ndo podem ser
armazenados), a escolha do local onde acontecem é determinada pela demanda do
cliente (ndo pode ser enviado para outro local), é intensiva em trabalho (requer pessoas
que realizem 0s servigos), 0s servi¢os sdo intangiveis (ndo sdo palpaveis), e por isso
dificeis de medir em termos de qualidade, e finalmente, ndo conferem propriedade a
guem os adquire.

A interacdo direta entre o cliente e o colaborador acima referida, acontecem por
intermédio do “encontro do servi¢o” ou “momento da verdade”, ou seja, pelo “periodo
de tempo durante o qual o consumidor interage diretamente com um servigo” (Bitner,
1990: 70), o qual, na hotelaria é essencialmente executado por pessoas. Estes encontros
do servico, segundo Lewis & Entwistle (1990: 43) “quando envolvem a interagdo com
os colaboradores de uma organizacdo, tém tipicamente um impacto elevado nos
consumidores, e a sua qualidade ¢ um ingrediente essencial na qualidade geral do
servico experienciado e percebido pelos clientes”, 0 que perfaz uma elevada

responsabilidade aos colaboradores da inddstria.
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4. A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA INDUSTRIA HOTELEIRA
Como jé referido, a hotelaria é essencialmente uma inddstria de prestacdo de servicos, e
por isso, fortemente dependente das pessoas que a integram.

Esta dependéncia existe porque o comportamento e prestacdo dos colaboradores ao
servico do estabelecimento, influencia em larga escala a perce¢édo dos clientes quanto a
qualidade dos servicos prestados e o consequente regresso e fidelizagdo dos mesmos.
Assim sendo, seria de esperar que fosse dada aos colaboradores nos hotéis, uma atencao
especial. Todavia, contrariamente ao esperado, pesquisas na industria hoteleira
“tipicamente revelaram pobres praticas e falta de interesse na gestdo de recursos
humanos entre os gestores” (Hoque, 1999: 420).

Reforcando esta reflexdo, Worsfold (1999) menciona que no passado, as principais
funcBes dos responsaveis pela Gestdo de Pessoal na hotelaria eram de recrutamento e
selecdo de pessoal.

N&o obstante, segundo Hoque (1999), pesquisas da década de 90 demonstraram que
nesta mesma década, o interesse pela GRH dentro da hotelaria aumentou.

Deste modo, na tentativa de esclarecer a evolugdo das praticas de GRH nos hotéis,
Kelliher & Johnson (1997) compararam os resultados dos seus dois estudos, um feito
em 1987 e outro em 1997, em 119 hoteéis do Reino Unido, e constataram ligeiros
aperfeicoamentos.

No que concerne ao numero de pessoas contratadas a tempo inteiro na funcdo de GRH,
a tendéncia era crescente.

Quanto ao responsavel pela funcdo de GRH, o mesmo estudo revelou que na maioria
dos casos, esta reportava-se diretamente ao Director Geral do hotel.

Quanto a localizacdo da funcdo de pessoal na hierarquia organizacional, a maior parte
(62%) dos entrevistados informou que estava num nivel de gestdo sénior, com 0s
restantes 29% a especificar um nivel executivo, 0 que demonstra uma evidente
importancia da fungdo na hierarquia organizacional.

Em relacdo ao envolvimento dos gestores de recursos humanos em atividades mais
gerais do negocio, os resultados demonstraram um envolvimento crescente. Algum
envolvimento em tarefas gerais de gestdo e, em grande escala, nos orgamentos e tomada
de decisdes dos negdcios principais.

Relativamente a evolucdo das praticas de GRH nos hoteis, Hoque na sua publicacédo de

1999, cita alguns autores que na década de 90 se debrugaram sobre esta temética.
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Buick & Muthu (1997) declararam um crescendo de importancia atribuida aos mercados
internos de trabalho e ao desenvolvimento de carreira; Gilbert & Guerrier (1997)
afirmaram que os gestores hoteleiros estavam crescentemente inserindo nocdes de
empowerment’, de trabalho de equipa e constatando necessidade de dar responsabilidade
aos niveis mais baixos; Harrington & Akehurst (1996) encontraram evidéncia de
formagdo para os colaboradores. Watson & D’ Annunzio-Gren (1996) citados por Hoque
(1999: 420) “apresentaram exemplos de hotéis dentro dos quais foram introduzidos
sistemas de recompensa, programas de desenvolvimento e formacdo, sistemas de
comunicacdo e informacdo intensiva, para apoiar uma nova cultura de servico”, e
Anastassova & Purcell (1995) citados por Hoque (1999: 420) “evidenciaram gestores
britanicos treinados numa base de gestdo da qualidade total e considerando-se como
praticando GRH em vez de Gestao de Pessoal”.

Todavia, relativamente ao recrutamento e selecdo, nas praticas acima mencionadas
como escopo da Gestdo de Pessoal nos hotéis, Mullins (1995) afirma, baseado na
informacdo obtida através de estudos até a data, que os métodos e procedimentos
referentes a estas praticas, na hotelaria eram pouco eficazes.

As mesmas revelavam muita simplicidade e auséncia de objetividade. O que nédo é de
modo algum saudavel para uma industria com o padréo de recrutamento da hotelaria,
cujos gestores encaram frequentemente necessidades de recrutamento e selegéo.

Outra pratica que aparentava falta de objetividade na hotelaria era segundo Nankervis
(2000), a avaliacdo de desempenho. O mesmo autor realca que o desempenho sé pode
ser avaliado com sucesso e eficazmente gerido, se puder ser quantificado. Caso
contrério, a avaliacdo de desempenho estd preocupada apenas com a subjetiva dimenséao
de qualidade do servico, resultado do feedback do hdspede ou da observacao ocasional
da gestdo hoteleira, ou seja, uma avaliacao limitada.

Relativamente as atividades de formagcdo e desenvolvimento, também como
consequéncia da grande proporcdo de colaboradores casuais, a tempo parcial e "on

call"®

e em parte devido a natureza semi-qualificada de muitas ocupac@es nos hotéis, a
literatura nesta matéria exibe a atribui¢do de pouco cuidado (Nankervis, 2000).
Porém, muitos sdo os investigadores na area da GRH na hotelaria (ex.: Davies et al.,

2001; Nankervis, 2000; Mullins, 1995), que reconhecem beneficios na formacao e

" Delegar poder.
8 Os colaboradores sdo chamados a trabalhar quando sdo necessitados (esporadicamente, sem qualquer tipo de vinculo com a

organizagao).
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desenvolvimento das pessoas ao servico, tal como nas praticas de avaliacdo de
desempenho e nas estratégias de remuneracdo. Para estes autores, todas estas préaticas
séo acreditadas como sendo integradoras da relacdo entre a gestdo e os subordinados,
tendo como efeitos, um aumento do compromisso, da motivacdo, da produtividade e da
retencdo dos colaboradores, tal como um consequente acréscimo na qualidade de
Servico.

Em modo de conclusdo, atentamos que a utilizacdo e tratamento dado a GRH nos hotéis
deriva sempre da consideracdo dos seus responsaveis maioritarios, diferenciando-se por

isso entre estabelecimentos.

4.1. Variaveis Influenciadoras da Gestéo de Recursos Humanos nos Hotéis
Segundo Timmo (1993), a bibliografia sugere que a presenca da GRH nos hotéis nao é
linear, pois existem algumas variaveis que parecem afetar as estratégias de emprego
adotadas pela gestdo hoteleira. Dentro destas varidveis, poder-se-d40 aqui apontar o
tamanho dos hotéis e natureza das suas atividades, a sua localizacdo e a propriedade do
hotel (Kelliher & Johnson, 1997; Timmo, 1993).

Relativamente ao tamanho dos hotéis e natureza das suas atividades, os grandes
estabelecimentos de alojamento oferecem uma variada gama de servicos, tendem a ter
uma forca de trabalho mais diversificada e estruturas de gestdo altamente estruturadas e
desenvolvidas.

Apresentam geralmente niveis elevados de segmentacdo do mercado de trabalho, com
um pequeno grupo central, de trabalhadores qualificados, a desfrutar de um emprego
seguro e de planos de carreira, e uma grande forca de trabalho semi-qualificada,
constituida cada vez mais por colaboradores a tempo parcial ou ocasional em areas
como a limpeza e serventes de mesa e cozinha.

Por outro lado, os pequenos empregadores utilizam principalmente trabalhadores
casuais semi-qualificados que podem ser mais facilmente utilizados em resposta as
variacdes sazonais da procura de emprego.

Quanto a localizagdo, os dados recolhidos nos estudos de Timmo (1993), sugerem que
0s hotéis situados em grandes areas urbanas, fazem uma maior utilizagdo de
trabalhadores mdveis ou de curto prazo, o que provoca além de uma elevada taxa de
rotatividade, poucas perspetivas de carreira e retarda a formagdo para algumas

ocupacdes.
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A propriedade do hotel emerge como variavel influenciadora, no sentido em que sugere
que as empresas estrangeiras tém aparentemente uma abordagem de GRH mais
esclarecida e sofisticada quanto as pessoas que empregam (Kelliher & Johnson, 1997).
Para concluir, constatamos que as variaveis apresentadas apontam para a existéncia de
um paradigma na industria hoteleira, no que respeita a sua politica de empregabilidade,
nomeadamente, o da flexibilidade numérica versus flexibilidade funcional (Timmo,
1993).

A decisdo de optar por um ou outro tipo de flexibilidade recai nas maos do Diretor
Hoteleiro. E o proprio que decidird se pretende uma estratégia de aumento ou
diminuicdo do nimero de pessoas ao servico, de acordo com as necessidades periodicas
do estabelecimento (flexibilidade numérica) ou se pretende qualificar os seus
colaboradores de modo a que fiquem aptos a desempenhar varias tarefas, e assim servir-
se do variado leque de competéncias que 0s mesmos possuem conforme necessario

(flexibilidade funcional).

5. METODOLOGIA

O nosso trabalho tem por objeto de estudo a industria hoteleira da ilha da Madeira,
revestida nos estabelecimentos que abarcam a categoria “hotel”.

A limitacdo aos estabelecimentos que se inserem nesta categoria surge na tentativa de
homogeneizacdo de dados para consequente facilitacdo de interpretacdo dos mesmaos.
Deste modo, iniciamos o desenho da nossa metodologia de investigacdo com a
caracterizacdo da industria hoteleira da ilha da Madeira, seguimos para a defini¢do dos
respondentes e finalizamos com a defini¢do do instrumento de recolha de dados.

Os dados recolhidos foram sujeitos ao tratamento estatistico através do programa

informético SPSS (Statistical Package for Social Sciences).

5.1. Caracterizagdo da Industria Hoteleira na llha da Madeira
Como anteriormente referido, o nosso estudo baseia-se na investigacdo de dados
relativos a estabelecimentos hoteleiros que se inserem na categoria “hotel”.
Assim, importa referir que segundo os dados mais recentes (2010) da Secretaria

Regional do Turismo e Transportes, existem na R.A.M° 60 hotéis.

° Regifio Auténoma da Madeira — De acordo com o artigo n°3 da Lei n° 130/99 de 21 de Agosto, “O arquipélago da Madeira é

composto pelas ilhas da Madeira, do Porto Santo, Desertas, Selvagens e seus ilhéus”.
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No entanto como nos cingimos a ilha da Madeira, a populacdo em estudo € composta
por 54 hotéis (excluidos os 6 existentes no Porto Santo).

As 54 unidades hoteleiras compreendem classificagdes de entre 2 a 5 estrelas.

Entre elas, 11 correspondem a categoria de 5 estrelas, 30 sdo relativos a categoria de 4

estrelas, 12 sdo de 3 estrelas e 1 possui 2 estrelas.

Tabela 1 - Distribuicdo dos estabelecimentos hoteleiros da ilha da Madeira, por localizagdo e classificagdo
(2010)

Classificacao Total

Concelho 5 estrelas 4 estrelas 3 estrelas 2 estrelas

Funchal 11 16

w
ol

Santa Cruz

Machico

Santana

Sao Vicente

Porto Moniz

Calheta

Ponta do Sol

o]l o] o] o] o] o] o] o
|l =] ] =] =] M -] o
| o] | ~] o] ~]| ] o]
o]l o] o] o] o] o] o] o]
Nl =l S ] ] ] v o

Ribeira
Brava

Total 11 30 12 1 54

Fonte: Secretaria Regional do Turismo e Transportes (2010)

Posto isto, vamos referir alguns dados caracteristicos da hotelaria madeirense,
designadamente: a capacidade de alojamento em 2010, por categorias (nimero de
estrelas); a distribuicdo por concelhos; a média anual de pessoas ao servico; a
percentagem de pessoas ao servigo por categoria e 0s custos com o pessoal.

Atentamos porém, para o facto dos dados apresentados se referirem a Regido Autdbnoma
da Madeira (compreendendo dados relativos aos hotéis do Porto Santo) e ndo apenas
aos hotéis da ilha da Madeira (0 nosso objeto de estudo). Isto ocorre porque ndo existem
dados referentes a hotelaria madeirense, que excluam a ilha do Porto Santo.

Quanto a capacidade de alojamento em 2010 por categorias (nimero de estrelas), de
acordo com os dados da Secretaria Regional do Turismo e Transportes, 17,2%
corresponde a hotéis inseridos na categoria 5 estrelas, 28,2% pertence a categoria 4

estrelas, e 5,4% corresponde a categoria 3 estrelas (Evolucdo da Oferta Turistica na
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Madeira, 2006-2010). O mesmo documento evidencia ainda que os concelhos com
maior nimero de camas disponiveis sdo: o Funchal, Santa Cruz e Calheta.
Relativamente ao numero de pessoas ao servico em 2010, apesar da tendéncia
decrescente desde 2003, a média anual de pessoas ao servico® nos hotéis da regido era
de 3338, 0 que representa uma percentagem extremamente consideravel (56%) em
relacdo ao numero total de pessoas ao servigo nos estabelecimentos hoteleiros da R.A.M
(5997) (Série Retrospectiva Estatisticas do Turismo, 1976-2010).

No mesmo periodo, do total de pessoas ao servico nos hotéis, mais de metade
encontrava-se a trabalhar em hotéis de 4 (maior percentagem) e de 5 estrelas
(Estatisticas do Turismo, 2010).

Ainda de acordo com o documento Série Retrospectiva Estatisticas do Turismo (1976-
2010), os custos com o pessoal nos estabelecimentos hoteleiros da R.A.M. em 2010,
ascendiam a 96 489 milhGes de euros, sendo que 54 965 milhdes de euros sdo da

responsabilidade dos hotéis.

5.2. Definicdo dos Respondentes

Na ilha da Madeira existem 54 unidades hoteleiras, as quais perfazem a populacdo do
nosso estudo. Para saber acerca da sua aceitacdo de participacdo na investigacéo, todas
as unidades foram contactadas via correio eletronico. Porém, a generalidade dos
contactados ndo respondeu, o que nos fez encarar como Unica opcdo, a deslocacdo até
cada uma delas para um possivel contacto com os seus responsaveis de GRH. Em
alguns casos, foram necessarias varias deslocacfes para encontrar a pessoa a quem 0
nosso instrumento de recolha de dados se dirigia. Aceitaram participar no nosso estudo
20 unidades hoteleiras.

No caso dos hotéis pertencentes a uma cadeia integrada (possuem varios hotéis na ilha),
0s respondentes somente aceitaram preencher os dados relativos ao hotel sede da cadeia.
Foram 5 os hotéis pertencentes a uma cadeia integrada que participaram no nosso
estudo, compondo assim 25% dos respondentes.

A taxa de resposta efetiva da nossa amostra foi de 37%. N&o obstante, nem todos 0s

inquiridos preencheram todas as questdes presentes no questionario, sendo que das 20

10 Como pessoas ao servico, entende-se, “pessoas que, no periodo de referéncia, participaram na atividade da empresa, qualquer que
tenha sido a duragdo dessa participagdo e independentemente do vinculo que tenham” (Série Retrospectiva das Estatisticas do

Turismo, 1976-2010: 8)
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unidades participantes, somente 6 enunciaram o volume de negdcios aproximado do
hotel. Este facto colocou em causa a validade do nosso estudo, pois 0 baixo nimero de
hotéis que facultaram o seu volume de negdcios ndo é representativo da populacéo.
Deste modo, foi-nos impossivel agrupar os hotéis com os melhores resultados
financeiros, e consequentemente relacionar o seu desempenho com as variaveis a testar
(as politicas e as praticas de GRH presentes no questionario utilizado como método de
recolha de dados).

5.3. ldentificacdo do Instrumento de Recolha de Dados
Como ja anteriormente referido, a industria hoteleira caracteriza-se por um forte
aproveitamento de todos os tempos de trabalho. Esta sua particularidade deve-se a
tentativa de reducdo de despesas, diminuindo 0 nimero de pessoas ao servico para fazer
face as pressdes concorrenciais e a realidade econémica.
Deste modo, na tentativa de ocupar pouco tempo aos respondentes, optamos por um
instrumento de recolha de dados de resposta facil e rapida, o inquérito por questionario.
O mesmo é composto por questdes de escolha multipla e de resposta direta, as quais
reinem os propositos de facilitacdo e rapidez de resposta.
Os questionarios foram dirigidos ao responsavel pela funcdo de Gestdo de Recursos
Humanos de cada hotel, ou no caso de inexisténcia de pessoa ocupante desta funcéo, ao
Diretor Hoteleiro.
Na entrega dos questionarios, deparamo-nos muitas vezes com a preocupacdo dos
respondentes de que 0 mesmo nao ocupasse muito tempo. Além disso, o tempo de
espera pelo preenchimento dos mesmos foi também, na maioria dos casos relativamente
alongado, o que demonstrou pouco tempo para despender além das suas fungoes.
O questionario utilizado como metodologia de recolha de dados foi adaptado do
questionario de dissertacdo de mestrado de Martins (2002) sobre a implementacdo das
préticas de GRH na hotelaria da regido norte de Portugal.
Por sua vez, 0 mesmo foi moldado de um questionario aplicado a nivel internacional, da
autoria da Andersen Consulting e da Universidade de Nova lorque (Cline et al., 1997,
citado por Martins, 2002).
Segundo Martins (2002: 95), o questionario original fez parte do “primeiro estudo
global com o objetivo de identificar as principais tendéncias e questdes que 0S recursos

humanos enfrentam no ambito do setor hoteleiro”, o “Hospitality 2000 — The People”.
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Este proporcionou um resumo detalhado relativo as praticas de GRH mais correntes e
sobre as mudancas ambicionadas pelos lideres da indudstria hoteleira num futuro
préximo, nas suas organizacdes.

A sua abrangéncia mundial reflete-se no agrupamento dos resultados por trés sub-
regibes globais: Américas; Europa, Médio Oriente, India e Africa (EMEIA);
Asia/Pacifico.

Posto isto, sendo os objetivos do nosso estudo parcialmente coincidentes com 0s
desejados no estudo pioneiro e com os da dissertacdo de mestrado de Martins (2002), a
utilizacdo do questionario de dissertacdo de mestrado da autora anteriormente referida,
como modelo do nosso estudo, faz todo o sentido. Foram contudo efetuadas algumas
alteracOes ao texto de modo a ficar mais ajustado a presente investigacao.

O nosso questionario intitula-se de “Inquérito sobre as Politicas e Praticas de GRH nos
Hotéis da Ilha da Madeira” (ANEXO).

O mesmo esta estruturado em oito secg¢Bes, as quais passamos a apresentar:

- Organizacdo e Estratégia: na primeira seccdo do questionario pretende-se avaliar a

relacdo existente entre a GRH e a estratégia de negocio, nhomeadamente o nivel de
participacdo e papel do gestor de RH na definicdo da mesma; averiguar sobre as
preferéncias da Direcdo no que toca a sua atuagdo com as pessoas € apurar 0S meios e
recursos utilizados para concretizar os objetivos estabelecidos pela organizacéo.

- Recrutamento e Selecdo: o ajuste entre as fungdes e as pessoas contratadas, ou seja, a

pessoa certa para a funcéo certa, determina a eficiéncia da mao de obra ao servico, quer
em termos de produtividade e/ou de rotatividade. Deste modo, ambiciona-se saber se
existe um planeamento de RH nas organizacgdes; a sua vigéncia; as ferramentas de
recrutamento e métodos de selecdo utilizados e as estratégias de retencdo de
colaboradores postas em pratica.

- Acolhimento e Integracdo: o sentir-se como elemento de uma equipa ou de uma

organizacao é um fator fulcral para um desempenho mais seguro e motivado por parte
de um colaborador. Por isso, a integracdo deve ser fomentada desde o inicio do vinculo
de trabalho. Nesta seccdo pretende-se averiguar sobre a utilizacdo dos métodos de
acolhimento e integracdo nas organizacdes hoteleiras.

- Comunicacéo Interna: quando um colaborador ndo sabe o que lhe esta implicitamente

incumbido ou por que meios e formas deve atuar, o seu desempenho ndo serd o
desejado pelos seus superiores hierarquicos. Assim sendo, 0 envio e a rece¢do de
mensagens dentro das organizacdes deve ser feito de modo explicito e frequente, para
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que haja entendimento comum. Aqui deseja-se saber que processos de comunicacao sdo
postos em prética.

- Formacéo e Desenvolvimento: sendo as pessoas cada vez mais apontadas como o

recurso de destaque nas organizacdes, e acrescida a sua importancia no setor terciario, o
investimento nas suas capacidades e habilidades, através de formacdo e do seu
desenvolvimento representa ndo s6 uma alavancagem nas competéncias técnicas, como
também uma diminuicdo dos indices de rotatividade. Como tal, nesta seccdo do
questionario pretende-se saber se este investimento esta ou ndo a ser feito e por que
métodos.

- Desempenho: dada a componente de servigos no setor hoteleiro, o colaborador ¢ a
imagem da organizacgéo e a satisfacdo dos clientes depende fortemente do desempenho
dos mesmos. Deste modo, para que os colaboradores ao servico atinjam os niveis de
desempenho desejados pelas suas organizacGes, € necessario que as mesmas estejam
conscientes do desempenho atual dos seus colaboradores, o que s6 acontece através da
avaliacdo de desempenho. Nesta sec¢do do questionario deseja-se saber em que medida
as unidades hoteleiras valorizam e implementam métodos de avaliacdo de desempenho
dos seus colaboradores, tal como quais os fatores alavancadores da produtividade dos
colaboradores desta industria.

- Recompensas e Incentivos: sendo um setor intensivo em mao de obra, os valores

dispendidos em remuneragfes e custos com 0 pessoal sdo gigantescos. Como tal, de
modo a manterem-se competitivas no mercado laboral, € necessario que as organizacfes
hoteleiras facam uma gestdo equilibrada do seu orcamento e assegurem, através de
métodos inovadores de compensacdo que o investimento feito nos colaboradores seja
rentvel. Estes métodos visam reconhecer, motivar e satisfazer os colaboradores. Esta
ultima seccdo do questionario pretende avaliar a atuacdo da organizacao relativamente
aos programas e sistemas de recompensas e incentivos praticados.

- Dados Relativos a Unidade Hoteleira: na ultima seccdo do questionario, a informacéo

requerida debateu-se sobre os dados de cada hotel que consideramos serem pertinentes
para a nossa analise. Inserem-se nesta sec¢do: o numero de estrelas do hotel; os anos de
vida; o nimero de quartos; a taxa de ocupacdo média anual; o volume de negocios; o
cargo da pessoa responsavel pela fungcdo de gestdo de recursos humanos e as

habilitagdes académicas da mesma.
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6. ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

Feita a apresentagdo da indlstria hoteleira da ilha da Madeira, e anunciados os
respondentes e o instrumento de recolha de dados utilizado para alcangcarmos os
resultados do nosso estudo, debrugar-nos-emos justamente sobre a analise e discussao
desses mesmos resultados.

Apos a caracterizagdo das unidades hoteleiras respondentes, a analise e discussdo dos
resultados seguird a ordem das secdes presentes no questionario que serviu de
instrumento de recolha de dados, as quais foram ja anteriormente apresentadas e

explicadas.

6.1. Caracterizacao das Unidades Hoteleiras
Dos 20 hotéis participantes na nossa investigacdo, 45% correspondem a categoria de 4
estrelas, 35% pertencem a categoria de 5 estrelas e 20% dizem respeito a categoria de 3
estrelas.
Relativamente a localizagdo, 85% situam-se no Funchal, 10% em Santana e apenas um

(5%) no concelho de Machico.

Tabela 2 - Localizacdo e classificacdo dos hotéis participantes no estudo

Localizacéo Classificacdo Total
Concelho 5 estrelas 4 estrelas 3 estrelas

Funchal 7 6 4 17
Machico 1 1
Santana 2 2
Total 7 9 4 20

Quanto ao nimero de anos dos hotéis, a maioria deles possui até 10 anos.

Em relacdo ao numero de trabalhadores permanentes e a termo certo, 50% dos
inquiridos possui até 50 trabalhadores permanentes e 65% evidencia até 10
trabalhadores a termo certo.

Na variavel numero de quartos, os valores dividem-se por 10 hotéis pequenos (menos
de 150 camas), 9 médios (entre 151 e 300 camas) e 1 grande (mais de 301 camas).
Relativamente a taxa média de ocupac¢do anual, dos 16 inquiridos, 12 evidenciam uma
taxa superior a 50%, perfazendo um total de 75% dos respondentes e 4 confirmam uma

taxa inferior a 50%, o0 que corresponde aos restantes 25%.
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Quanto a taxa media de rotacdo de pessoal, dos 15 hotéis participantes no estudo, 9
exibem uma taxa inferior a 10%, 3 correspondem a uma taxa entre 11% a 20%, e 0s
restantes 3 correspondem a uma taxa superior a 21%.

Relativamente ao tipo de exploracdo, o nosso estudo complementou somente dois tipos
de exploracdo. 75% dos inquiridos s@o geridos independentemente (15 hotéis) e os
outros 25% (5 hotéis) fazem parte de uma cadeia integrada.

No que se refere a propriedade, 11 dos 20 hotéis sdo geridos pelo proprietéario do hotel.
Em relacdo ao cargo ocupado pela pessoa responsavel pela funcao de recursos humanos,
a pessoa a quem 0 nosso questionario foi dirigido, 55% dos inquiridos ocupa o cargo de
Responsavel de Recursos Humanos (11 hotéis), 30% (6 hotéis) afirma que € o proprio
Diretor geral da unidade hoteleira, e os restantes 15% (3 hotéis) responderam a
categoria “outros”, passando a citar: Assistente de Direcdo (5%), Sub-diretor (5%),
Chefe de Secdo de Recursos Humanos (5%).

Quanto a idade dos responsaveis pela funcdo de gestdo de recursos humanos, dos 19
inquiridos, 75% possui mais de 30 anos (40% tem entre 30 e 39 anos e 35% tem entre
40 e 49 anos).

Relativamente as habilitacdes académicas, dos 17 inquiridos, 47% (8 gestores de RH)
sdo licenciados. Somente um é Mestre. As habilitagbes minimas evidenciadas
correspondem ao ensino secundario (4 inquiridos).

No que se refere ao género, dos 20 inquiridos, 12 sdo mulheres, o que equivale a 60%.
Quanto a antiguidade no hotel, dos 19 respondentes, 12 estdo no hotel ha menos de 10
anos (63,2%). Somente 2 pessoas responderam estar no hotel hd mais de 21 anos
(10,6%).

Relativamente a antiguidade na funcdo, os dados sdo muito semelhantes aos anteriores,
com 11 dos 18 inquiridos afirmando ocupar o cargo de responsavel pela funcdo de
recursos humanos ha menos de 10 anos (61.1%) e apenas 2 afirmando ocupar o cargo ha
mais de 21 anos (11.1%).
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6.2. Organizacdo e Estratégia

Segundo Carrell et al. (1995), pelo facto de vivermos numa economia global que
caminha a ritmo acelerado e onde a mudanca é a norma (mudangas ambientais, sociais,
tecnoldgicas, aumento da internacionalizacdo dos negdcios, aumento da escassez e custo
dos recursos humanos), planear a longo prazo é arriscado, mas absolutamente essencial
para a sobrevivéncia das organizagoes.

Em virtude disto, os mesmos autores (1995) sugerem que para que as organizacOes
consigam tomar decisGes sobre o seu futuro, num mundo complexo e em rapida
mudanca, devem se apoiar na gestdo estratégica. Esta refere-se a tomada de decisOes
que englobam na sua consideragdo, a missdo da organizagdo, 0S seus objetivos
organizacionais e a utilizacdo o mais eficaz possivel dos recursos disponiveis.

Por sua vez, De Cenzo & Robbins (1996) asseguram que para garantir que 0S recursos
humanos disponiveis numa organizacdo consigam atingir os objetivos definidos na
estratégia geral da organizagdo, os gestores de recursos humanos ocupam-se do
planeamento estratégico de recursos humanos, o qual se reveste no processo de ligar o
planeamento de recursos humanos com a direcdo estratégica da empresa, ou por outras
palavras, o qual se ocupa de se informar acerca da quantidade e carateristicas em termos
de competéncias e aptiddes da forca de trabalho, necessarias para satisfazer os objetivos
gerais da organizacéo.

Carrell et al. (1995) acrescentam que cada funcdo de GRH (formacdo, recrutamento,
avaliacdo de desempenho, etc.) pode e deve ser analisada de modo a que possam
suportar a estratégia de negdcio, pois qualquer lacuna entre as competéncias desejadas e
as existentes, necessita a adop¢do de mudancas nas politicas e praticas de GRH (ex.:
contratacdo de pessoas com as competéncias desejadas; introducéo de novos programas

de formacdo; entre outras).

As politicas e as préaticas de gestdo de recursos humanos estdo definidas em consonancia

com a estratégia geral de negocio?

Segundo Cheng & Brown (1998), o reconhecimento de que as estratégias de GRH
influenciam o desempenho organizacional e os resultados finais das organizagoes,
contribuindo para a eficacia geral do negdcio, tem fornecido justificagdo para uma
crescente interdependéncia da estratégia corporativa (do negécio) com a GRH. Cascio
(1995) acrescenta que as escolhas estratégicas de GRH (as decisdes relativas a gestdo
das pessoas ao servigo numa organizagéo e que séo tomadas pelas pessoas encarregadas
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desse mesmo dominio), influenciam o desempenho das organizacdes e por isso devem
estar o mais interligadas possivel com a estratégia geral de negécio (Cascio, 1995).

Na hotelaria madeirense, é possivel constatar (Tabela 3) que as politicas e as praticas de
GRH executadas apresentam interrelacdo com a estratégia geral de negocio das
unidades hoteleiras que a constituem (ndo houve nenhuma resposta positiva para a
afirmacéo nao estéo, de forma alguma, interrelacionados).

Porém, e tendo em conta que a afirmacdo estdo interrelacionados, foi a que recebeu
maior numero de respostas positivas, denota-se a existéncia de uma margem de
progressdo na interrelacdo destes aspetos, a qual quanto mais aprofundada for, mais

proveitosa serd (como referido na parte introdutoria desta questéo).

Tabela 3 - Relagdo entre as politicas e as praticas de gestdo de recursos humanos com a estratégia geral do
negécio (% de respostas positivas)
%

N&o estdo, de forma alguma, interrelacionados 0
Estdo de alguma forma interrelacionados 20
Estdo interrelacionados 55
Estdo totalmente interrelacionados 25

Qual é o posicionamento do responsavel pela GRH na definicdo da estratégia da

organizagéo?
Carrel et al. (1995: 15) afirmam que “os gestores de RH ajudam a desenhar e a

implementar politicas e programas que aumentam as capacidades humanas e melhoram
a eficacia geral da organizacdo”, o que perfaz uma condicdo de grande relevancia no
sistema organizacional. Contudo, a responsabilidade, a participacdo e o envolvimento
atribuido a cada responsavel de GRH € da responsabilidade de cada Diretor
(Chiavenato, 2004; Carrel et al., 1995), pois tal como Sousa et al. (2008) afirmam, a
posicdo hierarquica da funcdo de GRH (atribuida pela Direcdo) condiciona a sua
participacdo nas decisdes estratégicas da empresa. Neste sentido, quanto mais
importancia o Diretor hoteleiro atribuir a GRH maior serd a responsabilidade que o
responsavel de GRH detera.

E segundo este pressuposto que, apesar de ja existir manifesta constatagdo de que a
GRH afeta o desempenho organizacional (Carrel et al., 1995), cada organizacdo segue

0s padrbes de GRH acreditados como os melhores pelos seus dirigentes.
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Assim sendo, apesar de alguns autores afirmarem que € atribuida pouca participacédo ao
departamento de RH (Sousa et al., 2008; Barney & Wright, 1998), outros declaram que
a mesma tem vindo a adquirir uma credibilidade crescente como grande fungéo
executiva dentro das organizacoes (Ceitil, 2006; Carrel et al., 1995), o que significa que
¢ cada vez mais tida em consideragdo no momento de tomada de decisdes gerais da
empresa.

Efetivamente, a literatura da area é consensual nesta matéria, defendendo que, pela
importancia que a GRH acarreta na persecucdo dos objetivos organizacionais, 0 seu
responsavel deve reportar diretamente ao presidente da organizacdo (Bilhim, 2006;
Carrel et al., 1995), devendo ser por isso, presenca garantida nas assembleias
administrativas, ao lado de outras &reas de atuacdo como as financas, a producgdo, o
marketing.

A reunido entre todas estas areas ¢ fundamental para o profissional de GRH, para que
esteja informado acerca de todas as componentes que afetam o negdcio no geral e
consequentemente influenciam a estratégia de RH, a qual tem de se ajustar as
contingéncias que o negocio enfrenta (Gémez-Mejia et al., 2001).

Posto isto, através da Tabela 4, é possivel constatar que os responsaveis de GRH da
hotelaria madeirense afirmam-se essencialmente como participativos e/ou muito
participativos na estratégia geral de negdcio, o que € positivo.

N&do obstante, dada a disparidade entre as percentagens correspondentes a ambas as
defini¢bes de participacdo, fica manifestada mais uma vez, a existéncia de um espaco
para melhoria, rumo ao posicionamento ideal do gestor de RH, o muito participativo
(como evidenciado anteriormente).

Em sintese, uma GRH participativa na definicdo da estratégia da organizacdo revela a
existéncia de partilha de informacdo entre a gestdo de topo e a GRH, tal como um
“fazer-se ouvir” por parte da segunda. No entanto, a GRH pode e deve ser 0 mais
participativa possivel numa organizagdo, essencialmente numa inserida no setor dos

servicos, onde as pessoas sdo definitivamente o principal ativo.
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Tabela 4 - Posicionamento do responsavel pela GRH na definicdo da estratégia da organizacédo (% de
respostas positivas)
%

Muito participativo 25
Participativo 70
Pouco participativo 5
Nada participativo 0

Qual a melhor definicdo do papel do Gestor de Recursos Humanos nas organizacoes

hoteleiras, atualmente e num futuro proximo?

Esta questdo vem no seguimento da anterior e pretende essencialmente descobrir se as
funcbes do Gestor de Recursos Humanos nas unidades hoteleiras em estudo se
identificam mais com a abordagem da Gestdo de Pessoal ou com a abordagem da GRH.
Neste sentido, as respostas destacam a atuacdo do gestor de recursos humanos como o
de especialista administrativo ou de parceiro estratégico (Tabela 5).

O papel de especialista administrativo € um tanto mais relacionado com a Gestdo de
Pessoal, dado o seu forte carater burocratico, do que propriamente com a Gestdo de
Recursos Humanos. No entanto, o assumir do gestor de recursos humanos como
parceiro estratégico € totalmente coerente com a GRH e distancia-se claramente da GP.
Sousa et al. (2008) defendem esta posicdo do gestor de RH, declarando que a GRH (na
pessoa do seu responsavel) deve tratar de ser um parceiro estratégico da organizacao.
Em termos futuros, o papel de parceiro estratégico surge como o0 mais exercido,
contudo ndo perfeitamente destacado, o que nos faz depreender que, apesar de algumas
unidades hoteleiras ja apresentarem conhecimento de que a GRH manejada
estrategicamente é uma funcdo de valor justificado para a industria, esta ndo é nem sera

no futuro préximo, uma realidade perfeitamente alicercada na hotelaria madeirense.

Tabela 5 - Papel do Gestor de Recursos Humanos (% de respostas positivas)

Atualmente No Futuro

Especialista administrativo 25 10
Parceiro de negdcio 10 0
Agente de mudanca 5 10
Colaborador campeéo 5 10
Gestor de linha 15 15
Parceiro estratégico 25 25

Sem resposta 15 30
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Quais as trés questdes de GRH que serdo as mais importantes num futuro proximo?

Tendo em conta as premissas bases da GRH e a envolvente da industria hoteleira, as
quais ja foram desenvolvidas na revisdo bibliogréfica, pretendemos com esta
interrogacdo inferir acerca da importancia atribuida para o futuro, as diversas areas de
atuacdo da GRH apresentadas.

Assim sendo, os responsaveis de GRH da hotelaria madeirense atribuiram maior
importancia & melhoria da produtividade, ao foco no cliente e & satisfacdo do
colaborador (Tabela 6).

No que toca a melhoria da produtividade, e tendo em conta a definicdo de
produtividade de Mejia et al. (2001: 18), “uma medida da quantidade de valor que cada
colaborador acrescenta aos bens ou servicos que as organizagfes produzem” e que
“quanto maior for o resultado (output) de cada individuo, maior sera a produtividade”, a
sua afirmacdo como a questdo mais relevante para o futuro, pode significar a perce¢édo
por parte dos responsaveis de GRH da hotelaria madeirense de que o trabalho dos
colaboradores ao servico da industria ndo esta sendo otimizado, o que pode estar
associado a processos de trabalho pobres e/ou a politicas e praticas de GRH pouco
eficazes.

Relativamente ao foco no cliente, a opinido de Marques (2006) pode servir como
justificacdo da elevada importancia atribuida ao aspeto. O mesmo autor sustenta que a
qualidade do servico sofre quando o cliente é dissociado das metas a atingir, pois o
cliente é sempre o objetivo final do trabalho.

Para finalizar, a tradicional, embora ndo totalmente sustentada crenga de que um
colaborador satisfeito € mais produtivo que um insatisfeito (Cunha et al., 2007) pode ser
o motivo da escolha da satisfacdo do colaborador como um dos aspetos mais
importantes de GRH, no futuro.

Na nossa opinido, a escolha destes trés aspetos é pertinente dentro da industria em
estudo, pois tendo sido a industria hoteleira assolada por uma diminuicdo das pessoas ao
seu servico, a fim de diminuir custos, justifica-se a vontade da gestdo em rentabilizar ao
maximo a contribuicdo dos seus colaboradores. Mais acrescentamos que o foco no
cliente é outro fator fulcral, pois a forte concorréncia existente na hotelaria ndo permite
uma atuacdo desatenta de quem nela labora. Por ultimo, a satisfacdo do colaborador,
ndo sendo confirmada totalmente a sua relagdo com o aumento da produtividade, pode

ser favoravel para a melhoria da imagem da inddstria, e consequentemente, para facilitar
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0 processo de recrutamento (as pessoas nao evitardo o setor) e diminuicdo da

rotatividade, aspetos que assolam a industria hoteleira.

Tabela 6 - Classificacdo das areas de atuacdo consideradas mais importantes no futuro para a GRH (% de

respostas positivas)

Areas de atuacdo da GRH %
Mé&o de obra menos jovem 15
Etica de negdcio 15
Foco no cliente 45
Alteracdo dos comportamentos familiares 10
Comunicacdo com o colaborador 10
Delegacéo de responsabilidade nos colaboradores 20
Retengdo do colaborador 5
Satisfacdo do colaborador 35
Custos com a salde 5
Tecnologia de informagao 5
Melhoria da produtividade 60
Gestdo da mudanca 20
Gestéo da diversidade 10
Reengenharia de processos 0
Qualidade da formagé&o superior 20
Nivel de qualificacdo da mao-de-obra 25

Em que lugar se situam os Recursos Humanos, no gue toca ao planeamento de longo

prazo, tendo em conta uma série de prioridades?

A literatura é unanime no que se refere ao planeamento de recursos humanos. Os
estudiosos na matéria defendem que sobre os recursos humanos deve ser dirigido um
planeamento cuidado e atempado, quantificando as pessoas necessarias no longo prazo,
e gue competéncias devem possuir, para permitirem que a organizacao alcance os seus
objetivos.

As organizagdes que ndo planeiam acerca das suas necessidades de recursos humanos,
podem enfrentar caréncias ou excessos de colaboradores, provocando-lhes elevados
custos (monetarios e de qualidade) (Mejia et al., 2001; Carrel et al., 1995).

Assim sendo, através desta questdo, pretendemos saber em comparagdo com outros
recursos/variaveis, qual a importancia atribuida as pessoas dentro das unidades

hoteleiras da ilha da Madeira, no que diz respeito ao planeamento de longo prazo.
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Os resultados apresentados na Tabela 7 mostram que as pessoas, o foco central da GRH
surgem juntamente com o capital, como a segunda variavel de negocio a que os gestores
hoteleiros da ilha da Madeira atribuem maior importancia em termos de planeamento de
longo prazo.

Este facto, embora ndo negativo, pois a estratégia de negdcio é a ancora do negocio em
si (e também da estratégia de recursos humanos), revela que, no que se refere aos
recursos, as pessoas ainda ndo sdo encaradas na hotelaria madeirense, como 0 recurso

dominante (em comparacao com o capital).

Tabela 7 - Ordem de importancia das variaveis de negdcio apresentadas, no que diz respeito ao
processo de planeamento de longo prazo (valores da indicacdo em 1° lugar, com base na ordenacéo dos
fatores numa escala de 1 a 8)

%

Estratégia de negécio 50
Planeamento de marketing 0
Estrutura organizacional 5
As pessoas 20
Os processos 0
A tecnologia 0
O Capital 20

Sem resposta 5

As organizacdes hoteleiras tém apostado no investimento em novas tecnologias?

Para as organizacdes qgue tém vindo a investir em tecnologias, qual serd o impacto que

as mesmas irdo exercer ao nivel do trabalho no médio/longo prazo?

Como j& anteriormente referido, vivemos numa era de constante evolugdo, onde as
novas tecnologias fazem parte integrante desse mesmo progresso, e onde segundo
Peretti (2001), o mercado recompensa, cada vez mais, aqueles que respondem
ativamente a inovacdo veiculada pelos avancos tecnologicos.

Ora sendo a tecnologia um recurso organizacional (tal como as pessoas), a sua
utilizacdo dentro das empresas tem por objetivo ajudar as organizacdes a satisfazerem
0s seus propositos. O que acontece, é que, se por um lado € positivo introduzir novas
tecnologias nas organizacdes na tentativa de acompanhar a sua evolugdo, é também

necessario ter cuidado com essa decisao, pois as tecnologias “afetam profundamente as
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competéncias e habilidades que 0s colaboradores de uma organizagdo devem possuir”
(Carrel et al., 1995: 34).

Deste modo, cada vez que € introduzida uma nova tecnologia, deve ser administrada
formacéo sobre os colaboradores que a forem utilizar. SO assim se evitam riscos da sua
incorreta utilizacdo, os quais podem resultar na degradacdo do desempenho do
colaborador (Armstrong, 2003).

Além disso, 0 que acontece muitas vezes, € que a tecnologia compete com a forca de
trabalho, no sentido em que a substitui, ou seja, surge como uma ameaca ao colaborador
(Timmo, 1993).

Posto isto, e retomando a analise das respostas, relativamente & primeira questdo, 0s
resultados foram muito esclarecedores. 90% dos inquiridos (18 hoteis) afirma investir
em tecnologias, 0 que comprova que o0s hoteleiros madeirenses atribuem grande
importancia as novas tecnologias, como veiculo para o0 sucesso das suas empresas.

Ao nivel do trabalho, os impactos acreditados no médio/ longo prazo, pela introdugdo
de novas tecnologias séo 0 aumento da motivacgao e a satisfacéo no trabalho (Tabela 8),
0 que revela que as organizacOes hoteleiras investem em tecnologia com intuito de
auxiliar/facilitar o trabalho dos colaboradores da inddstria, em detrimento da sua
substituicdo, caso contrario, as respostas ndo seriam as apresentadas.

Mais ainda, os resultados evidenciam que quando introduzida uma nova tecnologia, 0s
gestores de RH tém consciéncia de que as competéncias dos colaboradores necessitam

ser revistas (45% respondeu vai alterar as habilidades requeridas).

Tabela 8 - Impacto que as novas tecnologias irdo exercer ao nivel do trabalho no médio/longo prazo (%
de respostas positivas)
%

Vai reduzir o nimero de trabalhadores 5
Vai alterar as habilidades requeridas 45
Vai aumentar a motivagao 60
Vai aumentar a satisfacdo no trabalho 60
Vai reduzir o rotacdo de pessoal 0
Né&o terdo qualquer impacto 5
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Até gue ponto é importante dar formacdo a mio de obra com baixas qualificacdes/com

menores remuneracdes  no  que respeita a atendimento? Quais sdo oS

atributos/caracteristicas mais importantes que estes colaboradores devem ter?

Como ja referido no capitulo 3, referente a caracterizacdo da inddstria hoteleira, esta
constitui um grande empregador de mao de obra com baixas qualificagdes, os quais
muitas vezes ndo recebem formacgao por serem casuais ou a tempo parcial (Davies et al.,
2001). O pressuposto € que por estarem pouco tempo na organizagdo, ndo devem ser
alvo de investimento. Contudo, sendo 0s mesmos 0s representantes da organizacéo,
algumas lacunas na sua formacao podem ser prejudiciais para o sucesso da organizacao.
Com esta questdo objetiva-se averiguar quais oS aspetos tidos como mais importantes
para este grupo maioritario dentro da industria hoteleira.

A Tabela 9 evidencia, que na hotelaria madeirense, dois aspetos se destacam claramente
para este tipo de colaboradores, a necessidade de formacao basica e a motivacao.

A constatacdo da necessidade de formacéo basica revela que os responsaveis de GRH
da inddstria hoteleira madeirense estdo conscientes de que necessitam apostar mais na
formacdo dos seus colaboradores para poderem evoluir e acompanhar a exigéncia que
este setor emana. Sendo a formacéo basica, a base de qualquer tarefa, o aceitar da sua
necessidade evidencia grandes caréncias de formagdo na industria hoteleira.

A elevada consideracdo atribuida a motivacdo dos colaboradores com menos
qualificacdes na industria hoteleira, sugere-nos também que os responsaveis de GRH da
hotelaria madeirense reconhecem a importancia que esta assume no rendimento laboral
e que por isso é necessario fomenta-la no seu seio.

A este nivel, Camara et al. (2005), defendem que os gestores de RH devem saber o que
motiva a sua forca de trabalho e consequentemente colocar as suas descobertas em
pratica, de modo a que os colaboradores sintam necessidade de despender um maior

esforco no seu trabalho.
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Tabela 9 - Importancia que os seguintes aspetos tém em relacdo a mao de obra ndo qualificada (valor
percentual da indicacdo em 1° lugar, com base na ordenacéo dos factores numa escala de 1 a 9)
%

Necessidade de formacdo basica 35
Alfabetismo 15
Servigo orientado para o consumidor 15
Retencio 0
Motivagdo 30

Cuidados de satde

Etica no trabalho

Necessidades especiais

Produtividade

ol o o o

Grau de importancia atribuido as diversas areas de atuacdo da GRH

A GRH, apoiando-se na sua premissa de valorizacdo individual do colaborador,
preocupa-se com os meios e formas de lhes facilitar, motivar e satisfazer a sua vida
laboral. Assim sendo, questionamos 0s respondentes acerca da importancia atribuida a
varios aspetos evidenciados na literatura como influenciadores do desempenho.

As respostas a esta questdo foram esclarecedoras no que toca a elevada importancia que
0s aspetos mencionados assumem para 0s gestores de RH da hotelaria madeirense
(Tabela 10). Antes de mais, nenhum dos inquiridos atribuiu “nenhuma importancia” a
qualquer um dos itens mencionados, facto pelo qual ndo inserimos essa atribuicdo na
Tabela 10.

Os aspetos cujas respostas assumiram maior numero de vezes, o grau de “muito
importante” foram o desempenho do trabalhador, a igualdade de oportunidades e as
condigdes de trabalho.

A importancia atribuida ao desempenho do trabalhador apresenta coeréncia com o
resultado da questdo “quais as trés questdes de GRH serdo as mais importantes num
futuro proximo?”, na qual foi atribuida a posicdo cimeira a melhoria da produtividade.
A relacdo estabelecida entre os dois resultados € a de que uma melhoria no desempenho
representa igualmente um colaborador mais produtivo.

A escolha dos outros dois aspetos é curiosa, tendo em conta o carater da industria
hoteleira, como pouco fomentadora das condicGes de trabalho e de oportunidades de

progressdo de carreira, de modo equitativo para todas as suas categorias de
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colaboradores. A sua atribuicdo pode ser encarada como a consciencializacdo de que
estas sdo duas areas em que € necessario progredir e fomentar.

Destacamos 0 aspeto idade e emprego como o considerado menos importante. Segundo
Armstrong (2003), esta politica de GRH deve ter em conta que a idade ndo é um forte
fator preditivo do desempenho da funcdo e que por isso, ndo é correto relacionar
capacidade fisica e mental com idade, pois a populacdo est4 vivendo, cada vez mais, e
de modo ativo e saudavel. Assim sendo, o facto de lhe ser atribuida pouca relevancia
sugere que os hoteleiros da ilha da Madeira ndo se identificam com o pressuposto desta

politica, e que portanto, predizem o desempenho da funcdo em termos de idade.

Tabela 10 - Grau de importancia atribuido a cada um dos seguintes aspetos

Muito Importante Pouco Abs.
importante importante

% % % %
Igualdade de oportunidades 70 25 0 5
Recompensas 5 85 5 5
Qualidade de vida no 45 50 0 5
trabalho
Condicdes de trabalho 60 35 0 5
Salde e seguranga 55 40 0 5
Envolvimento e 50 45 0 5
participacéo
(Empowerment)
Idade e emprego 5 35 50 10
Promogéo 10 60 20 10
Desempenho do trabalhador 75 20 0 5
Formagdo 40 55 0 5
Recrutamento e Selecgdo 40 55 0 5

Que tipo de programas de participacio de colaboradores estdo atualmente em vigor nas

organizacdes? Quais 0s que se pretendem colocar em pratica no curto prazo?

Segundo Mejia et al. (2001), a quantidade de empresas que tém vindo a reduzir a
dependéncia dos colaboradores situados em niveis mais baixos relativamente aos seus
superiores, € crescente. Isto significa que as mesmas tém colocado mais énfase no
controlo e responsabilidade do trabalho individual. A este processo denomina-se de

empowerment (“fornecer os colaboradores com as competéncias e autoridades para
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tomar decisdes que seriam normalmente tomadas pelos gestores” (Megjia et al., 2001:
19)).

Na hotelaria madeirense, constatamos através da observacdo da Tabela 11, ndo existir
grande divergéncia nas percentagens de resposta positiva conferidas a cada um dos
programas de participacdo de colaboradores. Contudo, as atividades de enriquecimento
de tarefas sdo atualmente o programa mais fomentado pelos responsaveis de GRH da
hotelaria da ilha da Madeira, e continuardo a sé-lo no futuro préximo.

Segundo Mejia et al. (2001: 64), estas atividades consistem no agrupamento de “tarcfas
especializadas de modo a que somente uma pessoa seja responsavel por produzir
integralmente um produto ou servigo”, € tém como objetivo tornar os trabalhos mais
interessantes e motivadores, pois permitem que os colaboradores tenham maiores
oportunidade de autonomia, feedback e responsabilidade em termos de tomada de
decisbes varias (relativas a agendamento de horario, determinacdo de métodos de
trabalho, avaliacdo da qualidade, etc.).

Para finalizar, atentamos que no futuro, os programas de participacdo de colaboradores

serdo mais aplicados na hoteleira madeirense (Tabela 11).

Tabela 11 - Tipo de programas de participacdo de colaboradores, atualmente em vigor e com perspetiva
de vigorizar no futuro, na organizacéo (% de respostas positivas)

Atualmente No futuro
% %
Grupos de trabalho auténomos 20 35
Atividades de enriquecimento de tarefas 35 50
Circulos de qualidade 15 45
Sem resposta 30 30

Nivel de concordancia atribuido a cada uma das sequintes afirmacoes

Nesta questdo, pretendemos saber quais os modelos estratégicos que as unidades
hoteleiras da ilha da Madeira seguem em termos de formacéo e de recompensa dos seus
colaboradores.

Como exibido na Tabela 12, em termos de formagdo e recompensas, a hotelaria
madeirense aparenta apostar mais na primeira, como confirmado pelos niveis de
concordancia atribuidos as afirmacfes a nossa organizacao tem um plano de formagéo
efetivo em curso e 0s nossos colaboradores séo encorajados a procurar oportunidades
de formacgdo/ qualificacdo, em detrimento da afirmagcdo a nossa organizagdo tem
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programas de recompensa ndo monetarias em curso (a qual para além de ter sido a

considerada menos importante, recebeu em substancia, a correspondéncia néo
concorda nem discorda).
Tabela 12 - Nivel de concordancia atribuido a cada uma das seguintes afirmacées (%)
Concordancia ~ N&o concorda Discordancia Abs.
nem discorda
1+2 3 4+5

Os Nossos colaboradores s80 75 15 5 5
encorajados a procurar oportunidades de
formacéo/ qualificacdo
A nossa organizagdo tem um plano de 80 15 0 5
formacéo efetivo em curso
A nossa organizacdo tem programas de 40 45 10 5
recompensa NA0 monetarios em curso
Os Nossos colaboradores Séo 65 20 10 5

encorajados a tomar iniciativas na
tomada de decisdlo no ambito da

formacéo na sua funcéo

6.3. Recrutamento e Selec¢ao

Segundo De Cenzo & Robbins (1996), o processo de recrutamento e selecdo so se inicia

depois de satisfeitos dois requisitos. O primeiro € 0 conhecimento do planeamento

estratégico de recursos humanos, o qual se ocupa de combinar os recursos humanos

com as necessidades do negocio (Armstrong, 2003). Com efeito, antes de contratar um

individuo é necessario ter uma razdo bem definida para precisar de um individuo que

possua determinadas competéncias, conhecimentos e habilidades, as quais estejam em

consonancia com o cargo disponivel na organizacdo (De Cenzo & Robbins, 1996).

O segundo conhecimento é o da funcdo para a qual o processo de recrutamento e

selecdo se dirige. Ndo se pode contratar sem antes saber quais as competéncias pessoais

e de tarefa requeridas para o cargo (Cascio, 1993), os niveis de desempenho standards

do mesmo, o salério, entre outros atributos de cada funcdo (De Cenzo & Robbins,

1996).
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A organizacdo que dirige tem algum plano de recrutamento?

Dado o elevado numero de colaboradores a trabalhar em regime de curta duracdo, 0s
denominados trabalhadores casuais ou temporarios, os quais sdo contratados conforme a
necessidade sazonal da industria (Nankervis & Debrah, 2000; Timmo, 1993),
pretendemos com esta questdo indagar sobre a existéncia de um plano de recrutamento
com abrangéncia de longo prazo, o qual evite situagfes de excesso ou falta de
colaboradores (0 que como ja vimos anteriormente, pode originar elevados custos
financeiros e de qualidade). Desejamos, deste modo, saber se as organizacdes hoteleiras
madeirenses estdo preparadas para fazer face as especificidades sazonais da industria,
no que toca ao recrutamento.

Assim sendo, temos que, dos 20 responsaveis pela funcdo de gestdo de recursos
humanos participantes no nosso estudo, apenas 20% afirmou ter um plano de
recrutamento, o que corresponde apenas a 4 hotéis.

Este resultado indica pois, que na hotelaria madeirense, a contratacdo € normalmente
realizada “em cima da hora” e que os hoteleiros estdo deste modo, desperdigando capital
e oferecendo menos qualidade do que aconteceria caso planeassem o seu recrutamento a

longo prazo.

Quais sdo 0s meios utilizados no recrutamento?

Como ja referido na revisdo da literatura, o recrutamento pode ser interno ou externo,
servindo-se conforme o caso de diversos meios de recrutamento.

Internamente, quando publicada uma oferta de emprego, a literatura evidencia a
afixacdo de um boletim nos escritérios ou nos corredores a informar acerca da vaga, a
divulgacdo através de uma newsletter interna (boletim informativo semanal ou mensal,
divulgado somente dentro da empresa) e 0s contactos pessoais (em que 0S
colaboradores referenciam os seus conhecidos) (De Cenzo & Robbins, 1996; Carrel et
al.,1995; Cascio, 1993).

Externamente, os meios mais utilizados no que diz respeito ao recrutamento sao: os
anuncios (dependendo do cargo a que fazem referéncia sdo colocados em jornais diarios
ou em jornais especializados); as agéncias de emprego (podem ser publicas ou do
Estado, privadas ou de consultoria de gestdo); as escolas ou universidades (servem de
elo de ligacdo entre os estudantes e os empregadores, oferecendo servicos onde o0s
empregadores podem prospetar futuros empregados); as candidaturas espontaneas
(constituem candidaturas arbitrarias a cargos, sem que haja oferta de emprego
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disponibilizada) (De Cenzo & Robbins, 1996; Cascio, 1993); e a Internet (através de
sites onde sd@o disponibilizadas ofertas de emprego, nas quais 0s empregadores
fornecem informacédo sobre a funcdo e a empresa empregadora e disponibilizam um
email para poderem comunicar (Armstrong, 2003).

De acordo com a Tabela 13, constatamos que a categoria Geral destaca-se das restantes,
no que se refere a uma maior utilizacdo de métodos de recrutamento, o que sugere um
recrutamento mais ativo. Além disso, observa-se que 0s contactos pessoais constituem o
meio de recrutamento mais utilizado na industria hoteleira. Mais ainda, as referéncias
apresentam também ser um meio de recrutamento aplicado com frequéncia.

A grande utilizacdo dos contactos pessoais (colaboradores referem seus conhecidos)
como ferramenta de recrutamento, pode ser explicada pelas inimeras vantagens que Ihe
sdo inerentes. Este meio de recrutamento, além de ser rapido e econdémico, acarreta o
pressuposto de que os colaboradores que recomendam candidatos pGem em causa a sua
reputacdo na organizagéo, e por isso sdo cuidadosos com a pessoa que recomendam,
indicando somente candidatos qualificados. Mais ainda, quando um referido é
contratado, o colaborador que o referenciou tem tendéncia a ajuda-lo a ser bem sucedido
(Armstrong, 2003). Carrel et al. (1995) e Cascio (1993) acrescentam que o esforco do
colaborador que recomenda um candidato de sucesso é valorizado através de
recompensas ou de reconhecimento.

No que se refere as referéncias, Armstrong (2003) afirma que estas tomam forma
através de uma carta ou telefonema, nos quais, empregadores prévios da pessoa que a
organizacéo pretende contratar, confirmam ou desmentem o que por ela foi apresentado.
O mesmo autor defende que as referéncias escritas (carta) poupam tempo,
especialmente se forem estandardizadas. Contudo, Rocha (1999) afirma, que por norma,
as cartas de recomendacdo tém pouca importancia e que por isso, sdo pouco controladas
em termos de verificagdo de informacdo. As referéncias por telefone podem ser
utilizadas em substituicdo ou para reforcar as escritas, € a sua maior vantagem é que
pelo telefone, as pessoas estdo mais disponiveis para dar uma opinido honesta (por ser
um meio oral) (Armstrong, 2003). O mesmo autor acrescenta que as questdes colocadas
se relacionam com a natureza do trabalho anterior, o periodo de tempo na funcéo, a
razdo para ter deixado o trabalho, o salario e possivelmente o nimero de dias em que a
pessoa desempenhou a sua funcéo.

Retomando a anélise da Tabela 13, realcamos também que algumas das ferramentas de
recrutamento menos utilizadas para cargos de Gestdo de topo, Diretores de
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departamento e Supervisdo sdo as mais utilizadas para 0s cargos que se inserem na
categoria Geral (candidaturas espontaneas e as agéncias de emprego).

Este resultado € explicado por Carrel et al. (1995) e por Jackson & Schuler (2000). Os
primeiros afirmam que as candidaturas espontaneas sdo para muitas organizacdes a
maior fonte de candidaturas, essencialmente para as denominadas funcdes de colarinho
azul (trabalho manual). Estas apresentam como principal vantagem, o facto de serem
pouco dispendiosas para as organizagdes. Contudo, 0s mesmos autores chamam a
atencdo, que se forem recebidas em grande quantidade, o custo de as rastrear e manter
em ficheiro pode ser relativamente alto, e que por isso, as organizagdes que recebem
uma grande quantidade de candidaturas espontaneas (as maiores e mais conhecidas no
mercado de trabalho), devem desenvolver um meio eficiente de manter um ficheiro
atualizado com as candidaturas de candidatos qualificados.

Os segundos afirmam que as agéncias privadas que lidam com candidatos ndo
qualificados fornecem um excelente meio onde os empregadores podem encontrar
candidatos de natureza dificil de encontrar. Isto acontece porque “muitos empregadores
a procura de colaboradores ndo qualificados ndo tém os recursos para fazerem o seu
préprio recrutamento ou tém apenas necessidades temporarias e sazonais para este tipo
de colaboradores” (Jackson & Schuler, 2000: 270), servindo-se das agéncias como uma
ferramenta de recrutamento rapida e facilitadora.

Neste sentido, Armstrong (2003) atenta que as agéncias de emprego sdo geralmente
eficazes mas um pouco dispendiosas, pois podem cobrar 15% ou mais do primeiro ano
de salério do candidato recomendado.

Para concluir, a baixa utilizacdo da newsletter interna como ferramenta de recrutamento
para todas as categorias, pode significar que a comunicacdo interna nas unidades
hoteleiras da ilha da Madeira estd pouco desenvolvida e que os hoteleiros desconhecem

a sua importancia para a identidade e sucesso organizacional.
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Tabela 13 - Ferramentas de recrutamento utilizadas tendo em conta a categoria de colaboradores (% de

respostas positivas)

Gestdo de Diretores de Supervisao Geral
topo departamento

Colocagdo de andncios 10 35 25 55
Agéncias de emprego 10 15 10 65
Escolas/Universidades 10 35 15 35
Contactos pessoais 35 35 25 65
Referéncias 35 45 15 55
Esponténeos 5 15 15 65
Internet 10 20 15 50
Newsletter interna 5 15 15 30

Sem resposta 10 10 10 10

Quais sdo os métodos de selecdo utilizados?

Na literatura relativa ao processo de selecdo, 0s métodos mais comummente
mencionados sdo, entre outros: as entrevistas, os testes sobre consumo de drogas, 0s
testes de caligrafia, os testes de integridade/honestidade, os testes de personalidade e 0s
testes de conhecimentos.

Na hotelaria madeirense, como observado na Tabela 14, a entrevista individualizada e o
periodo de experiéncia sdo os métodos de selecdo mais utilizados, para todas as
categorias de colaboradores.

A constatacdo da entrevista como o0 método de selecdo com maior aplicacdo é coerente
com a grande maioria dos autores que se debrugam sobre esta matéria. Beardwell &
Claydon (2007) e Cascio (1993) alegam que a entrevista é conhecida universalmente
como sendo uma ferramenta de selecdo. Sousa et al. (2008), acrescentam que esta
constitui com elevada probabilidade, o método de selecdo mais frequentemente
utilizado na generalidade das organizacdes.

O seu destaque em relacdo aos outros métodos de selecdo advém essencialmente da sua
componente cara a cara, pois envolve o contacto direto entre o(s) entrevistador(es) e o
candidato, permitindo um contacto mais préximo e mais aprofundado (Armstrong,
2003; Cascio, 1993).

Contudo, Armstrong (2003) afirma que lhe pode faltar validade, por recair nas
competéncias do entrevistador (0 qual pode ser fraco em entrevistar) e que além disso

pode ser enviesada por julgamentos subjetivos do entrevistador.
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Para concluir, constatamos que a quase generalidade dos métodos de selecdo
apresentados recebeu maior aplicacdo para a categoria Geral (possivel observar na
Tabela 14, pela percentagem de respostas positivas que receberam), o que pode ser
explicado pelo facto de ser esta a categoria em que o processo de recrutamento e selecédo

é mais frequente.

Tabela 14 - Métodos de selecdo utilizados na organizagdo tendo em conta a categoria de colaboradores

(% de respostas positivas)

Gestéo de Diretores de Superviséo Geral
topo departamento

Formulérios estruturados 10 10 10 45
Entrevista individualizada 40 45 30 75
Testes de conhecimentos 15 25 5 15
Teste de conhecimentos especificos 10 20 10 20
Testes sobre consumo de drogas 5 5 15 25
Testes de personalidade 0 5 15 25
Teste de integridade/ honestidade 5 10 5 20
Anélise da caligrafia 5 5 5 10
Periodo de experiéncia 30 35 30 70

Sem resposta 5 5 5 5

Quais sdo as estratégias de retencdo mais adequadas?

Sendo a hotelaria uma industria caracterizada por uma elevada rotatividade, a qual
contribui em larga medida para a negatividade da sua imagem, pretendemos com esta
questdo inferir sobre a importancia atribuida pelos responsaveis de RH da hotelaria
madeirense, a determinados fatores com capacidade de aumentar a retencdo dos
colaboradores.

Observando a Tabela 15, confirma-se que a generalidade dos inquiridos atribuiu muita
eficacia as estratégias de retencdo de colaboradores apresentadas, no que diz respeito a
sua eficécia futura. Tal facto pode sugerir que 0s responsaveis de recursos humanos da
hotelaria madeirense reconhecem que através do aprimoramento de algumas praticas de
GRH, seja em termos de selecdo mais rigorosa, de maior envolvimento e participacdo
dos colaboradores, de mais e melhores beneficios, incentivos e remuneragdes, entre
outras, conseguirdo satisfazer, motivar e, consequentemente, reter um maior nimero de
colaboradores.
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Tabela 15 - Eficacia futura das estratégias de retencéo (%) (As respostas tém por base uma escala de 1 a 5

sendo 1 para nenhuma eficécia e 5 para eficdcia muito elevada)

Pouca Eficacia Muita

eficacia moderada eficacia
1+2 3 4+5
Melhores técnicas de selecdo 10 35 40
Mais programas de enriquecimento de tarefas 0 25 55
Descrigdo de fung¢fes mais precisas 5 30 50
Maior utilizagdo de sistemas de incentivos 5 15 65
Melhoria da imagem do setor 5 35 45
Mais beneficios 5 35 50
Melhoria das condi¢des de trabalho 0 30 55
Aumento de remuneragdes 0 35 50

Que praticas de gestdo de recursos humanos sdo atualmente contratadas no exterior? E

no futuro?

A literatura evidencia duas praticas como as mais frequentemente contratadas no
exterior, o recrutamento e a formacao (De Cenzo & Robbins, 1996; Carrel et al., 1995;
Cascio, 1995). O recrutamento quando contratado externamente é feito em regime de
outsourcing, ou seja, por agéncias de emprego especialistas, as quais de acordo com
Méjia (2001) sdo mais eficientes. A formacdo externa pode ser realizada em escolas de
formacédo e dentro ou fora da organizacao, lecionada por formadores externos.

Tendo em consideragdo a Tabela 16, observamos que, se de momento a formacéo
(essencialmente) e o recrutamento se destacam das restantes préaticas relativamente a
contratacdo externa, 0 que vai de encontro com a opiniao geral na literatura, no futuro, a
contratacdo externa das mesmas diminuira. Estes resultados podem sugerir um maior
envolvimento e participacdo da GRH na estratégia geral das unidades hoteleiras da ilha

da Madeira, no futuro.
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Tabela 16 - Praticas de GRH contratadas atualmente no exterior e intencdo de contratacdo futura (% de

respostas positivas)

Atualmente No Futuro

% %

Estruturacdo de remuneraces 20 20
Estruturacdo de sistema de incentivos 20 40
Recrutamento 35 30
Formacéo 60 50
Mudanca ao nivel da gestao 10 20
Diversificacdo da gestdo 5 25
Sistemas de informacdo de recursos humanos 5 30
Sem resposta 10 15

Que estratégias de diminuicdo da rotacdo de pessoal sdo mais eficazes?

Como jé referido anteriormente, a industria hoteleira é fortemente caracterizada por uma
elevada taxa de rotatividade voluntaria, a qual consiste no término da relacdo entre o
colaborador e a organizacdo, por vontade do primeiro, seja por motivos pessoais ou
profissionais (Mejia et al., 2001). Este fim do vinculo entre colaborador e organizacéo
traz inUmeras desvantagens a organizacdo, quer em termos de custos que ndo voltara a
reaver (recrutamento, selecdo, formacdo, compensacdo, etc.), quer na consolidacdo da
sua cultura e identidade (quanto mais tempo um colaborador permanece na empresa,
maior a sua identificacdo e interiorizacdo da cultura da empresa (De Cenzo & Robbins,
1996). Deste modo, €é preferivel que as organizacdes evitem a rotatividade de pessoal.
Mejia et al. (2001) esclarecem que esta decisdo de abandono pode ter por base varias
razdes, entre as quais, o facto de o colaborador considerar o seu atual trabalho pouco
atrativo, pelas pobres condicdes de trabalho que este Ihe oferece, pelos baixos salarios e
beneficios e pela m& relacdo com o seu supervisor. Além disto, pode ter encontrado um
trabalho com melhores condicGes, pode ter planeado mudar de carreira ou querer mais
tempo para a familia e lazer, entre outros motivos.

Neste sentido, quando questionados acerca da eficicia de varios aspetos tidos como
reforcos positivos da satisfagdo dos colaboradores e, consequentemente, contributivos
para uma diminuicdo da rotagcdo de pessoal, os inquiridos atribuiram maior eficécia a
partilha de informagdo, a melhoria do ambiente de trabalho e ao feedback do

desempenho (Tabela 17).

78
Mestrado em Estudos de Gestdo — Escola de Economia e Gestao — Universidade do Minho



Politicas e Préaticas de Gestdo de Recursos Humanos na Hotelaria da llha da Madeira

Segundo Beardwell & Claydon (2007) um ambiente de trabalho hostil pode originar
stress, o qual é apontado por Cheng & Brown (1998), apoiados em indmeros autores,
como um factor com impacto na taxa de rotatividade da industria hoteleira.

Quanto as estratégias feedback do desempenho e partilha de informacéo, as mesmas séo
coincidentes, pois ambas se ocupam de estabelecer uma comunicacao estreita entre 0s
varios niveis hierarquicos.

Carrel et al. (1996) defendem que o feedback do desempenho (empresa dar a saber ao
colaborador como vé o seu trabalho, e como e porque o deve melhorar), tem sido
descrito como um dos mais importantes métodos para aumentar o desenvolvimento dos
colaboradores e aumentar o desempenho individual, o que nos faz depreender que esta €
uma boa estratégia de diminuicao da rotacao de pessoal.

As estratégias aumento do envolvimento dos colaboradores na tomada de decisdo,
formacdo e acompanhamento e mais beneficios também apresentaram valores elevados
no que toca a eficécia que os respondentes lhes conferem na diminuigdo da rotatividade,
0 que reforgca novamente a importancia do emporwerment, formacdo e atribuicdo de
beneficios para a satisfacdo e motivacao dos colaboradores.

A estratégia flexibilidade nos turnos de trabalho apresenta o menor valor em termos de
eficacia, o que significa que ndo lhe é reconhecido na industria hoteleira, um indice de
eficacia consideravel. Marques (2006: 309) é contra esta crenca que assiste 0S N0ssos
inquiridos, defendendo que o trabalho noturno, os horarios partidos, os turnos, e a
frequente troca de folgas, sdo razbes pelas quais muito pessoal (essencialmente o
qualificado) “abandona a hotelaria e outros ndo a buscam, preferindo industrias que

envolvam menos sujeicao”.
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Tabela 17 - Estratégias de diminuicdo da rotacdo de pessoal e eficacia esperada (%)

Pouca Eficacia Muita Abs.
eficacia moderada eficacia
1+2 3 4+5

Flexibilidade nos turnos de trabalho 20 20 45 10
Formag&o e acompanhamento 10 25 55 10
Aumento do envolvimento dos 0 20 60 20
colaboradores na tomada de deciséo
Partilha de informacéo 5 20 70 5
Melhoria do ambiente de trabalho 10 10 70 10
Aumento da remuneracdo base 15 50 30 5
Mais beneficios 10 25 55 10
Mobilidade na carreira 15 45 30 10
Feedback do desempenho 5 15 70 10

E sentida a falta de méo de obra gualificada? Quais os fatores gue contribuem para esta

falta?

A industria hoteleira é fortemente caracterizada por empregar colaboradores com baixas
qualificacdes, os quais ocupam geralmente fungdes operativas.

Esta constatacdo € justificada pelo facto da industria hoteleira ser um forte empregador
de colaboradores casuais (contratados conforme a necessidade sazonal) ou a tempo
parcial, os quais sdo encarados pela gestdo como pouco justificativos de lhes ser
administrada formacdo, pois passardo pouco tempo na organizacao.

Nesse sentido, quando questionados sobre o sentimento de falta de mdo de obra
qualificada na industria hoteleira, dos vinte participantes no nosso estudo, metade
respondeu que concorda efetivamente com a realidade da falta de m&o de obra
qualificada no setor. Porém, uma percentagem consideravel (30%) discorda e 0s
restantes 20% afirmam né&o concordar nem discordar.

Relativamente aos fatores que mais contribuem para esta falta de mao-de-obra
qualificada no setor hoteleiro, os responsaveis de GRH da hoteleira madeirense
destacaram as baixas remuneracdes, 0 que nos permite depreender que as pessoas que
se sujeitam aos baixos salarios que a industria oferece sdo as que menos qualificagdes

possuem (Tabela 18).
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Davies et al. (2001) fornecem justificacdo a conclusdo acima apresentada, afirmando
que na hotelaria, a remuneracdo paga aos colaboradores com menos qualificacdes é
minima.

A imagem do setor e as escassas oportunidades de progressdo também sdo para 0s
responsaveis de GRH da hotelaria madeirense, fortes culpados pela falta de méo de obra
qualificada na industria hoteleira.

Neste sentido, Choy (1995) citado por Baum et al. (1997), defende que a imagem
negativa do setor € uma enorme barreira ao recrutamento e retencdo de colaboradores
qualificados. Baum (1997) acrescenta que esta ma imagem € fruto, de entre outras
especificidades da industria, das baixas oportunidades de promogdo e progressao que
esta oferece.

Para concluir, o facto de muitos dos respondentes terem discordado, ou ndo terem
concordado nem discordado, com a relacdo entre os aspetos apresentados e a falta de
méo de obra qualificada no setor, permite-nos deduzir que, ou 0S mesmos estdo
satisfeitos com a méo de obra disponivel, ou apontam outros fatores para a falta de mao
de obra qualificada, ou simplesmente estdo pouco informados/interessados com 0s

mesmaos.
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Tabela 18 - Aspetos que contribuem para a falta de méo de obra qualificada no setor hoteleiro (%) (As
respostas tém por base uma escala de 1 a 5 sendo 1 para discordo totalmente e 5 para concordo

totalmente)

Discordancia Nao Concordancia Abs.
concorda
nem
discorda
1+2 3 4+5

Imagem do setor 25 25 50 0
Baixas remuneracgdes 10 10 75 5
Escassas oportunidades de 25 25 50 0
progressao
Formagdo inadequada 30 35 30 5
N&o aceitacdo da cultura do servico 30 25 35 0
Concorréncia de outros setores com 25 40 30 5
remunerages mais competitivas

6.4. Acolhimento e Integracéo

A integracdo de um novo colaborador numa empresa possui um peso de extrema
relevancia no que toca ao desempenho do colaborador e a estabilidade organizacional
(De Cenzo & Robbins, 1996).

O pressuposto é que quando um novo colaborador se sente bem acolhido e integrado
dentro da organizacdo (se sente como pertencente ao grupo), o seu desempenho sera
superior e querera manter-se na organizacdo. Por sua vez, as organizacbes que
realizarem um bom processo de acolhimento e integracdo serdo mais estaveis, pois, ao
evitarem a rotatividade dos seus colaboradores (muito propicia a fase inicial de um novo
contratado), as organizacOes fortalecem a sua cultura organizacional (quanto mais
tempo um colaborador permanecer numa organizacgao, maior sera a sua interiorizacao da
cultura e dos objetivos da organizacdo) e, consequentemente, maior serd a sua lealdade

e compromisso para com a organizagédo (De Cenzo & Robbins, 1996).
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Que métodos a organizacdo utiliza relativamente ao processo de acolhimento e

integracéo?
O processo de acolhimento e integragdo assume importancia destacada nos primeiros

dias da entrada do novo colaborador, sendo os mesmos decisivos para a tomada de
decisdo de permanéncia ou ndo na organizacdo (Sousa et al., 2008). Neste sentido,
Caetano & Vala (2002), apoiados em estudos sobre a rotatividade, afirmam que a
rotatividade inicial é significativamente superior & rotatividade em fases mais tardias.
Assim sendo, e de forma a reduzir a ansiedade propria do primeiro dia de trabalho num
ambiente desconhecido, muitas organizacdes desenvolvem programas especificos de
acolhimento.

Na hotelaria madeirense, a visita ao local de trabalho e a informacgédo oral sobre a
empresa sdo os métodos de acolhimento e integracdo mais aplicados, contudo o turn
around (contacto com o responsavel maximo da empresa) e a apresentacdo aos
quadros da empresa apresentam também percentagens elevadas de utilizacdo (Tabela
19).

Segundo Perreti (2001), a visita ao local de trabalho e a apresentacdo aos quadros da
empresa sdo das modalidades de acolhimento e integracdo mais eficazes.

Neste sentido, e dada a importancia que o processo de acolhimento e integracdo assume
na decisdao do colaborador de ficar na empresa ou a abandonar, Sousa et al. (2008: 80)
defendem que o turn around (contacto com o responsavel maximo da empresa), €
fundamental para a criacdo e reforco da motivagdo do novo colaborador pois, “para
além de se tratar de um gesto que reconhece a importancia que a empresa atribui ao
novo colaborador, € uma oportunidade de ouvir o responsavel maximo da empresa falar
sobre o rumo futuro da empresa”.

N&o obstante, 0s mesmos autores defendem gue o contacto com o responsavel maximo
da empresa ndo descura uma reunidao com o responsavel de recursos humanos, na
medida em que é relevante que este lhe proporcione uma perspetiva “sobre as diferentes
unidades funcionais da organizacdo e apresente as expectativas gerais em relacdo ao
contributo do novo colaborador para os objetivos da empresa como um todo” (Sousa et
al., 2008: 82), o que remete para a apresentacdo aos quadros da empresa. Para além
disso, acrescentam ainda que o responsavel de GRH ou a chefia direta do novo
colaborador deve realizar, junto deste, um percurso de reconhecimento pelas varias

unidades funcionais da empresa, 0 que pode sugerir que a primeira visita ao local de
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trabalho do colaborador €, em muitos casos, realizada pelo responsavel da gestdo de
GRH.

Tabela 19 - Métodos utilizados pela organizacdo para o processo de acolhimento e integracéo (% de

respostas positivas)

%
Apresentacdo do manual de acolhimento 50
Turn around (contacto com o responsavel maximo da empresa) 65
Formag&o de acolhimento e integracdo aos novos colaboradores 50
Informac&o oral sobre a empresa 80
Visita ao local de trabalho 85
Informag&o sobre seguranca 35
Apresentacdo aos quadros da empresa 60
Informagdes sociais 20
Apadrinhamento por um colega mais velho 30

6.5. Comunicacéo Interna

A comunicacdo interna é a pratica de GRH que se ocupa de desenvolver “um quadro de
referéncia comum a todos os trabalhadores do que é a empresa”, sendo por isso fulcral
na consolidacédo da identidade da mesma (Camara et al., 2005: 339).

Segundo os mesmos autores (2005: 431), esta pratica de GRH pode assumir um “papel
estratégico para atrair, reter e desenvolver os Recursos Humanos nas organizagdes”,
desde que a sua gestdo tenha por base a divulgacdo da missdo, cultura e projeto da
empresa, e que, além disso, respeite as diferencas individuais e maximize as relacdes

comunicacionais existentes.

Quais sdo as praticas de comunicacdo interna que as organizacées mais utilizam?

O ser humano é um ser comunicativo. E nos impossivel ndo comunicar, seja de que
modo for (verbal ou ndo verbal) e em que ambiente for. O mesmo acontece dentro das
empresas, onde os colaboradores estio em constante comunicacdo. E através da
comunicacdo que se realiza dentro das empresas, ou seja, de todas as mensagens
transmitidas por via oral, escrita ou comportamentalmente, entre os varios niveis
hierarquicos ou ndo hierarquicos, que os colaboradores se informam como devem atuar
e por que parametros se devem reger, dentro da empresa (Rocha, 1999). Neste sentido,

Camara et al. (2005: 347) asseguram que “quanto mais aberta, transparente e
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desenvolvida” for a comunicagdo interna numa empresa, maior serd a potencializagédo
dos recursos humanos disponiveis, pois maior serd a informacdo alcangada pelos
mesmos, acerca da sua empresa.

Posto isto, e tendo por base de analise a Tabela 20, verificamos que na hotelaria da ilha
da Madeira, no que se refere a comunicacgéo interna, as reunides de diagnostico sdo a
pratica mais utilizada. Segundo Camara et al. (2005), as reunides de diagnostico sdo
muito comuns na generalidade das empresas e podem assumir a frequéncia que cada
organizacdo desejar (ex.: semanais, mensais). Nelas, entre outras tarefas, podem ser
discutidos e analisados resultados individuais ou organizacionais, desenvolvidas novas
ideias ou apresentadas sugestoes.

Por oposicgdo, a ferramenta de comunicagdo interna revelada como menos utilizada € a
mensagem do presidente ou quadros superiores, 0 que pode sugerir que a comunicacao
vertical (entre os niveis hierarquicos) nas unidades hoteleiras da ilha da Madeira é
escassa, e que por consequéncia, as pessoas ao servico podem se sentir pouco
identificadas e integradas na organizagé&o.

Para rematar a analise da questdo, relacionamos este resultado com o da questdo anterior
(acolhimento e integracdo), deduzindo que os quadros superiores das unidades
hoteleiras sdo pouco participativos no processo de estabelecer relagdo com o0s niveis
inferiores da hierarquia, pois aparentam ir pouco além do contacto no momento de
entrada do novo colaborador, ndo realizando um esforco not6rio para manter um

relacionamento direto e proximo.

Tabela 20 - Préaticas de comunicacdo interna mais utilizadas nas organizacGes (% de respostas positivas)

% Abs.
Reunides de diagnostico 70 5
Fixac&o de posters 40 5
Relatorios de atividade 40 5
Mensagem do presidente ou quadros superiores 35 5

6.6. Desenvolvimento e Formacao
De acordo com Armstrong (2003), a politica de desenvolvimento dos colaboradores
ocupa-se do desenvolvimento continuo das suas competéncias e habilidades. Neste
sentido, e para que tal aconteca, as organizagdes necessitam, entre outras agdes, de
implementar programas de formag&o que vao de encontro as competéncias e habilidades
desejadas no seu seio, pois a formagdo é um veiculo de desenvolvimento (Cowling &
Mailer, 2003).
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Quais os métodos mais utilizados pelas organizacdes hoteleiras para identificar os

fatores relacionados com as condicoes de trabalho? Que métodos pretendem utilizar

num futuro préximo?

Visto que esta secdo se ocupa do desenvolvimento dos colaboradores dentro das
organizacbes hoteleiras, ou seja, da sua melhoria continua como trabalhadores,
pretendemos com esta questdo apurar de que forma estas organizagdes se informam
acerca das condicGes de trabalho dos seus colaboradores, para posteriormente
melhorarem e reunirem as condi¢fes mais desejadas para um trabalho o mais produtivo
possivel.

Assim sendo, quando questionados sobre os métodos utilizados pela gestdo para se
informar sobre as condi¢cBes de trabalho, os responsaveis de GRH da hotelaria
madeirense afirmaram recorrer com maior frequéncia a pesquisa junto dos
colaboradores (Tabela 21).

No que se refere ao curto prazo, a pratica de realizar pesquisa dento da industria, para se
informar acerca das condicOes de trabalho ira diminuir (tendo em conta o decréscimo
das percentagens de respostas positivas apresentadas na Tabela 21).

Porém, antes de finalizar, destacamos o facto da caixa de sugestbes ser o0 método com
maior previséo de utilizagdo futura, para se informar acerca das condig¢Oes de trabalho
na hotelaria madeirense. Esta ocorréncia pode sugerir uma consciencializacdo por parte
dos respondentes, de que o confronto cara a cara pode limitar a veracidade das opinides
expressas, e que, sendo a caixa de sugestées um método de opinido anénimo, a sua
capacidade de informar acerca das condicGes de trabalho da inddstria hoteleira pode ser

maior.

Tabela 21 - Métodos utilizados e a utilizar futuramente para identificar aspetos relacionados com as

condices de trabalho (% de respostas positivas)

Atualmente No Futuro Abs.
Pesquisa junto dos colaboradores 70 30 5
Pesquisa junto da gestdo 45 20 5
Equipas de trabalho 30 20 5
Encontros de equipas de trabalho 25 30 5
Caixa de sugestBes 30 35 5
Entrevistas a colaboradores alvo 25 20 5
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A sua organizacdo tem descricdo de tarefas para as varias cateqgorias de funcoes?

Segundo Sousa et al. (2008), a descricdo de fungdes fornece informacdo para 0s
programas de formacdo, pois sendo que a mesma define as principais tarefas, as
competéncias necessarias e a importancia relativa dos componentes da fungéo
(atribuicGes, métodos e objetivos), permite que o gestor de RH consiga identificar os
aspetos relativos ao desempenho do colaborador que apresentam caréncias, e sobre eles
administrar formacéo.

Através da observacdo da Tabela 22, constata-se sem sombra de duvidas, que a
descricdo de funcbes é realizada na quase generalidade das unidades hoteleiras
madeirenses e para todas as categorias de colaboradores, o que facilita a administracao
de formagéo.

Tabela 22 - Realizagdo de descri¢do detalhada de fungBes para cada uma das categorias de colaboradores

% Abs.
Gestdo de topo 75 10
Chefes de departamento 80 5
Pessoal de chefia/supervisores 80 5
Pessoal operacional 75 10

A sua organizacdo faz um levantamento das necessidades de formacdo para todas as

categorias de colaboradores?

Quanto as necessidades de formacdo numa organizagdo, Armstrong (2003) defende que
as primeiras a serem identificadas devem ser as da organizagdo num todo. Depois, por
departamentos, equipas, funcbes ou ocupacdes dentro da organizacdo, tomando
conhecimento das necessidades grupais, e por ultimo, para colaboradores individuais,
reconhecendo as necessidades individuais de cada um. O mesmo autor (2003: 553)
finaliza a sua afirmagdo assegurando que estas trés areas estdo interligadas, pois “a
analise das necessidades corporativas vai originar a identificacdo das necessidades de
aprendizagem nos diferentes departamentos ou ocupagdes, enquanto estas indicardo o
que certos colaboradores individuais necessitam aprender”.

Na hotelaria da ilha da Madeira, a quase generalidade dos hotéis faz levantamento das
necessidades de formacdo para todas as suas categorias de colaboradores (Tabela 23).
Porém, a categoria Chefes de departamento recebeu um consideravel destaque de

respostas positivas, o que lhe confere o titulo de categoria de colaboradores a que 0s
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gestores de RH da hotelaria madeirense mais importancia atribuem em termos de

administracdo de formacao.

Tabela 23 - Realizacdo do levantamento de necessidades de formacdo, conforme a categoria do

colaborador

% Abs.
Gestdo de topo 55 20
Chefes de departamento 85 5
Pessoal de chefia/supervisores 70 15
Pessoal operacional 60 15

Quais 0os métodos de formacdo mais utilizados? Qual a perspectiva perante a formacao?

Dos meétodos de formacdo apresentados, a formacdo no posto de trabalho emergiu
como o mais utilizado na hotelaria madeirense (Tabela 24), o que vai de encontro com
De Cenzo & Robbins (1997), os quais referem que a maior parte dos métodos de
formagdo implementados pelas organizagdes sdo administrados no posto de trabalho.
Este tipo de formacdo tem lugar em simultdneo com o desempenho da funcgdo e visa
habilitar o colaborador a executar novas tarefas ou a utilizar diferentes tecnologias para
a execucao das suas tarefas rotineiras (Camara et al., 2005).

De Cenzo & Robbins (1996) afirmam que a sua grande utilizacdo pode ser explicada
pela simplicidade e pela impressdo de que sdo menos dispendiosos.

A formacdo em sala de aula também apresentou uma elevada percentagem de
utilizacdo. Esta pode acontecer dentro ou fora da organizacdo (centros ou escolas de
formagéo) (Armstrong, 2003).

Para o futuro, embora os resultados exibam uma diminuicdo da percentagem de
respostas positivas (Tabela 24), o que significa uma menor aplicacdo dos métodos de
formacdo apresentados, a formacdo no exterior serd& o método mais utilizado. A
formacdo em sala de aula e a formacdo no posto de trabalho apresentam também
valores considerativos.

Assim sendo, e tendo em conta a opinido de Peretti (2001), o qual defende que a
formula interna de formacdo permite difundir a cultura da casa e integrar melhor as
especificidades da empresa, depreendemos que a ascensdo da formacdo no exterior
como método de formagdo com maior aplicacdo no futuro, podera ser menos proveitosa

para as organizagoes.
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Para finalizar a andlise desta questdo, rematamos com a suposicdo de que a baixa
utilizacdo da formacgéo auto-didata e da formacéo individualizada, pode indicar que os
responsaveis de GRH da hoteleira madeirense ndo tém por habito encorajar 0s seus
colaboradores a tomarem responsabilidade das suas necessidades de aprendizagem, e
que o facto de a formacdo ser geralmente administrada em grupo, pode ser atribuido a

politica de reducdo de custos que assola a industria hoteleira.

Tabela 24 - Métodos de formacédo utilizados atualmente e a utilizar no futuro (% de respostas positivas)

Atualmente No futuro
Formag8o em sala de aula 70 40
Formagdo assistida por computador 35 25
Formag&o no posto de trabalho 90 40
Formagdo com a utilizacdo de videos 25 30
Formagdo auto-didacta 10 20
Formacéo individualizada 20 20
Formac&o no exterior 35 45

Na sua organizacdo, quem ministra a formacao?

Na hotelaria madeirense, a formacdo é administrada maioritariamente por pessoa ndo
pertencente a organizacdo, como comprovado na Tabela 25 (60% dos inquiridos afirma
que a formacéo € dada na organizacdo por pessoa nao pertencente a mesma e outros

40% assegura que a formacédo é dada em escolas de formacao).

Tabela 25 - Forma de administragdo da formacdo nas organizages
%

Formagdo é dada na organizagao por pessoa pertencente a mesma 70
Formagdo é dada na organizacgao por pessoa nao pertencente a mesma 60
Formacéo é dada em escolas de formagdo 40

Qual é a metodologia de formacdo da sua organizacdo?

A generalidade das unidades hoteleiras da ilha da Madeira possui uma metodologia
definida no que toca a formacdo administrada aos seus colaboradores, facto evidenciado
pelos 95% de resposta afirmativa (Tabela 26).

Quanto a metodologia de formacdo mais aplicada, metade dos inquiridos afirmou

recorrer a profissionais externos, o que nos permite conferir consonancia entre 0s
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resultados desta questdo e o da anterior (a maioria dos respondentes afirmou que a

formacao é atualmente administrada por pessoa externa a organizacao).

Tabela 26 - Metodologia de formagcéo utilizada nas organizacdes
%

Né&o ha uma metodologia definida 5
Utiliza programas de formagao para o setor, existentes no mercado 20
Desenvolve agles de formagao para atender a necessidades especificas 25
Recorre a profissionais externos 50

Qual a area de trabalho que recebe mais formacao?

Na hotelaria a qualidade do servico € fulcral para a satisfacdo dos hdspedes (Teppeci &
Bartlett, 2002). Por isso, Marques (2006) apoia que sempre que se pensa em melhorar a
qualidade, é importante recordar que esta esta diretamente ligada a formacdo. Contudo,
como ja anteriormente referido, a industria hoteleira € composta por um grande grupo
de pessoas com baixas qualificacdes (essencialmente nas funcGes mais baixas da
hierarquia).

Neste sentido, quando questionados acerca das areas que recebem mais formagdo na
hotelaria madeirense (referindo 5 é&reas inseridas na categoria Pessoal
Operacional/Geral), 40% dos inquiridos atribuiu o primeiro lugar a rececéo, 35% elegeu
a area de comidas e bebidas e 20%, a &rea das reservas.

Relativamente a esta matéria, Hjalager & Andersen (2002) e Timmo (1993) afirmam
que os colaboradores que recebem mais formacdo dentro da indUstria hoteleira séo os
cozinheiros, os empregados de mesa e alguns ocupantes de funcdes de front Office, o
que confirma os resultados do nosso estudo, (a area de rececdo e a area de comidas e
bebidas foram as que os respondentes afirmaram apostar mais fortemente em
formacéo).

Mais ainda, estes resultados sdo coerentes com a literatura da area, no sentido em que
confirmam que as areas que menos formacao recebem sdo justamente as mais baixas da

hierarquia hoteleira (limpeza e manutencéo).

Como é gue as organizacdes avaliam a eficacia dos programas de formacéo?

Segundo Rocha (1999: 151), “o processo de formacgdo ndo fica completo sem a
avaliacdo, isto €, sem a determinagdo, quanto possivel rigorosa, da eficicia da agéo da
formagao”.
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A avaliacdo dos programas de formacéo reveste-se de uma importancia fulcral, pois
permite que os gestores determinem a validade dos mesmos. E avaliando a eficacia dos
programas de formacdo que os gestores constatam ou ndo se 0S mesmos causaram
melhorias no desempenho dos colaboradores (Jackson & Schuler, 1999). Além disso, no
caso de os resultados de aprendizagem desejados ndo terem sido atingidos, a avaliagcdo
dos programas de formacédo permite indicar onde os mesmos devem ser melhorados ou
alterados, de modo a tornar a formacgdo mais eficaz (Armstrong, 2003).

Tomando por base a Tabela 27, observa-se que a maioria das unidades hoteleiras
estudadas avalia a eficacia dos programas de formacdo que implementam. Mais ainda,
estas avaliam sobretudo os seus programas de formacéo, no fim do curso de formacao e
através do desempenho na funcéo. Neste sentido, Camara et al. (2005) sdo concordantes
com os resultados apresentados, pois defendem que a melhor forma de apurar as
competéncias técnicas e/ou comportamentais é através da avaliacdo do desempenho, no
final da acéo formativa.

Para concluir, realgamos que a existéncia de hotéis que ndo avaliam a eficicia dos seus
programas de formacdo implica que 0os mesmos estejam incorrendo em custos com
formacdo que ndo terdo os proveitos desejados, pois ndo sendo avaliados nunca saberdo

Se 0S mesmos sao proveitosos ou n&o.

Tabela 27 - Avaliacao da eficacia dos programas de formacao (% de respostas positivas)
%

Avaliacéo dos formandos no fim do curso de formagéo 50
Avaliacdo antes e depois da formagéo 20
Avaliacdo do desempenho na funcgéo 45
Né&o é feita avaliacdo da formacédo 15

Quais sdo os planos futuros em termos de orcamentos de formacao?

Segundo Barney & Wright (1998), quando as organizacGes necessitam reduzir as
despesas, 0s primeiros investimentos a serem diminuidos sdo os relativos aos recursos
humanos, entre os quais se insere a formacéo. Contudo, tendo em conta que a formacao
€ um meio para desenvolver as capacidades dos colaboradores, de modo a que estes
permitam que as organizacgdes alcancem os seus objetivos de negdcio, fica evidente que
a aposta em formacgdo ndo deve ser encarada como um custo mas sim como um

investimento proveitoso para a prossecucdo dos objetivos organizacionais.
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E por isso que Marques (2006) defende que embora os custos em formago possam ser
elevados, os custos incorridos em ndo aplica-la (alta rotatividade, baixos rendimentos,
custos em recrutamento e selecdo) podem ser ainda maiores.

Neste sentido, pretendendo saber como os hoteleiros da ilha da Madeira planeiam o seu
orcamento para a formacéo, observa-se que 40% dos inquiridos afirmou que o mesmo
aumentara. Outros 40% responderam que o0 orgamento para a formagdo na sua
organizacao ndo sofrerd alteracdes e os restantes 20% declararam que diminuira.

Na nossa opinido, os resultados apresentados, embora ndo sendo os ideias, ndo deixam

de ser positivos.

A organizacio tem algum(ns) programa(s) de desenvolvimento de RH em prética?

Sendo a formacdo parte integrante dos programas de desenvolvimento existentes nas
organizagbes, pretendemos averiguar acerca dos programas de formacdo mais
frequentes na industria hoteleira.

Camara et al. (2005) afirmam que apesar da importancia decisiva da formacg&o técnica
dos colaboradores, a formacdo comportamental tem vindo a assumir uma importancia
crescente nas organizagbes. Mais ainda, Marques (2006: 461) afirma que “numa
indUstria de servicos como a hotelaria, a eficiéncia técnica ndo é suficiente. As atitudes
em relacdo ao cliente e aos colegas de trabalho devem também ser objeto de formagao™.
Segundo Carrel et al. (1995: 420) a formacdo comportamental/de sensibilizacdo tem
por objetivo ensinar como “o comportamento de uma pessoa afeta os sentimentos,
atitudes e comportamentos dos outros”.

Assim sendo, e relacionando a opinido dos autores com os resultados apresentados na
Tabela 28, na qual a formacdo para a sensibilizacdo (qualidade do servico; questdes
ambientais; relacdo com o cliente) surgiu como o programa de desenvolvimento de RH
mais praticado nas unidades hoteleiras do nosso estudo, para ambos 0S momentos
(presente e futuro), podemos concluir que os gestores hoteleiros da ilha da Madeira
estdo conscientes da importancia que este tipo de formacao representa para a industria.
A formacdo polivalente apresentou também valores elevados de utilizacdo como
programa de desenvolvimento de RH nas unidades hoteleiras em estudo.

Curiosamente, a formacéo cruzada (transferéncia de um colaborador para uma fungéo
diferente da qual foi contratado, por um periodo de tempo determinado (Carrel et al.,

1995), evidenciada com pouca utilizacdo de momento, serd uma aposta em ascensao
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para o futuro. Ao invés, a formacéo polivalente, uma das mais aplicadas de momento,
seré no futuro, uma das menos utilizadas.

Camara et al. (2005: 403) advogam estes dois tipos de programas de desenvolvimento
de RH, no sentido em que as empresas necessitam de quadros com as competéncias
necessarias a flexibilidade requerida dentro das organizacbes para fazer face as
exigéncias externas (do mercado).

Para concluir, o facto da formacdo que permita a progressdo na carreira ter
apresentado pouca utilizacdo, principalmente no momento atual, remete-nos para a
constatacdo de que a indudstria hoteleira da ilha da Madeira segue 0s parametros

generalizados da hotelaria, no que toca a baixa fomentacéo da progresséo de carreira.

Tabela 28 - Programas de desenvolvimento de RH em vigor e a implementar num futuro préximo (% de
respostas positivas)

Atualmente No futuro Abs.

Formag&o polivalente 40 25 10
Formagdo cruzada (entre departamentos) 15 50 10
Formagdo que permita a progressdo na carreira (ex.: 10 40 10

mentoring e coaching)

Formagcédo para a sensibilizagio (qualidade do servico; 55 75 10

guestdes ambientais; relacdo com o cliente)

6.7. Avaliacdo de Desempenho

Mejia et al. (2001: 225) definem a avaliagdo de desempenho como a “identificagéo,
medida e gestdo do desempenho humano nas organizagdes”.

Os mesmos autores acrescentam que a avaliacdo de desempenho é utilizada para
propdsitos administrativos e de desenvolvimento. O seu uso administrativo acontece
quando a mesma serve para base de uma decisdo sobre as condigdes de trabalho dos
colaboradores, as quais podem incluir promocdes, despedimentos e recompensas. A sua
utilizacdo para fins de desenvolvimento acontece quando a avaliacdo de desempenho
objetiva fortalecer as competéncias laborais do colaborador. Neste caso, a avaliacdo de
desempenho serve para aconselhar os colaboradores acerca de praticas de trabalho mais
eficazes e para administrar formac&o sobre os que apontaram caréncias na sua avaliacdo
de desempenho.

Todavia, na literatura, o objetivo da avaliagdo de desempenho mais destacado é a

administracdo de recompensas sobre 0s colaboradores, valorizando o trabalho realizado
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e pretendendo que o incentivo da recompensa encoraje o colaborador e 0s seus pares a

se esforcarem mais no futuro (Foot & Hook (1996).

Que fatores tém atualmente e terdo no futuro proximo maior impacto na melhoria da

produtividade?

Sendo que a avaliacdo de desempenho “pode ter consequéncias significativas sobre a
produtividade” (Caetano & Vala, 2002: 359), seja diretamente, enquanto processo de
controlo de desempenho, ou indiretamente, através das suas relagdes com praticas de
GRH como a selecdo, a formacdo, o desenvolvimento profissional, a promocédo e a
remuneracao, pretendemos descobrir com esta questdo quais os fatores a que os gestores
de RH da hotelaria madeirense atribuem maior relagdo na melhoria da produtividade.

Os resultados evidenciam a delegacdo de responsabilidades nos colaboradores e a
formacao (Tabela 29).

Neste sentido, Carrel et al. (1995) defendem a delegacdo de responsabilidade nos
colaboradores como influenciador da produtividade, na medida em que o sentimento de
envolvimento e participacdo atribuidos pela maior carga de responsabilidade aumenta a
motivacao.

Marques (2006: 406) apoia os autores anteriormente referidos, defendendo que a
“participagdo dos colaboradores é hoje a meta principal dos que pretendem melhorar a
produtividade e o ambiente de trabalho na sua empresa”.

Quanto a formacdo, tendo em conta que a mesma existe para tornar os colaboradores
mais aptos e mais competentes, a sua influéncia na melhoria da produtividade tem total

pertinéncia.
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Tabela 29 - Impacto de diferentes fatores na melhoria da produtividade, atualmente (%). (As respostas

tém por base uma escala de 1 a 5, sendo 1 para nenhum impacto e 5 para impacto muito elevado)

ATUALMENTE
Nenhum/algum Impacto Muito Abs,
impacto moderado impacto
1+2 3 4+5

Delegacdo de responsabilidades
nos colaboradores 10 10 70 10
Mais habilitagGes 5 40 45 10
Formacéo 5 25 70 0
Progressdo na carreira 10 25 55 10
Programas de incentivo 20 15 55 10
Programas de reconhecimento 15 25 40 20
Tecnologia 10 35 45 10

Para o futuro préximo, além da delegacéo de responsabilidades nos colaboradores e da
formacao, os inquiridos atribuiram igual relevancia a introducéo de novas tecnologias e
a mais programas de incentivo, para aumentar a produtividade dos colaboradores da sua
industria (Tabela 30).

Tabela 30 - Impacto de diferentes fatores na melhoria da produtividade no futuro proximo (%). (As

respostas tém por base uma escala de 1 a 5, sendo 1 para nenhum impacto e 5 para impacto muito

elevado)
NO FUTURO
Nenhum/algum Impacto Muito Abs.
impacto moderado  impacto
1+2 3 445
Delegacdo de responsabilidades 5
nos colaboradores 10 10 e
Mais habilitagdes 5 30 60 5
Formagdo 5 15 75 5
Progressdo na carreira 5 25 65 5
Programas de incentivo 10 10 75 5
Programas de reconhecimento 10 10 70 10
Tecnologia 5 15 75 5
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Que métodos utiliza para a analise de desempenho nas diferentes categorias de funcdes?

Segundo Sousa et al. (2008: 129), “a avaliagdo de desempenho pode ser realizada
recorrendo a varios metodos [, os quais] podem variar de empresa para empresa, €
mesmo dentro de uma empresa”’. Os mesmos autores acrescentam que a pratica de
utilizar varios métodos de avaliacdo € relativamente comum, estando a escolha
relacionada com o departamento e o nivel hierarquico dos colaboradores.

De acordo com a literatura, o chefe direto ou supervisor (superior hierarquico) do
avaliado é a pessoa mais apta a realizar a avaliacdo de desempenho. Esta convicgdo
advém do facto de Ihe ser conferida posicdo legitima para o fazer (Caetano & Vala,
2002), visto que a melhor pessoa para realizar a avaliacdo de desempenho € a que esta
na melhor condic¢éo de observar o comportamento do colaborador e determinar se este
atingiu os objetivos pretendidos (Chiavenato, 1998 citado por Sousa et al., 2008; Carrel
et al., 1995). Com efeito, Caetano & Vala (2002), referem que é exatamente isso 0 que
acontece na maioria das empresas.

Posto isto, e tendo em conta a Tabela 31, é possivel constatar que os dados fornecidos
pelos inquiridos vdo de encontro a teoria, pois, para todas as categorias de
colaboradores, a avaliacdo pelo superior hierarquico € o método mais utilizado para
avaliar o desempenho.

No entanto, alguns autores colocam em causa a legitimidade deste método. Segundo
Carroll & Schneider (1982), citados por Caetano & Vala (2002: 375), sendo que €
também o chefe direto a pessoa responsavel pela orientacdo do desempenho do
colaborador, “refor¢cando positiva ou negativamente os comportamentos a partir dos
meios administrativos que estdo ao seu alcance”, as avaliacdes feitas pelos superiores
hierarquicos estdo na maioria das vezes sujeitas a erros de cotacdo e tém niveis muito
baixos de fidelidade e de validade (Latham & Wexley, 1981 citados por Caetano &
Vala, 2002: 375), pois os sistemas de avaliagdo de desempenho sdo, na grande
generalidade, processos altamente emocionais em que os avaliadores ndo tém grandes
preocupacOes de exatiddo e de objetividade (Longnecker et al., 1987 citados por
Caetano & Vala, 2002: 375).

Os nossos respondentes também indicaram utilizar com frequéncia a auto-avaliagédo
como método de avaliagdo de desempenho.

Quanto aos métodos menos utilizados para avaliar o desempenho nas unidades
hoteleiras em estudo (a avaliacdo pelos pares e a avaliagdo a 360°), Caetano & Vala
(2002) defendem que a primeira (“avaliacdo feita pelos colegas do avaliado que
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pertencem a mesma area onde o avaliado trabalha, que tém o mesmo nivel hierarquico e
que trabalham diretamente com o individuo” (Latham & Wesley, 1981 citados por
Caetano & Vala, 2002: 376), € mais valida que a avaliagdo feita pelo chefe direto, pois,
os indices de validade psicométrica (testes estatisticos para inferir acerca de
comportamentos humanos) que lhe assistem, sdo muito mais elevados que os das
avaliagOes realizadas pelo chefe direto. De acordo com 0s mesmos autores citados por
Caetano & Vala (2002: 376), isto acontece porque “os colegas s&o as pessoas que mais
interagem com o avaliado, e estdo na posicao privilegiada de avaliarem a interacdo do
avaliado com os outros colegas, com o chefe e com os subordinados”.

Relativamente a avaliacdo a 360°, (“colaborador é avaliado pelo circulo [total] de
pessoas que afectam e sdo afectados pelo seu desempenho na organizagcdo (superiores
hierarquicos, o proprio, colegas, subordinados, clientes e fornecedores” (Sousa et al.,
2008: 128)), a principal vantagem consiste na “possibilidade de o avaliado poder
receber feedback sobre o seu desempenho, tendo em consideracdo diversas perspetivas,
0 que Ihe pode permitir melhorar o seu desempenho” (Sousa et al., 2008: 128). No
entanto, 0S mesmos autores, apontam que a sua vantagem pode se desvanecer, se a
organizacao se reger por um estilo de gestdo tradicional (baseado na desconfianca), pois
neste caso, existe o risco das suas potencialidades ndo serem exploradas.

Outro dos métodos menos utilizados para avaliar os colaboradores na generalidade das
categorias foi a avaliacdo feita pelos clientes. Porém, na categoria Geral, a sua
aplicacdo mostrou-se bastante frequente, como observado na Tabela 31, o que pode ser
explicado pelo facto de serem os colaboradores da categoria Geral, 0s que mais se
relacionam com os clientes/hGspedes.

Carrel et al. (1995) explicam esta situacdo, afirmando que é cada vez mais comum, a
utilizacdo de cartdes com comentarios dos clientes ou questionarios especializados para
apurar a satisfacdo dos clientes sobre os colaboradores e a organizagdo, essencialmente
em negdcios de servicos. Contudo, os mesmos autores (1995: 370), explicam que “é
dificil ou impossivel para os clientes fazerem uma avaliacdo de desempenho total
porque eles geralmente s vém parte do desempenho do colaborador”, e que por esta
razdo, os supervisores sdo geralmente os responsaveis pela avaliacdo de desempenho

total, na qual esta inserida a participacéo dos clientes.
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Tabela 31 - Métodos/Técnicas utilizadas para avaliar o desempenho tendo em conta as diferentes

categorias de colaboradores (% de respostas positivas)

Gestéo Diretores de Supervisao Geral Abs.
de topo Departamento
Auto-avaliagdo 40 45 30 35 5
Avaliacdo pelo superior
. 50 50 40 65 5
hier&rquico
Avaliacéo pelos pares 5 15 5 5 5
Avaliacéo feita pelos
] 15 25 5 15 5
subordinados
Avaliacdo feita pelos clientes 10 10 5 50 5
N&o ¢ feita avaliacdo 10 10 10 10 5
Avaliacéo a 360° 10 0 5 5 5

As organizacoes tém um sistema de medida integrado que relacione a satisfacdo do

colaborador com a satisfacdo do cliente e com o desempenho financeiro? Que métodos

usam as organizacdes para medir a satisfacdo do colaborador?

Segundo Marques (2006: 307), a hotelaria “inscreve-se hum circulo humano compacto
que congrega todos os intervenientes: direcdo, pessoal e clientes”. Mais ainda, o autor
afirma que o ciclo das relagdes humanas na hotelaria, comega com os colaboradores e
termina com os clientes, ou vice-versa, e que, por isso, os diretores e supervisores
devem saber gerir bem e cuidadosamente estas relacBes, pois 0 sucesso do
empreendimento depende disso.

A importancia atribuida as relagdes humanas dentro das organizac@es hoteleiras, ou
mais concretamente a interacdo entre os colaboradores da industria e os clientes, é posta
em evidéncia no sentido em que é para satisfazer os desejos e expectativas dos clientes
que a industria existe, mas por outro lado, esta é “dependente na quase totalidade da
atuacdo do elemento humano” (por ser uma industria de prestacdo de servicos), pois “o
rendimento e a qualidade dos servicos prestados séo [...] fortemente influenciados pelo
comportamento do pessoal ao servico do estabelecimento” (Marques, 2006: 307).

Neste sentido, considerando a perspetiva geralmente aceite pelos gestores, contudo nem
sempre correspondida, de que a satisfacdo com o trabalho contribui para um melhor
desempenho (Cunha et al. 2007), o que na hotelaria corresponderia a uma maior

satisfacdo dos clientes, pretendemos saber se as organiza¢cdes medem a relacdo entre a
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satisfacdo do colaboradores, a dos clientes e 0 seu desempenho financeiro, ou se pelo
menos medem a satisfacdo dos seus colaboradores.

A primeira questdo, a grande maioria dos inquiridos, 14 dos 19 (1 absteve-se),
respondeu que nao.

Contudo, quando questionados sobre a medicdo da satisfacdo dos colaboradores, a
generalidade respondeu que sim.

Os métodos mais utilizados para medir a satisfagdo dos colaboradores s&o as discussdes
informais, a taxa de rotacdo de pessoal, as reunifes de grupo e as entrevistas
individuais (Tabela 32).

Tendo em conta que sdo realizadas ao longo do ano vérias avalia¢cBes (Camara et al.,
2005) que precedem a avaliacdo global (essa sim anual ou semi-anual (Mejia et al.,
2001; Carrel et al., 1995), a grande utilizacdo das discussdes informais pode ser
explicada pelo facto de as avaliagbes serem realizadas normalmente pelo superior
hierarquico, o qual sendo uma pessoa que esta bastante proxima do avaliado, ndo
necessita de optar por métodos de avalia¢do peridédicos muito aprofundados.

Quanto a utilizacdo da taxa de rotacdo de pessoal como ferramenta de medicdo da
satisfacdo do colaborador, parece-nos pertinente, pois tal como referem Cunha et al.
(2007), a satisfacéo é considerada um dos preditores da rotatividade.

Relativamente as entrevistas, Sousa et al. (2008), referem que estas sdo na larga maioria
dos casos, a técnica de avaliacdo de desempenho mais utilizada, o que é atribuido ao
facto de perfazerem um conjunto vasto de objetivos (estimulam a comunicacéo,
reforcam positivamente o desempenho e permitem alinhar a perspetiva organizacional
com a de cada colaborador).

Esta acontece na fase final do processo de avaliacdo de desempenho (antes do
supervisor completar a avaliacdo do desempenho (Mejia et al., 2001) e constitui um dos
passos mais importantes do processo (Carrel et al., 1995). Consiste na discussao da
avaliacdo com o colaborador e a sua grande importancia é imputada ao facto de ser
utilizada para fornecer feedback relacionado com o desempenho, ou, por outras
palavras, o avaliador informa o avaliado acerca do seu posicionamento aos olhos da
organizacdo (0 que a organizacdo pensa sobre o seu trabalho), e apresenta sugestdes
para que o0 mesmo possa melhorar o seu desempenho. Além disso, as entrevistas de
avaliacdo de desempenho servem como meio para que o avaliado se pronuncie sobre “o

estilo de chefia, o apoio recebido e os objetivos fixados”, 0 que permite & organizagdo
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se informar acerca dos aspetos com que 0s colaboradores se sentem menos satisfeitos
(Camara et al., 2005: 353).

Mejia et al. (2001) mencionam também que, por vezes, as organizacdes recorrem a
grupos externos, para que estes fornegcam formacdo e consultoria aos gestores
relativamente a conducdo das entrevistas. Contudo essa aparenta nao ser uma préatica
com muita aplicagdo na industria hoteleira, como comprova a Tabela 32.

A curto prazo, as organizacgOes hoteleiras da ilha da Madeira continuardo a medir a
satisfacdo dos seus colaboradores. Salienta-se porém, uma aplicacdo mais homogenea
de métodos utilizados para medir a satisfacdo dos colaboradores, como comprovado
pela pouca disparidade entre as percentagens atribuidas a cada metodologia (Tabela 32).
E de destacar também o aumento do indice de utilizacio prevista para as avaliagdes
sucessivas, 0 que representa um desejo de intensificacdo e aplicacdo mais frequente da
pratica de avaliacdo da satisfacdo do colaborador. Este desejo tem total pertinéncia,
visto que ao ndo averiguar frequentemente se 0s seus objetivos estdo a ser atingidos as
organizagOes falham (Carrel et al., 1995), pois deste modo n&o detetam as falhas
existentes, nem as solucionam.

Além disto, a diminuicdo da percentagem relativa a opcdo ndo é utilizado qualquer
método, pode simbolizar a consciencializagdo de que a medicdo da satisfagdo dos
colaboradores contribui para o sucesso da organizacdo, e que por isso deve ser

realizada.

Tabela 32 - Métodos utilizados para medir a satisfacdo dos colaboradores no setor hoteleiro (% de

respostas positivas)

Atualmente No Futuro Abs.
Taxa de rotacdo de pessoal 30 25 5
Organizacao externa de uma pesquisa 10 25 5
ReuniBes de grupo 30 20 5
Organizacao interna de uma pesquisa 15 20 5
Discussdes informais 45 20 5
N&o é utilizado qualquer método 20 10 5
Entrevista individual 30 20 5
AvaliacOes sucessivas 25 35 5
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Quais as areas de acdo que tém mais impacto em termos de motivacdo para oS

colaboradores? E no futuro?

Segundo Foot & Hook (1996) motivar os colaboradores ¢ uma fungdo da gestdo. Neste
sentido, os gestores de RH devem incentivar a sua forca de trabalho a trabalhar
eficientemente, ou mais precisamente, a melhorar o seu desempenho em termos de
producdo e de qualidade do esforgo despendido.

Por sua vez, a motivagdo do colaborador (a sua vontade para despender elevados niveis
de energia (De Cenzo & Robbins, 1996), é dependente da satisfacdo que esse mesmo
esforco lhe ird proporcionar individualmente, seja em termos de realizacdo de uma
necessidade sua ou de um objetivo predefinido (Beardwell & Claydon (2007) e
portanto, difere entre os individuos.

Neste sentido, De Cenzo & Robbins (1996), afirmam que a avaliacdo de desempenho e
0S seus possiveis resultados positivos (recompensas) possuem um papel vital na
motivacao, e que por isso, 0s gestores de RH se devem preocupar com a relacdo esforgo
(motivagédo) - desempenho - recompensas.

Quando questionados acerca dos aspetos com maior impacto no aumento da motivagédo
dos colaboradores da hotelaria madeirense, os gestores de RH da industria destacaram
sem sombra de davidas, as remuneracdes (Tabela 33). O reconhecimento e 0 ambiente
de trabalho também lhes mereceram uma consideracao especial, 0 que demonstra que
0S mesmos reconhecem a importancia de um sistema de recompensas misto (onde se
integram recompensas materiais e imateriais), em termos de aumento da motivacdo dos
colaboradores ao servigo da industria.

Para o futuro, os inquiridos atribuiram valores muito semelhantes a influéncia dos
varios aspetos apresentados na motivacdo dos colaboradores da industria hoteleira, o

gue sugere um sistema de recompensas mais diversificado.
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Tabela 33 - Areas de agdo com mais impacto em termos de motivacéo para os colaboradores do setor

hoteleiro (% de respostas positivas)

Atualmente No futuro
Remuneragdes 90 45
HabilitacGes 30 20
Delegacéo de responsabilidades nos colaboradores 25 35
Seguranga no emprego 55 40
Programas de incentivos 20 40
Oportunidades de progressao na carreira 30 50
Reconhecimento 75 50
Ambiente de trabalho 65 35
Formacéo 45 45
Tecnologia 20 40

6.8. Recompensas e Incentivos

Na opinido de Camara et al. (2005), ndo existe uma receita universal no que concerne
aos sistemas de recompensas. Porém, afirmam que 0s seus componentes serdo 0s que
para cada organizacdo consigam: atrair colaboradores com o perfil ideal; motiva-los a
ter o tipo de desempenho pretendido e criarem uma cultura e estrutura que apoiem 0s
dois anseios anteriormente mencionados. Em suma, “o sistema de recompensas deve
estar sintonizado com os fatores que os colaboradores consideram importantes e
motivadores no seu trabalho” (Camara et al., 2005: 387)

Juizo geral na literatura € que os sistemas de recompensas devem aglomerar
componentes intrinsecas e extrinsecas ao trabalho, ou seja, devem reunir fatores com
capacidade de gerar motivacdo, satisfacdo e compromisso profissional (intrinsecos) e
factores que apesar de ndo terem capacidade de motivar, se bem geridos evitam
fendmenos de desmotivacgdo ou irritacdo por parte dos colaboradores (extrinsecos). Esta
utilizacdo conjunta de factores intrinsecos e extrinsecos num sistema de recompensas é
a mais aconselhada pois a importancia atribuida a cada um deles varia de pessoa para
pessoa (Mejia, et al., 2001; Jackson & Schuler, 1999). Assim, fornecendo um sistema de
recompensas que abranja as diferentes preferéncias dos colaboradores, a eficicia da sua

aplicacdo sera maior.
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Que tipo de programas de incentivo utiliza e que tipo de programas utilizara num futuro

proximo?
A importancia atribuida a cada tipo de recompensa difere entre organizacGes tal como

entre colaboradores (Jackson & Schuler, 1999).

Os mesmos autores dao o exemplo das companhias aéreas como um exemplo de
indUstria onde alguns empregadores, para fazer face a diminuicéo dos lucros nas épocas
baixas, tém optado por oferecer recompensas ndo monetarias (imateriais), como a
seguranca no emprego em troca da reducao de compensagdes monetarias (materiais).
Esta constatacdo € pertinente para a hotelaria, visto tratar-se também de uma industria
sazonal (enfrenta periodos de elevada e de baixa procura ao longo do ano).

Na hotelaria madeirense, e tendo por base a Tabela 34, verifica-se que as unidades
hoteleiras atribuem relevancia ao sistema de recompensas/incentivos para a
competitividade da industria em que estdo inseridas (facto comprovado pela baixa
percentagem da afirmacéo ndo h& programas de incentivo na atualidade e pelo resultado
nulo, no futuro).

Atualmente, os programas de incentivo praticados baseiam-se maioritariamente em
recompensas monetarias (gratificagcdes em dinheiro e remuneracdo com base no
trabalho de equipa). Todavia, no futuro proximo, embora as recompensas monetérias
continuem a ser aplicadas, aumentara consideravelmente a utilizacdo das promocoes
como programa de incentivo, facto muito pertinente numa industria onde a baixa
fomentacao deste tipo de incentivo é fortemente apontada.

Relacionando os resultados acima apresentados com a literatura, Camara et al. (2005),
confirmam que a progressdo de carreira (promocgoes) e as remuneracgdes (gratificacdes
em dinheiro) se encontram nos fatores cujos estudiosos na matéria reconhecem maior

relevancia em termos de motivacdo e satisfacdo dos colaboradores.

Tabela 34 - Programas de incentivo utilizados atualmente e a utilizar num futuro préximo (% de respostas

positivas)
Atualmente No futuro
GratificacGes em dinheiro 40 35
N&o ha programas de incentivo 20 0
Distribuicgéo de lucros 5 15
Distribuicdo de Accbes 0 10
Pacote de seguros e assisténcia médica 10 20
Remuneragdo com base no trabalho de equipa 20 20
Promocdes 5 35
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Qual/quais o(s) critério(s) sequido(s) pelo sistema de recompensas da sua organizacédo?

A valorizacdo do trabalho do colaborador pode seguir varios critérios, conforme a
organizacéo assim o entender (Sousa et al., 2008; Jackson & Schuler, 1999).

Neste sentido, as respostas fornecidas pelos gestores de RH da hotelaria madeirense
provam indiscutivelmente que os critérios mais seguidos pelo sistema de recompensas
sdo 0 desempenho e o nivel de responsabilidade.

O primeiro surge destacado dos restantes, como comprovado na Tabela 35, o que vai de
encontro com a constatacdo de Foot & Hook (1996), segundo os quais, tem sido pratica
corrente das organizacdes, motivar os seus colaboradores através de recompensas
baseadas no desempenho, objetivando através disto um desempenho excelente no
trabalho.

As recompensas baseadas no nivel de responsabilidade sdo atribuidas de acordo com o
grau de responsabilidade atribuido a cada funcao, sendo que quanto maior for o nivel de
responsabilidade do colaborador, maior serdo as recompensas sobre ele imputadas
(Sousa et al., 2008).

Critérios como a antiguidade, o potencial e os resultados individuais sdo pouco
utilizados nas unidades hoteleiras da ilha da Madeira.

Relativamente a antiguidade, Sousa et al. (2008), afirmam que este & um critério muito
utilizado nas empresas, 0 que ndo se confirma nas unidades hoteleiras estudadas. Por
sua vez, ainda os mesmos autores, afirmam que este critério, em termos de
recompensas, acarreta problemas de injustica, pois nem sempre aqueles que ja estdo na

empresa ha mais anos sao 0s que reinem os melhores desempenhos.

Tabela 35 - Critério(s) seguido(s) pelo sistema de recompensas da organizacdo (% de respostas positivas)

% Abs.
Categoria profissional 30 15
Antiguidade 15 15
Nivel de responsabilidade 50 15
Desempenho 75 15
Potencial 15 15
Resultados individuais 15 15
Resultados colectivos 35 15
Resultados de mercado 20 15
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A aplicacdo da recompensa baseada no desempenho ird aumentar?

Quando questionados sobre o futuro da recompensa baseada no desempenho, 40% dos
inquiridos respondeu que a sua aplicagdo ira aumentar, 35% afirmou que esta se ira
manter e 25% respondeu que ird diminuir.

Os resultados, embora ndo totalmente esclarecedores, apontam que a recompensa

baseada no desempenho é valorizada na industria hoteleira.

Quais os fatores que mais contribuem para a taxa de rotacdo de pessoal no seio do setor

hoteleiro?

Segundo Camara et al. (2005), a taxa de rotacdo de pessoal serve para inferir acerca da
eficacia dos sistemas de recompensas, pois se 0s colaboradores ndo estdo satisfeitos
com o salario que recebem, com as condicdes de trabalho oferecidas, com as
oportunidades de progressdo facultadas, entre outros aspetos, muito provavelmente
procurardo alternativas noutro setor.

Quando questionados sobre este aspeto, os responsaveis de RH da hotelaria madeirense
apontaram as remunerac0es e as oportunidades de progressao interna como os fatores
que mais contribuem para a taxa de rotacdo de pessoal no seio desta industria (Tabela
36).

Relacionando estes resultados com a literatura da area, temos que, apesar de todos 0s
fatores referidos no quadro serem apontados como contribuintes para a elevada taxa de
rotatividade que assola a industria hoteleira, as baixas remuneracgdes e a baixa margem
de progressao interna, sdo indiscutivelmente dos aspetos mais frequentemente referidos
como grandes influenciadores da vontade de saida de muitos colaboradores das
organizagOes hoteleiras em que laboram ou até mesmo da industria (Marques, 2006;
Nankervis, 2000; Timmo, 1993).

Tabela 36 - Fatores que mais contribuem para a rotatividade (valor percentual da indicacdo em 1° lugar,

com base na ordenacdo dos factores numa escalade 1 a 7)

% Abs.
Beneficios 10 20
Remuneracgdes 25 20
Horas de trabalho 5 20
Imagem do setor 10 20
Oportunidade de progressao interna 15 20
Oportunidade de emprego em outros sectores 10 20
CondicGes de trabalho 5 20
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Que formas de reconhecimento ndo monetdrias tém atualmente e terdo num futuro

préximo maior influéncia na motivacédo?

Dada a crescente importancia que as formas de reconhecimento ndo monetérias tém
vindo a assumir na motivacdo da forca de trabalho (Camara et al, 2005; Jackson &
Schuler, 1999), questionamos acerca da sua aplicacdo na hotelaria madeirense, com o
intuito de esclarecer se a industria segue a tendéncia. Os resultados sdo apresentados na
Tabela 37.

De momento, o reconhecimento publico, a responsabilidade acrescida e os descontos
para utilizacdo em hotéis/compra de produtos sdo as formas de reconhecimento nao
monetérias mais utilizadas, revelando uma aplicacdo conjunta de ambas as componentes
de um sistema de recompensas (0s dois primeiros factores acima citados sdo intrinsecos
ao trabalho e o conseguinte é extrinseco), como aconselhado pelos estudiosos na
materia.

Para o futuro préximo, fica visivel uma aplicagdo mais variada (introducdo de praticas
de acesso a programas de salde/desporto) e homogénea (percentagens de respostas

positivas semelhantes) deste tipo de recompensas.

Tabela 37 - Formas de reconhecimento ndo monetarias que mais influéncia t&ém e que mais influéncia
terdo no aumento da motivacao (% de respostas positivas)

Atualmente  No Futuro Abs.

Assisténcia & infancia e a 3% idade 5 35 15
Ofertas/eventos institucionais 20 20 15
Descontos para utilizagdo em hotéis/compra de produtos 30 35 15
Oportunidades de formacdo académica 15 30 15
Reconhecimento publico 40 30 15
Acesso a programas de salide/desporto 0 15 15
Recompensas especiais 20 40 15
Responsabilidade acrescida 30 20 15
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7. CONCLUSOES

A presente investigacdo ndo conseguiu alcangar o seu objetivo principal, o de inferir
acerca das politicas e praticas de GRH que caraterizam as unidades hoteleiras da ilha da
Madeira com melhores desempenhos financeiros. Apenas 6 hotéis (30% dos inquiridos)
nos facultaram os dados relativos a sua faturacdo anual (valores imprescindiveis para a
andlise pretentida).

N&o obstante, foi-nos possivel descobrir quais as politicas e praticas de GRH mais
aplicadas na hotelaria da ilha da Madeira e a elas fazemos referéncia nos paragrafos
seguintes.

No ambito da organizacdo e estratégia empresarial, concluimos que as pessoas ocupam
um lugar relevante, contudo ndo dominante, para os responsaveis de GRH da industria,
facto comprovado pelo seu surgimento em 2° lugar (lugar que ocupa juntamente com o
capital) no que toca ao seu planeamento no longo prazo. Mais ainda, a totalidade dos
hotéis estudados interrelaciona as suas politicas e praticas de gestdo de recursos
humanos com a estratégia de neg6cio, e os responsaveis de RH da industria afirmam-se
como participativos na estratégia da organizacdo (o que vai de encontro com a gestdo
estratégica de recursos humanos, no sentido em que sO assim, as pessoas conseguem
contribuir para o sucesso do negécio e ser fonte de vantagem competitiva). Contudo,
atualmente, os mesmos caracterizam-se com iguais percentagens como especialistas
administrativos ou como parceiros estratégicos, o que nos faz depreender uma gestao de
recursos humanos mista, com tracos da Gestdo de Pessoal (gestdo das pessoas em
termos administrativos) e da GRH (gestdo das pessoas como recursos estratégicos,
bastante colaborativos/participativos na estratégia da empresa).

Mais acrescentamos que 0s responsaveis de RH da industria revelam consciéncia acerca
de fatores de grande relevancia para uma gestdo de recursos humanos eficaz no setor,
atribuindo grande importancia a igualdade de oportunidades, as condi¢des de trabalho e
ao desempenho do colaborador.

Para o futuro, outorgam a melhoria da produtividade, a satisfacdo do colaborador e o
foco no cliente como os aspetos de GRH mais importantes para o setor.

A indastria tem por habito investir em tecnologia, essencialmente com o intuito de
aumentar a satisfacdo e motivacdo dos colaboradores, contudo, os programas de
participacdo e envolvimento dos colaboradores ndo sdo uma realidade consistente na

hotelaria.
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Em termos de recrutamento e selecdo, ndo € norma na industria hoteleira realizar plano
de recrutamento, ou seja, o recrutamento ¢ feito em “cima da hora”, o que a leva a
incorrer em custos de qualidade do servico despendido e financeiros (clientes
insatisfeitos nao voltardo nem recomendardo a unidade hoteleira).

Mais constatamos que apesar dos contactos pessoais e das referéncias constituirem as
ferramentas de recrutamento mais utilizadas no setor para todas as categorias, outras,
como 0s anuncios, as agéncias de emprego e as candidaturas espontaneas sdo mais
especificas da categoria mais baixa da hierarquia hoteleira, a categoria Geral.

Quando o assunto se refere a selecdo de candidatos, os métodos mais utilizados séo a
entrevista individualizada e o periodo de experiéncia, para todas as categorias de
colaboradores.

No que se refere ao desenvolvimento e formacdo, a formacdo € confirmada como
necessaria e importante para a inddstria, sendo por isso usual a realizacdo de um
levantamento das necessidades de formagao para todos os colaboradores. Os programas
de formacéo sdo geralmente aplicados no posto de trabalho, ou seja, no desempenho da
sua funcdo, ou em sala de aula. Os mesmos sdo normalmente avaliados no fim da
formacéo e/ou através do desempenho da mesma.

Em termos de orcamento em formac&o para o futuro, ndo nos foi possivel alcangar outra
conclusdo a ndo ser que a diminuicdo deste ndo é o caminho que os hoteleiros
pretendem seguir (40% dos respondentes afirmou que este se ird manter e outros 40%
declarou que ird aumentar). A formacao para a sensibilizacdo e a formacéo polivalente
sdo as mais aplicadas. Por norma, os formadores sdo pessoas externas a organizagao.
Passando a avaliacdo de desempenho, esta é normalmente levada a cabo pelo superior
hierarquico e é frequente a aplicacdo da auto-avaliacdo como método de avaliacdo. Os
colaboradores da categoria Geral/Operacional, a mais baixa da hierarquia hoteleira, sdo
avaliados pelos clientes, ao contrario dos colaboradores pertencentes as outras
categorias, 0 que se explica por serem estes 0s que mais se relacionam com os clientes
(sdo a cara da organizacao e 0s seus representantes).

Os hotéis ndo costumam medir a relacdo entre a satisfacdo do cliente, a satisfacdo do
colaborador e o desempenho da organizacdo (apenas 5 dos 19 hotéis, sendo que 1
absteve-se, afirmou medir esta relacdo). Todavia, a satisfacdo dos colaboradores €
mensurada, atraves de discussdes informais, da taxa de rotacdo, de reunides de grupo e

por informacé&o recolhida nas entrevistas individuais.
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Relativamente ao sistema de recompensas/incentivos, o qual ¢é utilizado essencialmente
para motivar os colaboradores ao servigo, os responsaveis de GRH da industria hoteleira
estdo conscientes de que as baixas remuneragfes e as fracas oportunidades de
progressdo contribuem para a elevada taxa de rotacdo no seio da industria hoteleira,
tratando-se, portanto, de aspetos que influenciam negativamente a motivacdo dos
colaboradores.

E, neste sentido, que os mesmos atribuem importancia semelhante quer a fatores
intrinsecos, quer a fatores extrinsecos ao trabalho, pois em termos de fatores mais
motivadores do trabalho, defendem, as remuneragdes, o reconhecimento, o ambiente de
trabalho, as oportunidades de carreira e 0 reconhecimento. Mais ainda, apesar das
gratificagdes em dinheiro serem o programa de incentivo mais utilizado de momento, no
futuro proximo, a industria hoteleira apostara, além das gratificacbes monetarias, nas
promocdes para incentivar/motivar os seus colaboradores, 0 que representa uma
melhoria da imagem do setor.

As recompensas e incentivos sdo geralmente atribuidos de acordo com o desempenho
do colaborador (medido na avaliacdo de desempenho) e pelo nivel de responsabilidade
que cada funcéo acarreta. Quanto ao futuro da recompensa com base no desempenho, a
tendéncia ndo é para a diminuir, visto que 40% dos respondentes afirmou aumenté-la e
outros 35% afiangcou manté-la.

Concluimos assim, que os responsaveis pela GRH na hotelaria da ilha da Madeira
possuem consciéncia acerca das politicas e praticas de GRH mais favoraveis para um
desempenho estratégico dos seus recursos humanos. Contudo, as mesmas nem sempre
sdo colocadas em pratica como confirmado nas conclusdes acima descritas.

E de salientar que os planos futuros dos mesmos sdo de uma GRH mais coerente com as
suas premissas (valorizacdo do individuo, geracdo de compromisso no colaborador,
maior envolvimento e participagdo dos mesmos, entre outros), manifestada por uma
maior e mais diversificada aplicacdo de politicas e praticas de GRH capazes de
satisfazer os anseios dos que laboram nesta industria e melhorar aspetos que lhe sdo

muito nefastos, como a rotatividade voluntaria e a sua ma imagem como empregador.
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8. LIMITACOES E RECOMENDACOES

Na execucdo do presente estudo, deparamo-nos com algumas limitacdes, de diferentes
naturezas.

A primeira dificuldade encarada aconteceu no primeiro momento de contacto com 0s
hotéis da ilha da Madeira, 0 momento em que ambicionamos saber acerca da sua
disponibilidade de participagdo. O passo inicial neste sentido aconteceu por correio
eletronico, contudo, apds algum periodo de espera, as respostas obtidas foram minimas,
deixando-nos como Unica alternativa, recorrer ao contacto pessoal com 0s responsaveis
de GRH de cada hotel da ilha da Madeira. Assim sendo, a deslocacdo a todos os hotéis
da ilha foi uma realidade. Neles, mais algumas dificuldades nos foram impostas. Em
muitos casos, o responsavel de GRH ou ndo estava presente, ou simplesmente ndo nos
foi permitido o contacto direto com 0 mesmo. A solucgdo foi deixar 0s questionarios nos
hotéis e aguardar resposta quando estivessem preenchidos.

O processo de espera foi na maior parte dos casos longo e com alguma insisténcia da
nossa parte em saber se o preenchimento estava concluido. Ap6s preenchimento dos
mesmaos, procedeu-se a recolha diretamente nos hotéis.

Além disto, e como anteriormente referido, o presente estudo ndo conseguiu alcancar o
seu principal objetivo, o de descobrir quais as politicas e as préaticas de Gestdo de
Recursos Humanos que caracterizam os hotéis da ilha da Madeira com melhor
desempenho financeiro.

Deste modo, e na tentativa de obter elementos necessarios para estudo, sugerimos uma
futura investigacéo sobre esta tematica, a qual, seria de todo conveniente indagar, além
da possivel relacdo GRH/Desempenho financeiro, também o porqué de apesar da
consciéncia existente por parte dos responsaveis de GRH da industria hoteleira
madeirense acerca da aplicacdo da GRH de modo estratégico e, consequentemente, mais
eficaz nos resultados gerais das organizacOes hoteleiras, a aplicagdo da mesma nestes
pressupostos ndo ser uma realidade, questdo com que nos deparamos nas conclusées do
presente estudo.

Para maior e melhor aprofundamento destas questfes, sugerimos o recurso a um método
de recolha de dados com elevada capacidade qualitativa, como é o caso da entrevista,
visto que a utilizacdo do inquérito por questiondrio ndo proporciona tais

esclarecimentos.
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Inquérito sobre as Politicas e Préaticas de GRH nos Hotéis da Ilha da Madeira
O presente questionario integra a componente metodoldgica da dissertacdo de Mestrado em
Gestdo, da Universidade do Minho, no qual estou inscrita. A dissertagéo intitula-se “Politicas
e Praticas de GRH nos Hotéis da Ilha da Madeira”.

As respostas a este questionario sao totalmente anénimas e, como tal, confidenciais.

Vivemos numa época de dificil contexto econdémico e por isso mesmo é necessario apostar na
criacéo de valor.

Deste modo, sendo a industria hoteleira da ilha da Madeira, um dos grandes estandartes da
economia regional e recaindo grande parte do seu sucesso sobre 0s seus colaboradores,
decidimos estudar as implicacbes que os mesmos possuem no desempenho financeiro dos
hotéis.

O nosso estudo tem por nome “Politicas e Praticas de Gestdo de Recursos Humanos na
Hotelaria da ilha da Madeira” e possui dois objetivos principais.

O primeiro recai sobre a descoberta das politicas e praticas de GRH nos hotéis da ilha que
contribuem para um melhor desempenho financeiro. O segundo prende-se com o desejo de
contribuir para uma industria hoteleira regional mais consciente do valor dos seus colaboradores
e consequentemente mais competitiva.

O nosso questionario esta estruturado em oito secgdes, designadamente:
- Organizacdo e Estratégia;

- Recrutamento e Selecgdo;

- Acolhimento e Integracdo

- Comunicacéo interna;

- Formac&o e Desenvolvimento;

- Desempenho;

- Recompensa e Reconhecimento;

- Dados relativos as unidades hoteleiras.

OBRIGADA PELA SUA COLABORACAOQ!
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ORGANIZACAO/ESTRATEGIA

1 - De que forma se interrelacionam as praticas de gestdo de recursos humanos, as politicas e 0s
procedimentos da sua organiza¢do com a estratégia geral de negécio?

a) Ndo estdo, de forma alguma, interrelacionados
b) Estdo de alguma forma interrelacionados

c) Estéo interrelacionados

d) Estdo totalmente interrelacionados

2 - Indique, por favor, qual é o posicionamento do responsavel da GRH na definicdo da
estratégia da organizagdo?

a) Muito participativo
b) Participativo

¢) Pouco participativo
d) Nada participativo

3 - Escolha a frase (e apenas uma) que melhor descreve o papel do Gestor de Recursos
Humanos na sua organizacdo, atualmente e num futuro préximo.

Atualmente No futuro

a) Especialista administrativo
b) Parceiro de neg6cio

c) Agente de mudanca

d) Colaborador campeéo

e) Gestor de linha

f) Parceiro estratégico

4 - Tendo em conta a seguinte lista de questBes relativas a gestdo de recursos humanos, por
favor, assinale com uma cruz, as trés questdes mais criticas (e apenas trés) que acredita serdo as
mais importantes hum futuro préximo.

a) Mé&o-de-obra menos jovem

b) Etica de negdcio

c) Foco no cliente

d) Alteragdo dos comportamentos familiares
e) Comunicagdo com o colaborador

f) Delegacéo de responsabilidade nos colaboradores
g) Retencéo do colaborador

h) Satisfa¢do do colaborador

i) Custos com a salde

j) Tecnologia de informacao

k) Melhoria da produtividade

I) Gestdo da mudanca

m) Gestéo da diversidade

n) Reengenharia de processos

0) Qualidade da formacdo superior

p) Nivel de qualificagdo da médo-de-obra
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5 - Cologue por ordem de importéncia as varidveis de negdcio que se seguem, no que diz
respeito ao processo de planeamento de longo prazo: (Ordene-as numa escala de 1 a 7; atribua 1

para a mais importante).

a) Estratégia de negécio

b) Planeamento de marketing

d) Estrutura organizacional

e) As pessoas

) Os processos

g) A tecnologia

h) O Capital

6 - A sua organizacao tem vindo a investir em novas tecnologias?

SIM NAO

7 - Se sim, na sua opinido, qual serd o impacto que as novas tecnologias irdo exercer ao nivel do
trabalho no médio/longo prazo? (Assinale todas as respostas que entender)

a) Vai reduzir o nimero de trabalhadores

b) Vai alterar as habilidades requeridas

c) Vai aumentar a motivagdo

d) Vai aumentar a satisfagdo no trabalho

e) Vai reduzir o rotacdo de pessoal

f) Néo terdo qualquer impacto

8 - No que diz respeito a médo de obra com baixas qualificagdes/com menores remuneracdes na
sua organizagdo, ordene, por favor, a importancia que os seguintes aspectos assumem:

(Ordene numa escala de 1 a 9; atribuindo 1 para 0 mais importante).

a) Necessidade de formacdo basica

b) Alfabetismo

c) Servico orientado para o consumidor

d) Retencgdo

e) Motivagéo

f) Cuidados de saude

g) Etica no trabalho

h) Necessidades especiais

i) Produtividade

9 - Indique, por favor, o grau de importancia que atribui a cada um dos seguintes itens (Coloque
uma cruz na hipétese que entenda mais adequada).

Muito
importante

Importante

Pouco
importante

Nada
importante

a) lgualdade de oportunidades

b) Recompensas

¢) Qualidade de vida no trabalho

d) Condicbes de trabalho

e) Saude e seguranca

f) Envolvimento e participagéo
(Empowerment)

g) ldade e emprego

h) Promogdo

i) Desempenho do trabalhador

J) Formagdo

k) Recrutamento e Selec¢éo
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10 - Que tipo de programas de participacdo de colaboradores estdo atualmente em vigor na sua
organizacdo e quais é que pretende colocar em pratica no curto prazo? (Assinale todas as

respostas que entender)

Atualmente

No futuro

a) Grupos de trabalho auténomos

b) Actividades de enriguecimento de tarefas

c) Circulos de qualidade

d) Outro. Qual?

11 - Responda, por favor, a todas as questfes que se seguem. (Para cara item da coluna a
esquerda, coloque por favor uma cruz na hipdtese que entenda mais adequada).

Discordo
totalmente

Discordo

Nem
concordo

discordo

Concordo

Concordo
totalmente

a) Os nossos colaboradores
séo encorajados a procurar
oportunidades de formag&o/
qualificaco.

b) A nossa organizacdo tem
um plano de formagéo
efectivo em curso.

c) A nossa organizagdo tem
programas de recompensa
ndo monetarios em curso.

d) Os nossos colaboradores
sdo encorajados a tomar
iniciativas na tomada de
decisdo no ambito da
formag&o na sua funcao.

RECRUTAMENTO E SELECCAO

12 - A organizagdo que dirige tem algum plano de recrutamento?

SIM

NAO

13 - Se sim, qual o tempo de vigéncia do plano? Escolha somente uma resposta, por favor.

a) Inferior a um ano

b) Entre um e trés anos

c) Entre quatro e cinco anos

d) Mais de cinco anos
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14 - Das ferramentas de recrutamento que se seguem quais sdo aquelas que a sua organizagdo
utiliza tendo em conta as diferentes categorias de colaboradores? (Para cada categoria, por
favor, cologue uma cruz nas ferramentas que entenda adequadas)

Gestdo de

Directores de Supervisdo
departamento

Geral

a) Colocacdo de anuncios

b) Agéncias de emprego

c) Escolas/Universidades

d) Contactos pessoais

e) Referéncias

f) Espontaneos

g) Internet

h) Newsletter interna

i) Outro. Qual?

15 - Dos métodos de selecgdo que se seguem quais sdo aqueles que a sua organizagdo utiliza
tendo em conta as diferentes categorias de colaboradores? (Para cada categoria, por favor,
coloque uma cruz nas ferramentas que entenda adequadas)

Gestdo de
topo

Directores de Supervisdo
departamento

Geral

a) Formulérios estruturados

b) Entrevista individualizada

c) Testes de conhecimentos

d) Teste de conhecimentos
especificos

e) Testes sobre consumos de
drogas

f) Testes de personalidade

g) Teste de integridade/
honestidade

h) Analise de caligrafia

i) Periodo de experiéncia
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16 - Avalie os seguintes métodos de selec¢do no que diz respeito a probabilidade de

utilizacdo na sua organizacdo no futuro, de acordo com as diferentes categorias de
colaboradores. (Para cada categoria, por favor, coloque uma cruz nas ferramentas que entenda

adequadas)

Gestdo de
topo

Directores de
departamento

Supervisdo

Geral

a) Formularios estruturados

b) Entrevista individualizada

c) Testes de conhecimentos

d) Teste de conhecimentos
especificos

e) Testes sobre consumos de
drogas

f) Testes de personalidade

g) Teste de integridade/
honestidade

h) Andlise de caligrafia

i) Periodo de experiéncia

17 - Por favor, avalie as seguintes estratégias de retengdo de colaboradores, no que diz respeito a
sua eficacia futura esperada. (Escolha somente uma hipétese, para cada item da coluna a

esquerda).

Nenhuma
eficacia

Eficacia Eficacia
limitada | moderada

Eficacia
elevada

Eficacia
muito
elevada

a) Melhores técnicas de selec¢do

b) Mais programas de
enriquecimento de tarefas

c) Descrigéo de fungdes mais
precisas

d) Maior utilizagdo de sistemas
de incentivos

e) Melhoria da imagem do setor

f) Mais beneficios

g) Melhoria das condigdes de
trabalho

h) Aumento de remuneracoes

18 - Na sua organizagdo que praticas de recursos humanos sdo atualmente contratadas no
exterior? Que praticas pretende recrutar externamente num futuro préximo? (Assinale todas as

respostas que entender)

Atualmente No Futuro

a) Estruturacdo de remuneracdes

b) Estruturacdo de sistema de incentivos

c) Recrutamento

d) Formacao

e) Mudanca ao nivel da gestdo

f) Diversificacdo da gestéo

g) Sistemas de informacao de recursos humanos
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19 - Avalie a eficécia das seguintes estratégias de diminuicdo da rotacdo de pessoal. (Coloque
uma cruz na hipotese que considera mais adequada).

Nenhuma | Limitada | Moderada | Elevada Muito
elevada

a) Flexibilidade nos turnos de
trabalho

b) Formacdo e acompanhamento

¢) Aumento do envolvimento
dos colaboradores na tomada de
decisédo

d) Partilha de informacéo

e) Melhoria do ambiente de
trabalho

f) Aumento da remuneragéo
base

g) Mais beneficios

h) Mobilidade na carreira

i) Feedback do desempenho

20 - Concorda que os aspectos a seguir indicados contribuem para a falta de méao-de-obra
qualificada no setor hoteleiro? (Para cada opgéo assinale a sua opiniao)

Discordo | Discordo Nem Concordo | Concordo
totalmente concordo totalmente
nem discordo

a) Imagem do sector

b) Baixas remuneragdes

c) Escassas oportunidades
de progressao

d) Formacao inadequada

e) Ndo aceitacdo da cultura
do servico

f) Concorréncia de outros
sectores com
remuneragdes mais
competitivas

21 - Concorda com a seguinte afirmacdo: Na area de implantagdo geografica da minha
organizacgdo o setor hoteleiro enfrenta continuas faltas de méo-de-obra qualificada.

Discordo Discordo Nem concordo Concordo Concordo
totalmente nem discordo totalmente
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ACOLHIMENTO E INTEGRACAO

22 - Que métodos a organizacao utiliza relativamente ao processo de acolhimento e integracéo?
Assinale por favor as opgdes que entender.

a) Apresentacdao do manual de acolhimento

b) Turn around (contato com o responsavel maximo da empresa)

c¢) Formagéo de acolhimento e integragdo aos novos colaboradores

d) Informagcéo oral sobre a empresa

e) Visita ao local de trabalho

f) Informacdo sobre seguranca

g) Apresentacdo aos quadros da empresa

h) Informacdes sociais

i) Apadrinhamento por um colega mais velho

j) Outro. Qual?

COMUNICAGAO INTERNA

23 - Como préticas de comunicacdo interna & organizacao, qual ou quais as mais utilizadas?
Assinale por favor as opc¢des que entender.

a) Reunides de diagnostico

b) Fixacdo de posters

c) Relatérios de actividade

d) Mensagem do presidente ou quadros superiores

e) Outra. Qual?

FORMACAO E DESENVOLVIMENTO

24 - Que métodos utiliza a sua organizacdo para identificar aspetos relacionados com as
condi¢es de trabalho? Que métodos pretendem utilizar num futuro proximo? (Assinale todas as
respostas que entender)

Atualmente No Futuro

a) Pesquisa junto dos colaboradores
b) Pesquisa junto da gestdo

¢) Equipas de trabalho

d) Encontros de equipas de trabalho
e) Caixa de sugestdes

f) Entrevistas a colaboradores alvo

25 - A sua organizacao tem descri¢do detalhada de fun¢Bes para cada um dos seguintes grupos
de colaboradores:

Sim Nao

a) Gestdo de topo

b) Chefes de departamento

c) Pessoal de chefia/supervisores
d) Pessoal operacional
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26 - Relativamente as seguintes categorias de colaboradores, responda se a sua organizagdo faz
ou ndo, um levantamento das necessidades de formacao.

Sim Néo

a) Gestdo de topo

b) Chefes de departamento

c) Pessoal de chefia/supervisores
d) Pessoal operacional

27 - Indique, por favor, dos métodos de formacao que a seguir se apresentam quais s&o 0s que
estdo atualmente a ser utilizados na sua organizagéo e quais 0s que pretende utilizar num futuro
proximo. (Assinale todas as respostas que entender)

Atualmente | No futuro

a) Formacdo em sala de aula

b) Formagéo assistida por computador
c) Formag&o no posto de trabalho

d) Formacao com a utilizacdo de videos
e) Formacdo auto-didacta

f) Formag&o individualizada

g) Formagdo no exterior

28 - Na sua organizacdo, quem ministra a formagdo? Escolha as opg¢des que entender.

a) Formagcdo é dada na organizagdo por pessoa pertencente & mesma

b) Formacgdo é dada na organizagao por pessoa ndo pertencente a mesma

c) Formagcdo é dada em escolas de formacao

d) Outra. Qual?

29 - Das alternativas abaixo indicadas, qual a que melhor descreve a metodologia de formacao
da sua organizacao? (Escolha apenas uma opg&o)

a) Ndo ha uma metodologia definida

b) Utiliza programas de formac&o para o sector, existentes no mercado
c) Desenvolve accOes de formacao para atender a necessidades
especificas

d) Recorre a profissionais externos

30 - Relativamente & participacdo nas acgdes de formagdo dentro da organizacédo, e para cada
uma das areas de trabalho indicadas, ordene de 1 a 5 o respectivo nivel de participacéo (sendo 1
a numeracao atribuida a sec¢do que mais formacéao recebe).

a) Comidas e bebidas
b) Manutencao

c) Limpeza

d) Reservas

e) Rececéo
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31 - Como € que a sua organizagdo avalia a eficacia da formagdo? (Assinale com uma cruz

todas as respostas que entender)

a) Avaliacéo dos formandos no fim do curso de
formacao

b) Avaliacdo antes e depois da formacéo

c) Avaliacdo do desempenho na funcéo

d) N&o é feita avaliacdo da formacao

32 - Na sua organizacdo no médio e longo prazo o orcamento para a formacao:

Nao sofrera
alteracdo

Aumentara
moderadamente

Aumentara
significativamente

Diminuira
moderadamente

Diminuira

significativamente

33 - A sua organizacdo tem atualmente em curso alguns dos seguintes programas? Quais 0s que
pretende implementar num futuro préximo? (Assinale todas as respostas que entender)

Atualmente

No futuro

a) Formag&o polivalente

b) Formacéo cruzada (entre departamentos)

c) Formag&o que permita a progressao na carreira
(ex.: mentoring e coaching)

d) Formacao para a sensibilizacdo (qualidade do
servico; questdes ambientais; relagdo com o cliente)

e) Outro. Qual?

34 - No que diz respeito a gestdo de topo classifique a importancia que as seguintes
competéncias ou areas de conhecimento tém para a sua organizagdo. (Coloque por favor uma

cruz na hipotese que considerar mais adequada)

Nenhuma
importancia

Alguma
importancia

Importancia
Moderada

Importancia
Elevada

Importancia
Muito
Elevada

a) Compreensdo da
ética do negdbcio

b) Gestéo da
diversidade

c) Gestdo da
globalizacdo

d) Gestdo do
processo de mudanca
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DESEMPENHO

35 - Qual o impacto que os seguintes factores terdo na melhoria da produtividade, atualmente e
num futuro préximo? Coloque, por favor, uma cruz na hipotese que considere mais adequada

(continuacdo na pagina seguinte).

ATUALMENTE
Nenhum Algum Impacto Impacto Inr:]ﬂei\tc;o
Impacto Impacto moderado | elevado elevado
a) Delegacéo de
responsabilidades nos
colaboradores
b) Mais habilitacoes
c) Formacéo
d) Progressdo na carreira
e) Programas de incentivo
f) Programas de
reconhecimento
g) Tecnologia
NO FUTURO
Nenhum | Algum Impacto Impacto Ir;%?go
Impacto | Impacto | moderado | elevado
elevado

a) Delegacdo de responsabilidades
nos colaboradores

b) Mais habilitagoes

¢) Formagéo

d) Progressdo na carreira

e) Programas de incentivo

f) Programas de reconhecimento

g) Tecnologia

36 - Quais dos seguintes métodos /técnicas séo utilizados na sua organizagdo para avaliar o
desempenho, tendo em conta as diferentes categorias de colaboradores? (para cada categoria,
assinale com uma cruz os métodos que entenda adequados)

Gestdo de
topo

Directores de
Departamento

Superviséo

Pessoal
operacional

a) Auto-avaliacdo

b) Avaliagdo pelo superior
hierarquico

c¢) Avaliacdo pelos pares

d) Avaliacéo feita pelos
subordinados

e) Avaliacdo feita pelos clientes

f) Néo é feita avaliagdo

g) Avaliacdo a 360°

h) Outro. Qual?
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37 - Quais os métodos que utiliza actualmente e quais 0os metodos que utilizara num futuro
proximo para medir a satisfagdo do colaborador? (Assinale todas as respostas que entender)

Atualmente | No futuro

a) Taxa de rotacao de pessoal

b) Organizacdo externa de uma
pesquisa

c) Reunides de grupo

d) Organizagéo interna de uma
pesquisa

e) Discussdes informais

f) Néo é utilizado qualquer método
g) Entrevista individual

h) AvaliacBes sucessivas

38 - Na sua opinido quais as areas de accdo que terdo mais impacto em termos de motivagado
para os colaboradores do sector hoteleiro? (Assinale todas as respostas que entender)

Atualmente No futuro

a) Remuneragdes

b) Habilitagbes

c) Delegacéo de responsabilidades nos
colaboradores

d) Seguranca no emprego

e) Programas de incentivos

) Oportunidades de progressao na carreira
g) Reconhecimento

h) Ambiente de trabalho

i) Formagao

j) Tecnologia

39 - A sua organizagdo tem um sistema integrado de avaliacdo que relacione o colaborador, a
satisfacdo do cliente e o desempenho financeiro? SIM NAO

RECOMPENSA e INCENTIVOS

40 - Que tipo de programas de incentivo utiliza e que tipo de programas utilizara num futuro
proximo? (Assinale todas as respostas que entender)
Atualmente No futuro

a) Gratifica¢des em dinheiro

b) Nao ha programas de incentivo

c) Distribuicdo de lucros

d) Distribuicdo de Acgdes

e) Pacote de seguros e assisténcia médica

f) Remuneragcdo com base no trabalho de
equipa

g) Promogdes

h) Outro. Qual?
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41 - O sistema de recompensas da organizacdo segue o critério de:
Por favor, assinale com uma cruz a frente das op¢6es que entender.

a) Categoria p

rofissional

b) Antiguidade

c¢) Nivel de responsabilidade

d) Desempenho

e) Potencial

f) Resultados individuais

g) Resultados

colectivos

h) Resultados

de mercado

42 - Na sua opinifo, nos proximos anos, “a recompensa baseada no desempenho” como racio de

remuneracdo ira: (cologue uma cruz na opgao gue entender)

Aumentar
significativam

Aumentar
ente

Manter

Diminuir

Diminuir
significativamente

43 - Classifique, por favor, os seguintes factores que contribuem para a taxa de rotacdo de
pessoal no seio do sector hoteleiro. (Ordene de 1 a 7; atribuindo 1 para o mais importante).

a) Beneficios

b) Remunerag

Oes

¢) Horas de trabalho

d) Imagem do

sector

e) Oportunidade de progressdo interna

sectores

f) Oportunidade de emprego em outros

g) Condicbes de trabalho

44 - As formas de reconhecimento ndo monetérias tém-se revelado como meios de aumentar a
motivacdo. Para si quais das seguintes formas de reconhecimento ndo monetérias tém
atualmente e terdo num futuro proximo maior influéncia na motivagdo? (Assinale todas as
respostas que entender)

Atualmente

No futuro

a) Assisténcia a infancia e a 3% idade

b) Ofertas/eve

ntos institucionais

produtos

c) Descontos para utilizagdo em hotéis/ compra de

d) Oportunidades de formacao académica

e) Reconhecimento pablico

f) Acesso a programas de satde/desporto

g) Recompensas especiais

e) Responsabi

lidade acrescida
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DADOS RELATIVOS A UNIDADE HOTELEIRA

Numero de estrelas do hotel:
Localizacéo:
N° de anos de vida do hotel:
NUmero de quartos:

Ndmero de trabalhadores:
Permanentes:

A termo certo:

Outros

Taxa média de ocupagdo anual:
Taxa anual de rotacdo de pessoal:

Tipo de exploracdo do alojamento:
Gestdo independente

Cadeia voluntaria

Cadeia integrada

Franchising

Outra

O gestor hoteleiro é o proprietario do hotel? a) Sim b) Nao

O volume de negécios aproximado da sua unidade hoteleira é:

Indique, por favor, o cargo que ocupa:
Director-geral de unidade hoteleira
Responsavel de Recursos Humanos
Outro:

Idade do respondente:
Entre 20 e 29 anos
Entre 30 e 39 anos
Entre 40 e 49 anos
Entre 50 e 59 anos
Mais de 60 anos

Habilitacbes académicas:
Sexo: F M
Antiguidade no hotel:
Antiguidade na fungéo:

TERMINOU AQUI O SEU QUESTIONARIO.

MUITO OBRIGADA PELA SUA COLABORACAO!

Caso queira receber um exemplar das conclusdes do estudo realizado envie, por favor, um e-
mail para ferreira.carolina87@gmail.com
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