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RESUMO ANALITICO

No setor do turismo, devido a evolugcéo social e tecnoldgica, surgiram
exigéncias relativamente ao conhecimento, inovacao, informacéo e qualidade,
que resultaram numa maior procura de perfis profissionais adaptados as
necessidades a médio prazo (Eurico, 2012). Assim, as unidades hoteleiras tém
sentido uma forte necessidade de recrutar e reter pessoas qualificadas e
capazes de antecipar multiplos fatores decisivos na satisfacao do cliente.

Neste sentido, o presente estudo procura explorar e compreender as
tendéncias futuras ao nivel do Capital Humano na inddstria do Turismo, mais
especificamente no que respeita as unidades hoteleiras, tendo como amostra
unidades localizadas no distrito de Coimbra. A analise incidiu nas
competéncias especificas requeridas no setor, qualificacbes, formacéo
profissional, recrutamento e selecdo, sistema de remuneragéo e recompensa e
do sistema de progressdo na carreira. Assim, foi escolhido para o presente
estudo a metodologia qualitativa, em que os dados foram recolhidos a partir do
inquérito por entrevista realizado a sete Diretores e um assistente de direcao
de oito unidades hoteleiras no Distrito de Coimbra. Para o tratamento dos
dados foi aplicada a analise do contetdo através do processo de preparagao
das entrevistas transcritas, que, ap0s uma leitura exaustiva, foram
transformados em unidades de andlise que permitiram a criacdo de categorias
dessas unidades. Apos a criacdo de categorias de analise foi possivel realizar
a descricdo através de uma sintese dos dados fazendo uso de citagBes diretas
dos dados recolhidos. Por fim, foi realizada a interpretacdo dos dados que
traduz-se na relacdo das categorias das unidades de analise e a
fundamentacéo tedrica presente neste estudo (Santos, 2012).

Os resultados obtidos a partir deste estudo revelam que os requisitos
exigidos para os colaboradores e para determinadas préaticas de gestdo de
recursos humanos nas unidades hoteleiras atualmente e num futuro préximo
serdo essencialmente os mesmos. Todavia, foi possivel estabelecer o perfil
ideal dos futuros colaboradores das unidades hoteleiras e tendéncias de
praticas de gestdo de recursos humanos como formacao e desenvolvimento,
recrutamento e selecdo, planos de progressédo na carreira e sistemas de

remuneracdo e recompensa. Foi igualmente possivel verificar que a maioria
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das unidades hoteleiras analisadas é de pequena e média dimensdo néao

dispde de um departamento de Recursos Humanos, sendo aplicada pelos
gestores de topo.

Palavras-Chave: Turismo e hospitalidade, unidades hoteleiras, Gestao de

Recursos Humanos, Pratica de Gestao de Recursos Humanos.



ABSTRACT

In the tourism sector, due to social and technological developments,
some demands came along on knowledge, innovation, information and quality,
which resulted in increased demand for professional profiles adapted to the
needs in the medium term (Eurico, 2012). Thus, the hotel units have felt a
strong need to recruit and retain qualified people with the ability to anticipate
multiple key factors in customer satisfaction.

In this context, the present investigation seeks to explore and understand
the future trends of human capital in the tourism sector, specifically with regard
to hotel units. The sample was composed with a sample of hotel units located in
the district of Coimbra. The analysis focused the specific competencies required
in the tourism sector as qualifications, training needs, recruitment and selection,
remuneration and reward systems and career progression systems. The data
used in this study were collected from interview surveys conducted to seven
directors and a management assistant of eight hotel properties located in the
district of Coimbra. For the data analysis was applied to analyze the content
through the process of preparing transcribed interviews, which, after a thorough
reading, were transformed into units of analysis that allowed the creation of
categories of these units. After the creation of categories of analysis was
possible the description through a synthesis of the data making use of direct
quotations of the data collected. Finally, the interpretation of data was
performed which is reflected in the list of categories of units of analysis and
theoretical foundation present in this study (Santos, 2012).

The results of this study reveal that the currently requisites demanded for
employees and for certain human resources management practices will be
essentially the same in the near future. Although it was possible to establish the
ideal profile of future employees of the hotel units and the future trends in
human resource management practices such as training and development,
recruitment and selection, career progression plans and remuneration and
reward systems. It was also verified that the major part of the hotel units
analysed were small and medium organizations without human resources
management departments, it is applied by top managers.

Keywords: tourism and hospitality, hotel units, human resources management,

human resources management practices.
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INTRODUCAO

A atividade da indastria do turismo continua a depender,
maioritariamente, das competéncias dos Recursos Humanos (RH). E cada vez
mais exigido as unidades hoteleiras um investimento na gestdo e
desenvolvimento dos seus colaboradores. Para a hotelaria, o grau de
satisfacdo dos clientes que frequentam um estabelecimento depende da
qualidade do servico prestado, principalmente, daqueles que lidam diretamente
e indiretamente com os hoéspedes (Barbosa e Oliveira, 2003). Em todas as
organizagfes o ativo mais precioso sdo, sem ddvida, 0S Seus recursos
humanos e, como tal, a industria hoteleira ndo é uma excecdo. Como refere
Martins, et al. (2002), os colaboradores da hotelaria sdo os recursos mais
importantes da organizagdo, visto tratar-se de uma industria de prestacao de
servico, em que a sua qualidade depende diretamente do atendimento ao
cliente.

A competitividade do setor levou as unidades hoteleiras a pautarem-se
por uma cultura de diferenciacao e alta qualidade de servigo prestado, é onde a
Gestao de Recursos Humanos (GRH) se torna fundamental para a organizacao
estratégica do seu capital humano que, como sugere Santos (2013), se
encontra no topo da lista das preocupacdes correntes dos gestores das
unidades hoteleiras. Assim, apesar do forte crescimento tecnoldgico, sdo os
RH que sao considerados fonte de sucesso nas organizacdes. Resulta daqui
que, a GRH é colocada em prética através do planeamento, organizacao,
desenvolvimento, coordenacdo e controlo de técnicas capazes de promover o
desempenho dos seus colaboradores (Boselie, 2002: 3). Segundo Baron e
Hannan (2002: 9-10), o conhecimento dos colaboradores representa a
vantagem competitiva das empresas, através do seu contributo diario
proveniente da experiéncia, saber empirico e das continuas formacdes. Desta
forma, o ponto de partida de qualquer empresa passa pelo desenvolvimento e
qualificacdo dos RH que existem ou que venham a existir ao seu servico.

Na hotelaria, pelo facto de ser uma éarea especifica na industria do
turismo, é reconhecida a importancia da GRH, pois é através das suas praticas

gque as organizagdes alcangam o sucesso. Contudo, as preocupacdes da GRH
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em unidades hoteleiras sdo direcionadas para questdes de curto prazo como
praticas de recrutamento, selecdo e formacdo de base. Por outro lado, as
PGRH quando planeadas a longo prazo oferecem mais desenvolvimento e
progressao de carreira para os colaboradores da organizacédo (Nickson, 2007).
Por isso, organizacdes da industria hoteleira que asseguram praticas de GRH
adequadas as suas necessidades estao aptas para suportar e desenvolver um
grande volume de negécio (Nickson, 2007).

O objetivo da realizacdo desta investigacdo surge do interesse em
explorar e identificar o capital humano nas unidades hoteleiras em Portugal,
devido a sua especificidade, que é apresentada ao longo deste estudo.

Para a concretizacdo deste estudo, € feita uma reviséo de literatura que
incide na GRH e as suas praticas na industria hoteleira em Portugal,
nomeadamente as competéncias especificas dos colaboradores, o
recrutamento e selecdo, os sistemas de formacao profissional, remuneracéo e
recompensas e de progressao na carreira. Ap0s uma breve analise do setor do
turismo em Portugal e das unidades hoteleiras que constituem a amostra, no
capitulo dois é apresentada a metodologia de estudo, seguindo-se a
apresentacao e discussdo dos principais resultados nos capitulos seguintes.
Finalmente, sdo apresentadas as principais conclusdes do estudo, sublinhando
as principais limitacbes encontradas, bem como algumas pistas de futuras

investigacoes.
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CAPITULO UM — REVISAO DE LITERATURA

1.1 O Setor do Turismo em Portugal

A industria do turismo tem um grande peso na economia portuguesa
devido a atracdo de turistas portugueses ou estrangeiros. Assim, os turistas
representam uma mais-valia para equilibrar as contas do pais, pelo facto de
contribuirem para aumentar a entrada de receitas, 0 numero de postos de
trabalho (Turismo de Portugal, 2015). Por outro lado, o turismo € um dos mais
importantes setores da atividade economica, estabelecendo interdependéncias
com as restantes esferas no dominio politico, social e ambiental (Salgado, et
al., 2015). Em termos econdmicos, o turismo tem um efeito multiplicador, que
se traduz na propagacao de outras atividades econdémicas, nomeadamente do
comércio e da construcdo civil (Baptista, 1990; Trindade, 2006).

Em 2014, a Regidao Centro de Portugal representou um valor
consideravel no que toca a escolha do destino turistico, comparativamente com
as restantes regibes do pais, considerando destinos de férias, lazer ou

profissional (quadro 1.1.).

Quadro 1.1. — Hospedes por noite nas unidades hoteleiras em Portugal

Lazer, recreio ou | Profissionais
NUTS Total o o
féerias ou negocios
Total de héspedes
7 589,5 6 478,4 11111
em Portugal
Norte 1610,7 1254,3 356,4
Centro 2 026,1 1747,4 278,7
A.M. Lisboa 12119 939,5 272,4
Alentejo 804,2 705,5 98,7
Algarve 1682,7 1616,8 65,9
Acores 107,4 84,4 23,0
Madeira 146,5 130,5 16,0

Fonte: INE (2014).

16



Se por um lado, a industria do turismo se traduz num conjunto de
praticas sociais e econOmicas oferecidas aos turistas, por outro lado, é uma
industria determinante por gerar lucro e movimentar riqueza (Castelli 2001;
Acerenza 2002; Assis, 2009). Esta industria integra, pois, trés areas essenciais
de oferta, designadamente: alojamento, transporte e animacdo (Petrocchi,
2002). No entanto, para a concretizacdo destas préticas é necessario possuir
um conjunto de recursos (materiais e humanos), em que se destaca a
importancia da existéncia de equipamentos que possibilitem a deslocacéo e a
permanéncia dos clientes no ambiente em causa (Rutherford, 2004).

Segundo o numero 1 do artigo 2° do Decreto-Lei n® 39/2008 de 7 de
Marco de 2008, consideram-se empreendimentos turisticos, o0s
estabelecimentos que prestam servico de alojamento mediante remuneracao
dispondo, para o seu funcionamento, de um conjunto de estruturas,
equipamentos e servicos complementares.

Consideram-se oito tipos de alojamentos turisticos: unidades hoteleiras,
aldeamentos turisticos, apartamentos turisticos, conjuntos turisticos (resorts),
empreendimentos turisticos de habitagcdo, empreendimentos turisticos em
espacos rurais, parques de campismo e empreendimentos de turismo da
natureza (Artigo 4° do Decreto-Lei n° 39/2008 de 7 de Margo de 2008).

O Instituto Nacional de Estatistica refere que, em 2014, 3.578
estabelecimentos turisticos encontravam-se em atividade, incluindo as
Unidades Hoteleiras (UH), alojamento local, turismo no espaco rural e de
habitacdo, representando uma capacidade de 151,9 mil quartos, 342,5 mil
camas e indicando um aumento no numero de estabelecimentos em
funcionamento (+7%), nos quartos (+4,7%) e nas camas (+5%), em
comparagao ao ano anterior.

As Unidades Hoteleiras (UH), embora n&o sendo os principais
estabelecimentos turisticos em 2014, s6 ficaram atrds dos alojamentos
fornecidos gratuitamente e residéncias privadas ou de habitagdo propria,

conforme o quadro 1.2.
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Quadro 1.2 — Héspedes por noite em alojamentos Turisticos em Portugal

Lazer, o .
. . . Profissionais
Meio de alojamento Total recreio ou o
o ou negocios
férias
TOTAL 37 836,0 34 472,7 3363,3
Estabelecimentos hoteleiros 95954 8341,8 1 253,6
Apartamentos/casas arrendadas 43747 4236,1 138,6
Quartos arrendados em casas
' 512,0 394,9 117,1
particulares
22 Residéncia (habitacéo prépria) 10 923,5 10 307,9 615,6
Alojamento fornecido gratuitamente
N . 11 278,7 10 468,4 810,3
por familiares/amigos
Outro alojamento privado 1151,7 723,6 428,1

Fonte: INE (2014)

1.1.1. Unidades Hoteleiras

Alguns autores, (e.g. Acerenza, 2002; Hayes & Ninemeier, 2005),
referem que as unidades hoteleiras podem ser classificados de acordo com
diversos niveis de qualidade como: atendimento ao publico, localizacdo do
estabelecimento, custo de hospedagem, numero de alojamentos oferecidos,
tipo de publico-alvo e tipo de colaboradores.

Sendo as unidades hoteleiras empreendimentos turisticos destinados ao
alojamento temporario e outros servicos, acessorios ou de apoio, com ou sem
fornecimento de refei¢bes, e direcionados a uma locacao diaria, estes podem
ser classificados como hotéis, hotéis-apartamentos ou pousadas (Artigo 11° do
Decreto-Lei n® 39/2008 de 7 de Marco de 2008). Este tipo de estabelecimentos
possui caracteristicas especificas de prestacdo de servigo, uma vez que esta
condicionado a comercializar um servico que tem que ser consumido no local

onde € produzido e esta sujeito a prestacdo humana.
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De acordo com o Atlas de Hotelaria elaborado pela Deloite (2015),
existem 130.916 unidades de alojamentos® turisticos em Portugal, distinguidas
em hotéis (73%), apartamentos turisticos (10%), hotéis apartamentos (12%),
aldeamentos turisticos (3%), hotéis rurais (1%) e pousadas (1%). Ademais, as
unidades de alojamento sdo compostas por marcas nacionais (33%), marcas
internacionais (7%) e marcas independentes (60%), em que a maioria, em
todas as seccodes, ndo integra a uma rede hoteleira. Em 2015 foram criadas, na
regido centro de Portugal, dez novas unidades de alojamento, sendo a maioria
com quatro e cinco estrelas. De acordo com o quadro 1.3., é possivel observar
0 aumento das unidades hoteleiras nesta regido de Portugal nos ultimos trés

anos.

Quadro 1.3 — Evolucdo do numero de unidades hoteleiras na regido

centro de Portugal

Tipologia 2012 2013 2014
Hotéis 252 259 272
Hotéis-Apartamentos 7 8 8
Pousadas 8 8 8
Aldeamentos
. 3 2 3
Turisticos
Apartamentos
. 8 7 8
Turisticos
Outros 141 132 121
Total 419 416 420

Fonte: INE (2015)

Em 2014, de acordo com o Instituto Nacional de Estatistica, a hotelaria
representou 83,2% dos alojamentos, 86,5% do total de héspedes e 89,2% das
dormidas, registando, assim, 15 milhdes de hodspedes e 43,5 milhdes de
dormidas. Estes resultados sé&o reveladores de um aumento de 12,6% em
relacdo aos héspedes e 11% no que toca as dormidas, face ao mesmo periodo

do ano anterior (INE, 2014). Na atividade dos estabelecimentos turisticos em

1 .
Quartos e/ou alojamentos
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Portugal, a hotelaria é responsavel por 86,5% do total de héspedes e 89,2%
das dormidas (INE, 2014). Em particular, a regido centro regista um numero
significativo de UH de trés estrelas (quadro 1.4.).

Quadro 1.4 - Distribuicdo de unidades hoteleiras por regides em
Portugal (NUTS)

Hotéis
NUTS
Total *kkkk *kkk *k% **/*
Portugal 1121 98 353 354 316
CONTINENTE 983 83 292 325 283
Norte 275 14 77 85 99
Centro 272 5 58 115 94
Lisboa 225 37 88 58 42
Alentejo 85 4 20 34 27
Algarve 126 23 49 33 21
Reg. Autbnoma
66 1 24 15 26
Acores
Reg. Autébnoma
. 72 14 37 14 7
Madeira

Fonte: INE (2014)

Devido as constantes alteracdes dos habitos de consumo e as
motivacdes de procura do servico, a hotelaria, sendo uma industria competitiva,
poderd necessitar de ajustes e adaptacdes ao mercado. Lobiando e Ramos
(2004) afirmam que a competitividade entre as UH é constatada em todo o
mercado mundial, pelo que emerge a necessidade de criacdo e implementacao
de medidas e estratégias, nomeadamente a utilizacdo das tecnologias de
informacdo e comunicacdo, acompanhando as tendéncias de mercado, as
alteracdes de consumo e das necessidades dos potenciais héspedes. Assim,
no que respeita a procura de unidades hoteleiras, € possivel referir duas
caracteristicas importantes. A primeira consiste na qualidade do servico,

enquanto a segunda consiste na sazonalidade que provoca picos de procura
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em certas épocas. No entanto, cada uma dessas caracteristicas requer
estratégias especificas de planeamento, tendo em consideragcdo que o capital
humano é o elemento chave.

Segundo o Turismo de Portugal (2015), as unidades hoteleiras em
Portugal tiveram 8.843.252 héspedes no ano de 2014 e no ano seguinte
9.621.596 hoéspedes no seu total global, apresentando um aumento
consideravel na taxa de ocupacgéo (quadro 1.5.).

Quadro 1.5. Percentagem da taxa de ocupacdo de camas em unidades
hoteleiras em Portugal

NUT Percentagem (%)
Norte 42,2
Centro 29,2
A.M. Lishoa 54,9
Alentejo 29,5
Algarve 44,5
Acores 41,6
Madeira 64,5
Total global (regides) 46,1

Fonte: Turismo de Portugal (2015)

Consequentemente, o numero de colaboradores desta industria tem
aumentado de ano para ano (INE, 2013), como € possivel analisar através do
quadro 1.6.
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Quadro 1. 6. Numero de colaboradores em unidades hoteleiras em

Portugal
Tipologia 2012 2013
Hotéis 29.804 | 30.675
Hotéis-Apartamentos | 5.304 5.002
Pousadas 755 798
Aldeamentos
o 1.807 1.871
Turisticos
Apartamentos
o 3.059 3.138
Turisticos
Outros 3.761 3.269
Total 44,490 | 44,753

Fonte: INE (2013)

Segundo Hayes e Ninemeir (2005), os clientes desta industria sao
classificados como hospedes, visto que adquirem um servigo de hospedagem
e, de acordo com esta perspetiva, 0s profissionais que prestam 0s servicos em
causa sao denominados hoteliers (hoteleiros). Além da necessidade de existir
um tratamento diferenciado oferecido aos héspedes, os autores supra citados
defendem que os profissionais das UH devem conseguir identificar os
diferentes tipos de hdspedes, distinguindo-os entre: os que usufruem dos
servicos para fins laborais e aqueles que usufruem para fins de lazer,

considerando que cada subgrupo podera ter necessidades especificas.

1.2 A Gestao de Recursos Humanos nas Unidades Hoteleiras

Atualmente, a Gestdo de Recursos Humanos (GRH) foca-se na
estratégia de neg6cio da organizacdo e na aprendizagem organizacional
(Buren, 2011). A Gestao Estratégica de Recursos Humanos (GERH) centra-se
principalmente na atragéo e retencao de Recursos Humanos (RH), para que
estes possuam caracteristicas profissionais especificas, permitindo destacar a
organizacdo da sua concorréncia, atribuindo uma vantagem competitiva

através das competéncias especificas e Unicas dos colaboradores (Martins &
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Silva, 2013). Com isto, a natureza estratégica e proativa do desenvolvimento
do capital humano das organizag¢@es, atribui & GRH uma gestédo a longo prazo.
Para além disso, a GRH atua ao nivel da cultura organizacional, na qual cada
um dos colaboradores representa um contributo para a competitividade. E,
pois, através da correta aplicacdo que permite antecipar e lidar com as
constantes alteragBes internas e externas as organizacdes. Tanke (2004)
refere que a GRH dentro da hotelaria tem como objetivo implementar e
aperfeicoar estratégias e praticas que atraiam, retenham, desenvolvam,
motivem e remunerem o0s colaboradores visando a concretizacdo das metas
estabelecidas pela organizacéo.

Devido ao ambiente cada vez mais competitivo, a sobrevivéncia das
empresas no setor do turismo ndo se baseia somente nas oportunidades de
mercado, mas no equilibrio entre as necessidades de mercado e uma forca de
trabalho produtiva, estdvel e motivada. De acordo com Mendes (2013), os
recursos humanos sao fonte de competitividade para as unidades hoteleiras
quando a GRH (1) realiza adequadamente o0 processo de recrutamento e
selecdo de colaboradores, (2) garante a oferta de formacéo profissional
especifica e continua, (3) promove préaticas de reducdo de turnover, (4)
desenvolve praticas de retencdo de talento e motivacao dos colaboradores, (5)
valoriza o envolvimento dos colaboradores nas tomadas de decisdo da
empresa, (6) usa a remuneracdo e incentivos adequados ao mercado e (7)
aplicacdo de avaliacdo de desempenho adaptada as necessidades da
organizacdo. Além disso, Rayna e Strickova (2009) as unidades hoteleiras sédo
diferenciadas em cinco dimensdes: (1) produtos, (2) servicos, (3)
colaboradores, (4) canal e (5) imagem. Assim, Chen (2011) e Dialamicua
(2014) definem as especificidades da hotelaria e da sua forma de atuacao
como:

(1) A hotelaria funciona em regime completo (24 horas por dia e sete

dias por semana);

(2) Necessitam de grande investimento;

(3) A taxa de oferta de unidades hoteleiras é fixa durante o ano

financeiro, mas a procura dos seus servicos obedece a uma taxa

variavel devido ao fenémeno da sazonalidade;
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(4) No mesmo espaco, a hotelaria desenvolve e articula a vertente de
producéo e prestacéo de servico;

(5) Os clientes deste setor possuem diferentes expectativas devido ao
teor das suas necessidades (motivos de lazer ou profissionais);

(6) O produto do servico deste setor ndo é considerado tangivel;

(7) Existe uma grande variedade na prestacao de servico;

(8) Os gestores hoteleiros necessitam de competéncias técnicas nas
areas de gestdo e gestdo de recursos humanos e competéncia
pessoal de proficiéncia;

(9) Existe a possibilidade dos colaboradores residirem nas instalacoes;

(10) Existe neste setor um numero elevado de colaboradores néo
gualificados, contudo, s&do requeridas competéncias pessoais e
técnicas especificas;

(11) A maioria dos colaboradores possuem uma baixa remuneragao;

(12) Os colaboradores estao sujeitos a trabalhar em horarios flexiveis
e fazer horas extras;

(13) Existe mobilidade funcional dos colaboradores dentro desta
industria;

(14) A maioria dos colaboradores neste setor é jovem, mulheres em
regime de part-time e em periodos sazonais;

(15) Possui elevado Turnover.

Estas caracteristicas especificas do setor exigem uma aplicacao correta
da GRH (Martins, 2002). Por um lado, as caracteristicas especificas da
indUstria hoteleira originam uma percecao negativa que dificulta a retencao de
colaboradores qualificados, transformando o mercado de trabalho num meio
estimulador para outras funcdes ou empresas, resultando um elevado turnover
(Dialamicua, 2014). O turnover tem sido estudado ao longo dos anos por varios
autores (e.g., Ghiselli et al., 2001; Huang, 2011) que procuram explicar este
fendmeno devido as (1) baixas remuneracgdes; (2) deficiéncia no processo de
recrutamento e selegéo; (3) fraca gestéo de topo; (4) GRH fraca ou inexistente
e (5) comunicacao interna deficiente. Por outro lado, outros autores (eg. Cline,
et al., 2000; Torrington, et al., 2002) referem que para amenizar o turnover é
possivel aplicar de estratégias de retencdo de colaboradores como: (1) aplicar

remuneracao ao nivel do mercado; (2) expectativa de progressao na carreira;
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(3) correta analise e (4) descricdo da funcédo; integracdo de beneficios e
incentivos na remuneracao; (5) oferta de formacédo e desenvolvimento; (6)
incentivos ndo monetarios como o reconhecimento profissional; (7) seguranca
no emprego e (8) enriguecimento da funcdo com delegacdo de
responsabilidade. Por outro lado, os pontos fortes da hotelaria em Portugal que
contribuem na satisfagdo dos clientes sdo compostos pelo (1) atendimento
prestado pelos colaboradores; (2) servico de apoio; (3) higiene e limpeza; (4)
condi¢cbes gerais do quarto; (5) conforto; (6) decoracao; (7) alimentacéo e (8)
preco praticado por noite (Pinto e Oliveira 2008). Ademais, o estudo realizado
por Passos, et al. (2014) caracteriza os colaboradores na hotelaria como
maioritariamente do género feminino, com faixa etaria compreendida entre os
25 e 34 anos. Em relacdo as habilitagdes literarias, 60% dos colaboradores na
hotelaria possuem qualificacdo igual ou inferior ao ensino basico e somente

10% possuem diploma de nivel superior.

1.3. Praticas de Gestao de Recursos Humanos nas Unidades Hoteleiras

A GERH envolve a criacdo e a implementacdo de um conjunto de
politicas e praticas dentro das organiza¢cfes, desenvolvendo o capital humano
e garantindo que o mesmo se torne um contributo essencial para alcancar os
objetivos definidos pela organizacdo (Huselid, 1995. Citado por Serrano &
Fialho, 2005: 92). De acordo com Gomes, et al. (2012), as praticas da GRH
influenciam o ambiente organizacional em quatro niveis distintos: (1) Social,
que contribui para o bem-estar social; (2) Organizacional, que gere o0s
colaboradores como um meio para atingir os objetivos da organizacao; (3)
Funcional, que resulta na articulagdo de fungbes que promovem o potencial
individual; e (4) Individual, que auxilia as pessoas na obtencdo dos seus
objetivos individuais e da satisfacao.

Estudos realizados na Industria do Turismo revelam que a utilizacdo
eficiente dos RH constitui uma vantagem competitiva, afirmando que as UH
devem desenvolver praticas de RH que permitam recrutar, selecionar e reter
colaboradores competentes e adequados, que contribuam para 0s objetivos
das mesmas (Nankervis & Debrah, 1995). Assim, as Préticas de Gestdo de

Recursos Humanos (PGRH) podem criar um ambiente que estimula o
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comportamento positivo, cordial e atencioso dos colaboradores para com 0s

clientes, reforcando assim a qualidade do servico (Tsaur & Lin, 2003).

1.3.1 Identificacdo e planeamento de competéncias especificas dos

colaboradores nas unidades hoteleiras

Utiliza-se o termo competéncia para definir “as caracteristicas
subjacentes a uma pessoa das quais resulta um desempenho profissional
eficaz ou superior.” (Camara et al.,2013: 307). Neste sentido, sdo consideradas
competéncias as experiéncias técnico-profissionais, ou seja, experiéncias
adquiridas através do exercicio do trabalho. O conceito de competéncias tem
sido cada vez mais referenciado pelo seu papel central nas praticas de GRH
bem como na utilizacdo de ferramentas de preparacao do capital humano para
um mercado competitivo (Cascao, 2014).

Embora algumas competéncias ndo sofram alteracdes ao longo do
tempo, outras exigem uma atualizacdo constante para conseguirem
acompanhar e promover a estratégia organizacional e o seu éxito. Além disso,
é fulcral alinhar as estratégias de gestdo de recursos humanos com as da
propria empresa para se conseguir identificar quais as competéncias mais
relevantes em cada momento. Essa identificacdo de competéncias permite
avaliar as suas capacidades, pontos fortes e areas de desenvolvimento, bem
como prevenir e reduzir eventuais lacunas (Gomes et al, 2012).

As competéncias fornecem um mecanismo fundamental na integracéo
das PGRH que séo consideradas essenciais para uma abordagem estratégica
de RH, alinhando as estratégias de gestdo de recursos humanos com as da
prépria empresa para identificar quais as competéncias mais relevantes para
cada funcdo. A identificacdo de competéncias permite avaliar as suas
capacidades, pontos fortes e areas de desenvolvimento, bem como prevenir e
reduzir eventuais lacunas (Gomes et al, 2012). Assim, através da criacdo dos
mapas de competéncias, planeados e desenvolvidos € possivel realizar,
corretamente, 0os processos de recrutamento, selecdo, formacgéo profissional,
gestdo de desempenho e recompensas, 0s colaboradores tém acesso aquilo
que a organizagao valoriza e o que espera deles (Torringhton et al., 2008).

Com isto, Gongalves et al. (2004) estabeleceu um mapa de competéncias para
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os profissionais da industria hoteleira como é possivel observar nas tabelas

1.1.

Quadro 1.7 — Mapa de Competéncias Técnicas,

dos colaboradores das UH em Portugal.

comportamentais e pessoais

e Conhecimento dos processos e o
tarefas de execucao de forma a
ser capaz de coordena-las;

e Capacidade/disponibilidade de o
aprendizagem;

e Conhecimento genérico da o
envolvente social, economica e
cultural do presente universo;

e Conhecimento de linguas o
estrangeiras;

e Competéncias comunicacionais:
a vontade na comunicacao,
clareza na transmissdo de o
informacdes e instrugdes;

e Capacidade de organizar e
realizar diversas tarefas, de o
acordo com 0s objetivos o

previamente definidos;

Mapa de competéncias dos colaboradores da industria hoteleira

e Capacidade de resolucao de o
problemas mediante as diversas o
situacgoes.

Capacidade de adaptacdo a
mudancas e resolucdo de
problemas;

Conhecimentos e capacidades
de acomodacé&o/acolhimento;
Capacidade de organizagdo e
planeamento de tarefas e
aproveitamento dos recursos;
Capacidade em assimilar
novos saberes, especialmente
na adaptacdo as novas
tecnologias;

Capacidade de adaptacdo as
evolugcbes dos processos e do
ambiente de laboral;
Capacidade de liderancga;
Capacidade de trabalho em
grupo;

Gestéo do stress;

Ser ativo e dinamico.

Fonte: adaptado de Goncalves, et al. (2004:19-22)
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Além destas competéncias o0 estudo realizado por Ribeiro (2013)
apresenta um conjunto de competéncias técnicas, pessoais e comportamentais
para o0s colaboradores da industria do turismo: boa capacidade de
relacionamento interpessoal, respeito pelos colegas, boa capacidade de lidar
com os clientes e os colegas de trabalho, simpatia, boa gestéo de conflitos, boa
postura, imagem profissional e higiene pessoal, capacidade de lidar com
pressao, iniciativa, inovacdo e capacidade de resolucdo de problemas, espirito
de cooperacdo e trabalho de equipa, sentido de responsabilidade,
conhecimentos técnicos especificos da funcao, técnica de gestdo de clientes,

técnica de vendas e conhecimentos sobre a envolvéncia do mercado.

1.3.2 Recrutamento e selecdo nas unidades hoteleiras

Mais do que recursos materiais, as unidades hoteleiras necessitam de
pessoas qualificadas que proporcionem um atendimento acolhedor (Castelli,
2010). Deste modo, os RH assumem um papel fulcral na qualidade de servi¢o
prestado, uma vez que representam a imagem da mesma junto dos clientes e
no mercado. Neste sentido, Morgati (2010) refere que os colaboradores sao a
imagem da organizacdo na medida em que, sendo estes o principal contacto
com os hospedes, demonstram 0s servicos da mesma, com o objetivo de
transformar a qualidade em satisfacdo e, consequentemente, em fidelizac&o
destes as UH. Desta forma, os colaboradores deverdo possuir requisitos
especiais relativos a sua apresentacdo, qualificacdo e disponibilidade, para que
0 servico seja prestado de forma mais eficiente.

Alguns autores, nomeadamente Camargo (2003) e Morgati (2010),
afirmam que, para manter a vantagem competitiva na industria do Turismo é
necessario atrair e selecionar colaboradores talentosos que apresentem um
nivel de acolhimento adequado. Com isto, o acolhimento pode ser definido
como um ato voluntario que integra o hospede na comunidade, oferecendo a
atencao que este espera receber (Morgati, 2010 e Castelli, 2010).

O recrutamento e selegcdo constituem uma PGRH fundamental, dado

que, é através destes que os candidatos integram nas UH. A literatura enfatiza
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atualmente a selecdo por competéncias, que traduz-se na contratacdo de
individuos capazes de desempenhar determinadas fungBes em quaisquer
circunstancias (Morgati, 2010). Aquando da correta realizacdo do recrutamento
e selecdo, € possivel evitar problemas futuros relacionados com a adaptacao
dos colaboradores as novas funcdes para as quais foram selecionados e a
organizacdo das UH (McGunnigle & Jameson, 2000).

Gil (2007) considera nove tipos de praticas que podem integrar o
processo de recrutamento: recrutamento interno, ficha interna de candidatos,
candidatura espontanea, headhunters, e-recruitment, recomendacdes,
agéncias de emprego, associados profissionais, anuncios de emprego e
comunicacdo por cartazes. O processo de e-recruitment é considerado uma
das fontes de recrutamento considerada mais rapida, com menos custos para a
organizacao e atinge um maior numero de possiveis candidatos. Na hotelaria,
além destas técnicas, também € uma realidade a procura por profissionais
qualificados capazes de dar resposta aos objetivos da empresa nas escolas da
hotelaria (Passos, et al., 2014). Além disto, um estudo realizado por Mendes
(2013), no processo de recrutamento e selecdo de unidades hoteleiras mostra
ser importante definir claramente os perfis de competéncias necessarios para a
realizacdo da funcdo, valorizar as competéncias comportamentais, realizar
testes psicotécnicos na fase de recrutamento para que seja possivel atrair
colaboradores polivalentes, disponiveis e orientados para os hospedes e para
as vendas. Neste sentido, Alves e Wada (2014) defendem que o recrutamento
e selecao deve caracterizar as atividades na area da hotelaria estabelecendo
competéncias individuais necessaria para a realizacdo das mesmas e, desta
forma, ser incorporado nos diversos departamentos das unidades hoteleiras.
No entanto, recrutamento e selecdo na hotelaria apresentam algumas
dificuldades devido a sazonalidade no setor (Ansarah, 2002). Assim, um hotel
de pequena ou média dimenséo realiza estes processos através de indicacdes
e contatos pessoais, estando a cargo do responsavel da UH. Outro problema
ligado ao recrutamento e selecdo na hotelaria € o nivel elevado do turnover
devido a carga de trabalho, a falta de adaptacdo do mercado e funcdes
(Meniccuci, 2007).

1.3.3 Sistema de formacdo nas unidades hoteleiras
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Devido as continuas mudancas ao nivel social, tecnol6gico, econémico e
legal é fundamental promover formagdo continua. Desenvolver pessoas € dar
apoio para o0 crescimento das organizacfes garantindo que, nos momentos
criticos, o capital humano seja o elemento distintivo na procura de solucdes
para desafios (Lobo, 2010).

A formagao profissional pode ser vista como um instrumento
fundamental ao desenvolvimento de outras PGRH e, de acordo com McKenna
e Beech (2008) pode proporcionar beneficios para os colaboradores e para a
organizacdo: (1) melhora o desempenho do colaborador na realizagdo das
suas tarefas e mantém atualizados em competéncias técnico-profissionais, (2)
reduz erros e torna o trabalho mais rapido, (3) reduz tempo de coordenacdo da
gestao de topo, custos em retificacbes de erros e desperdicios, (4) contribui na
reducado dos niveis de turnover, (5) reduz acidentes, (6) contribui para a atracao
de bons candidatos para colaborar com a organizagao e (7) ajuda a criar uma
boa atitude face as mudancas organizacionais. Nesta perspetiva, a formacéao
profissional permite que o individuo adquira competéncias e coloque o0 seu
conhecimento ao servigo da organizagdo em que colabora. De acordo com Noe
(2010), a formacao é o esforco planeado por uma empresa para facilitar a
aprendizagem de competéncias relacionadas com o trabalho dos
colaboradores. Estas competéncias incluem conhecimentos, aptidées ou
comportamentos que sao criticos para o desempenho bem-sucedido do
trabalho. Assim, a formacéo deve ser considerada um investimento e ndo um
custo, uma vez que sem formacdo, os individuos perdem empregabilidade e as
organizacdes perdem a capacidade competitiva de lidarem com a mudanca
(Gomes et. al, 2012).

O turismo é uma area de estudo em desenvolvimento que tem como
objetivo dar resposta aos profissionais deste setor e esta ligada a perspetivas
multidisciplinares (Salgado, et al., 2015). Nesse sentido, devido a constante
necessidade de mao-de-obra qualificada, a formacao neste setor de atividade
devera garantir a assimilacdo de competéncias adequadas as exigéncias do
mercado. Além disto, a formacdo profissional é caracterizada por ser
especifica e direcionada para as fungdes das organizacdes (Salgado et al.,

2010). Esta, por sua vez, estd diretamente ligada ao processo de
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desenvolvimento dos colaboradores, de modo a permitir que a organizacao
consiga adaptar-se as estratégias organizacionais, as inovacdes e as
exigéncias do mercado (Tavitiyaman et al., 2011). De acordo com Almeida
(2010), a qualidade na prestacédo de servicos das UH deriva de uma GRH bem
estruturada e delineada. Assim, este autor afirma que os colaboradores
necessitam de possuir formacdo ajustada aos seus objetivos e aos da
organizacgdo para a qual prestam servigos. Neste sentido, o estudo de Tsaur e
Lin (2013) sobre o papel das PGRH e o comportamento de servico em UH
revelou existir uma relacédo positiva entre a formacao e a qualidade de servico
prestado pelos colaboradores. Uma vez que a maioria dos colaboradores da
industria hoteleira possui baixas qualificagbes académicas, existe uma maior
necessidade de apostar em formacdes profissionais que permitam acrescentar
competéncias e melhorar o desempenho dos seus colaboradores. Neste
sentido, esse tipo de formacao pode ser classificada em duas sub-areas: (1)
on the job e cross training, que sao informais e (2) formacdes especificas
direcionada as funcfes e departamentos, que sdo consideradas mais formais
(Mendes, 2013). Assim, a formacéo profissional no local de trabalho € a mais
utilizada, sendo direcionada principalmente para funcdes-chave como
rececionista, cozinheiro(a), empregados de andares, mesa e balcdo (Passos,
et al., 2014) ao mesmo tempo que se revela mais adequada para formacéo de

tipo técnico.

1.3.4. A progressao na carreira nas unidades hoteleiras

O conceito de carreira refere-se a uma sequéncia de atitudes e
comportamentos associados as experiéncias de trabalho e atividades
realizadas ao longo do tempo de vida de um individuo, independentemente da
ocupacao ou nivel de emprego (Noe, 2010). A carreira de um individuo esta
associada a uma progressao, isto €, pressupde uma série de etapas no
desenvolvimento do individuo, na aprendizagem e no trabalho, incluindo o
trabalho voluntario e outras experiéncias de vida (Torringhton et. al 2008).

A gestdo de carreiras deve ser vista como a gestdo de planos e
expectativas individuais, contudo, para que seja bem-sucedida, € necessario o

envolvimento dos colaboradores e gestores para direcionar o processo de
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acordo com as estratégias de negdcio e com a cultura organizacional da
empresa. Noe (2010) descreve o conceito de carreira como uma sequéncia de
trabalhos ou experiéncias relacionadas com a funcdo realizados durante o
percurso de vida de um individuo, independentemente da ocupacéo ou nivel de
emprego. Por sua vez, Gomes et. al, (2012:622) definem carreira como
“armazenamento de experiéncias de trabalho que um individuo vai ganhando
ao longo da sua vida, ndo se limitando ao seu percurso numa unica
organizagao”. Assim, o processo de progressao na carreira € um planeamento
global da organizacdo, de modo a conseguir responder, a médio e longo prazo,
aos interesses dos colaboradores e as necessidades da propria organizacao.
Considera-se que a articulacao perfeita desses interesses permite que ambos
tenham sucesso. Nas organizagdes atuais, “o0 plano de carreira é entendido
como o conjunto de acBes programadas que tém por objetivo permitir o
desenvolvimento pessoal e profissional de um colaborador, de modo a que
consiga, no médio prazo, atingir o potencial que Ihe foi detetado.” (Camara et
al., 2013:419). Assim, de acordo com Crawshaw e Game (2015), colaboradores
menos satisfeitos com as oportunidades de progresséo na carreira S&0 menos
recetivos a envolverem-se em atividades internas e mais disposto a considerar
outras oportunidades de emprego. Por isso, atualmente, as estruturas
organizacionais procuram estabelecer alternativas para a progressdo na
carreira que estdo menos hierarquizadas, tornando o organograma tradicional
mais flexivel. Nesta perspetiva, a progressdo na carreira ndo é realizada
apenas por uma estrutura vertical, mas também por uma estrutura horizontal e
em ziguezague, em que os colaboradores circulam nas organizacdes entre
funcdes, em movimentos laterais, aumentando a visdo dos profissionais em
relacdo ao negocio da empresa e adquirindo novas competéncias. Desta
forma, os colaboradores das UH necessitam de estar cada vez mais
preparados para trabalhar em mdltiplas fungbes, ou seja, que possuam uma
forte capacidade de adaptacéo e polivaléncia.

A gestdo do talento € considerada, principalmente, uma habilidade da
organizacdo em planear a longo prazo, visto que essa gestao cria um ambiente
de pessoas talentosas capazes de criar respostas e ajudar a mesma a atingir
objetivos de curto, médio e longo prazo (Pereira, 2014). Desta forma, o estudo

realizado por Scott e Revis (2008) afirma que na indastria hoteleira é
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necessario melhorar o reconhecimento e desenvolvimento do talento dos
colaboradores porque s6 assim a retencdo de talentos garantira a

sobrevivéncia dos alojamentos de menor dimensao.

1.3.5. Sistema de remuneracao e recompensas nas unidades hoteleiras

O sistema de recompensas pode ser definido como um conjunto de
compensacdes materiais e imateriais, que o0s colaboradores recebem em
funcdo do seu desempenho nos servicos prestados, da identificacdo dos
mesmos com a organizacdo e do seu contributo a meédio e longo prazo
(Camara et. al, 2013).

O sistema de remuneracao por competéncias considera, principalmente,
o colaborador e ndo a funcdo que este desempenha, ou seja, a remuneracao
praticada esta relacionada com o desenvolvimento das suas competéncias,
que proporciona crescimento, adaptabilidade, inovacdo e compromisso do
colaborador a organizacdo, reduzindo assim a rotatividade e o absentismo. A
competéncia tem um fraco impacto na construcdo de uma remuneracao fixa,
mas possui um grande impacto na remuneracédo individual, como por exemplo
a partilha de lucros (Suleman e Paul, 2005).

O sistema de remuneracdo determina o valor salarial global de uma
funcdo adotado por uma organizacao. Este sistema deve permitir atrair, reter e
motivar os colaboradores das UH, de modo a rentabilizar a participacédo destes
na organizacdo das mesmas (Colares & Garbelini, 2014). Além disto, também
sao considerados incentivos que compdem o sistema remuneratério.

Silva (2008), define a estrutura remuneratdria através de recompensas
extrinsecas e intrinsecas, em que as extrinsecas correspondem aos salarios,
beneficios, incentivos e simbolos de estatuto e as intrinsecas elementos de
natureza imaterial que promovem a motivacao e que estao diretamente ligados
ao trabalho realizado, nomeadamente a autonomia, progressao de carreira,
crescimento e realizacdo pessoal, e responsabilidade. No entanto, a
componente fixa dessa recompensa é o salario, enquanto a componente
variavel compreende os beneficios, incentivos e simbolos de estatuto. A
remuneracao total promove a motivacdo e o melhor desempenho dos

colaboradores nas organizacgoes.
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Os colaboradores da industria hoteleira estdo abrangidos pelo
Instrumento de Regulamentacdo Coletiva de Trabalho (IRCT) presente nos
Contratos Coletivos de Trabalho (CCT) que determina a remuneracao de todos
os colaboradores de acordo com a funcdo que realiza. A remuneracdo base
deve incluir também beneficios composto por prémios por objetivos, de
desempenho, assiduidade e conhecimento em linguas (Convencdo Colectiva
de Trabalho, 2011). Posto isto, o0 sistema de recompensas no setor do turismo
pode criar um entrave a pratica de recrutamento e selecdo, assim como a
retencdo dos talentos das UH, podendo alguns pontos como as condicdes,
horas de trabalho e remuneragdo terem impacto em todas as secc¢Oes do

turismo.
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CAPITULO DOIS — METODOLOGIA DE ESTUDO

Partindo da andlise tedrica da probleméatica em questdo, esta
investigacdo esta focalizada em dimensdes chave das PGRH na industria do
turismo: competéncias, recrutamento e selecéo, formacgao profissional, sistema
de remuneracéo e recompensa e progressao de carreira.

Neste capitulo serdo descritas as etapas metodolégicas percorridas
durante a investigacdo, fundamentando as opc¢bes e tendo como base a
pergunta de partida e objetivos. Gil (1996) refere que na investigacdo €
importante descrever métodos de pesquisa, etapas e processos que serao
desenvolvidos para atingir os objetivos. Para tal, a estrutura desta investigacao
esta dividida em trés etapas: a primeira etapa consiste no estudo bibliografico
da tematica em questdo, na segunda etapa seguiram-se 0S processos de
definicAo do problema, formulacdo de questbes, escolha metodoldgica e
recolha, interpretacdo e apresentacdo dos dado que permitiram dar inicio a
terceira etapa da investigacdo, constituida pela discussdo dos resultados e

conclusoes.

2.1 Opcao Metodolégica

Para compreender e interpretar os dados obtidos, foi utilizada neste
estudo a metodologia qualitativa aplicada através da técnica andlise do
contetdo, com o objetivo de identificar as dimensdes em analise, nas diversas
respostas obtidas no presente estudo. Além disto, este estudo possui uma
vertente exploratéria que visa identificar em profundidade os dados recolhidos
na investigacao, permitindo uma andlise detalhada e mais representativa do
contexto da GRH nas UH em Portugal.

Com a finalidade de identificar determinadas PGRH desenvolvidas
atualmente e analisar as tendéncias futuras do capital humano nas UH em
Portugal, este estudo tem como questdo de partida: “Quais as exigéncias
futuras do Capital Humano em unidades hoteleiras de Portugal?”.

Este estudo tem como objetivos: conhecer a realidade e as novas
exigéncias da indastria hoteleira em Portugal, relativamente (1) as

competéncias requeridas para o perfil ideal dos colaboradores; (2) reconhecer
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as exigéncias do recrutamento e selecédo nas unidades hoteleiras; (3) identificar
0 sistema de formacdo profissional nas unidades hoteleiras; (4) conhecer o
sistema de remuneracdo e recompensa dos colaboradores nas unidades
hoteleiras; (5) identificar o sistema de progressao na carreira aplicado nas UH
em Portugal; (6) analisar a relacdo da GRH nas UH atualmente e como sera

vista e aplicada num futuro préximo.

2.2 Populacédo e Amostra

A populacdo deste estudo abrange os Diretores de Recursos Humanos
das UH que integram o Setor do Turismo em Portugal.

A amostra € composta por Diretores das UH da regido centro de
Portugal, mais especificamente, do distrito de Coimbra.

A presente investigagéo foi realizada com base em oito entrevistas, a
sete diretores e a um assistente de diregcdo de UH, situadas no distrito de
Coimbra, em que sete (87,5%) dos participantes do estudo sdo do sexo
masculino e um (12,5%) do sexo feminino, tendo idade média de 40,25 anos
(DP= 6,4).

Os participantes do estudo estdo nas respetivas empresas, em média,
ha 9,5 anos (DP=4,6), como é possivel observar no quadro 2.1. E também
possivel verificar que sete (87,5%) dos participantes do estudo possuem
formacdo no ensino superior e que sete (87,5%) das UH que compbe a
amostra possuem capital de investimento de origem portugués. Em relacéo ao
namero de colaboradores das UH que constituiram a amostra, estas possuem
em média 18,4 colaboradores (DP=13,1).

Quadro 2.1 — Caracterizagdo da Amostra

Origem da

o . ) Maioria do
_ Antiguidade | Habilitagbes Numero de )
Entrevistas o Capital de
na Empresa Literarias colaboradores | )
investimento

da UH

) Licenciatura
UH1 Trés meses ) 30 Portugal
em Turismo
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UH 2 Cinco anos Bacharel 47 Portugal

Licenciatura
UH 3 14 Anos em Gestéo 19 Estrangeiro

Hoteleira

UH 4 10 Anos Licenciatura 13 Portugal

Bacharel em
Gestao de
UH5 14 Anos 11 Portugal
Empresas

Turisticas

Licenciatura

UH 6 12 Anos em Gestéo 10 Portugal
Hoteleira
Técnico

UH 7 12 Anos Profi:zional 11 Portugal

Contabilidade

_ Licenciatura
UH 8 Dois anos . 6 Portugal
em Marketing

2.3 Recolha e Anélise de Dados

Para este estudo, realizou-se inicialmente uma profunda revisdo da
literatura do capital humano da industria hoteleira, em seguida foi estabelecida
uma pergunta de partida e objetivos a analisar através da recolha e analise de
dados. Assim, a recolha e analise de dados deste estudo foram realizada
através: (1) de uma pesquisa exaustiva de unidades hoteleira e contacto com
Diretores gerais e diretores de RH de UH; (2) agendamento da entrevista
através de contacto por email e telefénico; (3) contacto inicial explicativo com
os Diretores das unidades hoteleiras, de forma a apresentar os objetivos
detalhados da investigacao; (4) entrega e recolha do consentimento informado;
(5) entrega e recolha do questionario sociodemografico aos entrevistados
constituintes da amostra da investigacdo; (6) realizagdo das entrevistas
presenciais; (7) transcricdo e analise das entrevistas; (8) apresentacdo dos
resultados; (9) interpretacédo e discussdo dos resultados; (10) Conclusdes da
investigacao.
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A técnica de recolha de dados utilizada foi entrevista aplicada a amostra
do estudo, sendo esta semiestruturada e constituida por 21 questdes abertas,
ou seja, com possibilidade de complementar ou reestruturar a questao durante
a entrevista. Como tal, a entrevista obedecia um guido de questdes que
incidiam sobre determinadas praticas de GRH como: competéncias, requisitos
minimos exigidos pelo mercado, formacdes profissionais, recrutamento e
selecdo, sistema remuneratério e progressdo na carreira dos futuros
colaboradores da industria hoteleira em Portugal. No entanto, além do inquérito
por entrevista foi aplicado um questionario sociodemografico com nove
questbes fechadas e diretas que visam caracterizar a presente amostra do
estudo. Além disso, toda a investigacao respeitou os procedimentos éticos e de
confidencialidade dos dados.

Para o tratamento dos dados foi utilizado a técnica da analise do
contetdo que permite sintetizar e interpretar padrdes presentes nos dados. A
andlise do conteldo € realizada obedecendo aos processos de preparacao,
transformacdo do conteddo em unidades, categorizacdo das unidades,
descricdo e interpretacdo. A preparacdo das informacdes € realizada através
de uma leitura do material recolhido e da identificacdo dos dados que estéo,
efetivamente, de acordo com 0s objetivos da investigacéo. A transformacao do
conteudo em unidades consiste em reler cuidadosamente os dados recolhidos
com o objetivo de criar unidades de analise que permitam proceder com a
classificagcdo e categorizagdo. Assim, a categorizacdo das unidades consiste
no agrupamento de dados, considerando fatores comuns entre eles, por
semelhanca ou analogia, através de critérios previamente definidos no estudo,
originando categorias tematicas que podem ser definidas através de verbos,
adjetivos ou subjetivos, bem como énfase nas palavras ou problemas de
linguagem. Desta forma, a descricdo na investigacdo qualitativa deve ser
contruida através de uma sintese dos dados que expresse o significado das
diversas unidades de analise, fazendo uso intensivo de citacdes diretas dos
dados recolhidos através das entrevistas. Por fim, é realizada a interpretacéo
que traduz-se na relacdo entre as categorias em analise e a fundamentacéo
tedrica explicita no presente estudo (Moraes, 1999; Santos, 2012).

Para tal, foi realizada a transcricdo das entrevistas e uma leitura

exaustiva dos dados recolhidos que permitiram a descricdo e elaboracdo de
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categorias, possibilitando interpretar os dados e criar conclusbes sobre as

exigéncias dos futuros colaboradores da industria hoteleira.
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CAPITULO TRES — APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os dados obtidos através das
entrevistas semiestruturadas que foram tratados através da técnica de analise
do contetido. E conveniente salientar que as citacdes presentes no estudo sio
expressodes diretas e todos os quadros expdem as percentagens e o numero de
vezes que os indicadores foram referidos nas entrevistas durante todo o
estudo.

E igualmente relevante informar que o termo usado para delimitar o
futuro corresponde aproximadamente a um periodo temporal de dois ou trés
anos.

As dimensfes analisadas e apresentadas estdo dividas nas seguintes
categorias: O perfil ideal dos futuros colaboradores das unidades hoteleiras;
processo de recrutamento e selecdo nas unidades hoteleiras; formacao
profissional dos futuros colaboradores das unidades hoteleiras; progressao na
carreira; sistema de remuneracdo e recompensa; a gestdo de recursos
humanos nas unidades hoteleiras; a competitividade e a GRH nas unidades

hoteleiras.

3.1 O Perfil Ideal dos Futuros Colaboradores nas Unidades Hoteleiras

O perfil ideal do futuro colaborador das unidades hoteleiras é uma
categoria construida por diferentes subcategorias: requisitos minimos,
competéncias transversais, técnico-profissionais, sociais e comportamentais
para os colaboradores da hotelaria.

Assim, relativamente ao perfil ideal dos futuros colaboradores das UH
em Portugal, a polivaléncia, que se traduz na capacidade do individuo realizar
diversas tarefas ao mesmo tempo, como atender chamadas telefénicas,
realizar a gestao da disponibilidade do hotel e vender produtos e servicos da
prépria unidade, foi o requisito com maior destaque no presente estudo,
referido por quatro (50%) participantes do estudo, visto que os empregadores
analisam esta competéncia com essencial para esta industria, conforme as

citacOes:
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Quer no futuro, quer no presente nesta area acho que tem que estar
sempre presente a polivaléncia da pessoa e o profissionalismo
(Entrevista 6).

A disponibilidade de horarios foi definida, nesta indastria, por trés
(37,5%) participantes deste estudo, como um requisito fundamental, devido a
necessidade de trabalhar por turnos, horas laborais incompativeis com outros
setores e a necessidade de mao-de-obra em feriados, conforme a citacao: “O
perfil ideal tem que ter horarios flexiveis para trabalhar em turnos” (entrevista
3).

O gosto pela atividade, referido por dois (25%) participantes do estudo,
podera ser notado também através da exigéncia da disponibilidade de horarios,
visto que sera necessario um grande esfor¢co do colaborador para ter horas
flexiveis e tratar diretamente com o cliente. Outro requisito mencionado como
essencial para os futuros colaboradores desta industria € a simpatia, que foi
mencionada por trés (37,5%) participantes do estudo, visto que este requisito
precisa de estar presente em todas as linhas de trabalho das unidades
hoteleiras, seja na recec¢do ou nos empregados de andares, como € possivel
observar através das citagdes:

...O perfil ideal por norma é alguém que seja simpatico, profissional,
tenha uma postura correta, que tenha uma boa relagdo com os colegas,

que seja naturalmente agradavel e que nao seja conflituoso (Entrevista
4).

...N6s estamos numa atividade de pessoa para pessoa e as pessoas
podem nao conhecer a técnica na perfeicdo, a técnica que devem
executam um determinado tipo de servico, mas toda gente sabe avaliar

a disponibilidade, afabilidade, a simpatia, a humildade... (Entrevista 2).
Por outro lado, dois (25%) participantes do estudo acreditam que a boa
capacidade de comunicacdo €, e continuara a ser, fundamental para os
colaboradores desta industria, visto tratar-se de funcdes que exigem um
contacto direto com os clientes, bem como ser sociavel que se traduz na
capacidade do colaborador manter diadlogos pertinentes com clientes,

revelando empatia e atencdo, como é possivel observar através da citacao:
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“...Tem que ser uma pessoa sociavel, comunicador, assiduo, pontual,
organizado e, sobretudo, ter horarios flexiveis” (Entrevista 7).

O dominio de linguas estrangeiras é, atualmente, um dos principais
requisitos para muitos setores e a hotelaria ndo é uma excecdo. Assim, dois
(25%) participantes mencionam a necessidade crescente dos colaboradores
possuirem dominio oral e escrito de linguas estrangeiras:

s

Em quase todas as profissbes ha um perfil ideal que é pessoas
responsaveis, dindmicas, prestaveis. Além disso, um requisito quase
obrigatorio é ter que saber linguas e tem que ter horarios flexiveis para
trabalhar em turnos (Entrevista 3).

A realidade das funcdes exercidas nesta industria obriga a que os seus
colaboradores possuam uma forte capacidade de resisténcia ao stress, visto
que a flexibilidade dos horérios laborais e a necessidade de realizar diversas
funcdes exige dos colaboradores muita dedicacdo na atividade. Assim, um
(12,5%) participante do estudo afirma que a capacidade de resisténcia ao
stress e de resolucdo de problemas, que se traduz na capacidade do individuo
encontrar solugbes adequadas para problemas inesperados ou antecipar
situacbes desagradaveis, como um importante requisito para estes
colaboradores:

...Em funcdo de toda essa evolu¢cdo comportamental do cliente exige
que do outro lado va exigindo cada vez mais pessoas preparadas para
servir este tipo de cliente e, portanto, exige que sejam pessoas que
tenham capacidades realmente de reagir a situacdes de stress e
capacidade de resolucao de problemas (Entrevista 1).

Com isto, um (12,5%) participante do estudo afirma que a capacidade de
adaptacdo dos colaboradores em relacdo as mudancas organizacionais, as
exigéncias dos clientes, inovacfes tecnoldgicas e adaptacdo as multiplas
tarefas inerentes as funcgdes é fundamental para os futuros colaboradores
desta industria.

Desde logo tem que ter uma capacidade de adaptacdo muito grande,
capacidade de trabalho e tem que ser multifacetados, porque vao ter
necessidade de desempenhar varias funcdes porque o mercado de

trabalho a isso obriga (Entrevista 5).
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...Tem que ser uma pessoa que seja versati e que tenha uma
capacidade social grande (Entrevista 8).

Individuos formados e adaptados as fungbes para as quais estdo
direcionados é uma mais-valia para qualquer organizacdo. Posto isto, um dos
participantes do estudo considera ser fundamental que os colaboradores das
unidades hoteleiras possuam formacéo especifica na sua area de atuacao, de
forma a realizar as suas tarefas com qualidade:

Eu diria que é mais aconselhado uma pessoa que esteja formada em
hotelaria... (Entrevista 8).

Além destes requisitos, um (12,5%) participante do estudo também
considera que sera necessario para os futuros colaboradores desta industria a
responsabilidade, dinamismo e pontualidade (“...0 peffil ideal s&do pessoas
responsaveis, dinamicas e prestaveis”, entrevista 3), como € possivel analisar

no quadro 3.1.

Quadro 3.1 — Requisitos exigidos pelos para o perfil ideal dos futuros

colaboradores das UH em Portugal

Percentagem e niumero de
vezes gue o requisito foi
Requisitos mencionado, pelos
participantes da amostra,
durante todo o estudo

Polivaléncia Quatro vezes (50%)

das UH

Simpatia e disponibilidade de R
. Trés vezes (37,5%)
horarios

Gosto pela atividade, sociavel, boa

capacidade de comunicacao, Duas vezes (25%)

Perfil ideal dos futuros colaboradores

dominio de linguas estrangeiras
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Capacidade de reagao em
situacOes de stress, resolucao de
problemas, responsabilidade,
dinamismo, nédo conflituoso,
capacidade de adaptacao,
pontualidade, organizacéo e

formacéao em hotelaria.

Uma vez (12,5%)
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3.1.1 Competéncias transversais, técnico-profissionais, comportamentais e

requisitos minimos

Relativamente as competéncias transversais, ou seja, as competéncias
que sdo comuns a todos os colaboradores das UH, foram mencionadas por
dois (25%) participantes do estudo a simpatia e a boa capacidade de
comunicacao para os futuros colaboradores das UH (...tem que ser proactivo,
simpéticos e amaveis, entrevista 7).

Foram igualmente mencionadas a polivaléncia e capacidade de trabalho
em equipa como competéncias transversais a todos os colaboradores desta
inddstria:

...Tem que se fazer um pouco de tudo. Tem que haver cooperacao,
basicamente tem que haver versatilidade, tem que haver trabalho de
eguipa muito grande e, a nivel de linguas, as pessoas tém que estar
instruidas porque sendo ndo ha espaco para ninguém trabalhar na
hotelaria (Entrevista 8).

O dominio de linguas estrangeiras continua a ser mencionado, por dois
(25%) participantes do estudo como fundamenta:

Saber falar vérias linguas é fundamental. Porque hoje em dia em termos
de escola, cada vez se da menos primazia as linguas e continua a ser
uma das competéncias que tem que se ter, que é falar mais que uma
lingua, ser pontual e competente (Entrevista 6).

Além disso, também foi mencionado por um (12,5%) participante do
estudo a capacidade de iniciativa, responsabilidade e dinamismo na realizacao

das atividades, como é possivel analisar através da citacdo: “...Precisam ter
responsabilidade, dinamismo, algum poder de iniciativa” (Entrevista 3).

A capacidade de absorcdo dos valores internos da empresa foi
mencionado por um (12,5%) participante do estudo como um requisito
fundamental para todos os colaboradores desta indudstria visto ser necessaria a
capacidade dos colaboradores se adaptarem a cultura e valores da
organizacdo em que estdo inseridos, como €& possivel observar através da
citacéo:

Em termos de competéncias, 0 que pretendo € que a pessoa seja
idonea, séria, profissional e quando digo profissional refiro-me a ter

capacidade de absorgéo da cultura e valores do hotel... (Entrevista 4).
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Quadro 3.2 — Mapa de competéncias transversais dos futuros

colaboradores das UH em Portugal

Percentagem e numero de vezes
o gue o requisito foi mencionado,
Requisitos o
pelos participantes da amostra,

durante todo o estudo

Simpatia e dominio de linguas
' Duas vezes (25%)
estrangeiras.

Capacidade de trabalho de
equipa, dinamismo, capacidade

de iniciativa, capacidade de

colaboradores das UH

. _ Uma vez (12,5%)
absorcao dos valores internos da

empresa, assiduidade,

Competéncias transversais dos futuros

pontualidade e polivaléncia.

No que se refere as competéncias técnico-profissionais necessarias para
os futuros profissionais das UH, a formacédo especifica na area de atuacéo € a
competéncia mais valorizada pelos empregadores da industria hoteleira, visto
gue foi mencionada por sete (87,5%) participantes do estudo:

...As competéncias técnicas tém que ser ajustadas a cada uma das
seccdes, mas tém que estar todas elas num nivel mais elevado
possivel... (Entrevista 2).

Além das qualificacdes, sera valorizado, cada vez mais, a polivaléncia,
ou seja, a capacidade do colaborador realizar multiplas tarefas, tendo esta
competéncia sido mencionada por dois (25%) participantes do estudo:

As competéncias técnicas depois depende, se é rececionista tem que,
sobretudo, saber e ter capacidade de lidar com varios assuntos ao
mesmo tempo porque a recec¢do é o coragdo do hotel (Entrevista 1).

Também sao referidas por dois (25%) participantes do estudo a

importancia do colaborador dominar linguas estrangeiras e das novas

tecnologias de informac&o e comunicacgao:
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Tem gue, no ponto de vista técnico, saber linguas. Os hotéis recebem
cada vez mais pessoas estrangeiras, e aquilo que antigamente era
aceitavel, o inglés minimo, hoje em dia ja n&o é (Entrevista 1).

Eu acho que vai depender muito de &rea para area mas,
principalmente, tem que saber linguas, tem que ter conhecimento
informético, tem que saber como se faz um atendimento ao cliente ao
nivel de cozinha (Entrevista 7).

Por um lado, um (12,5%) participante do estudo considera como
competéncias técnicas a capacidade de organizacdo, pontualidade,
assiduidade, e capacidade de trabalho em equipa:

Saber fazer as tarefas que lhes sdo atribuidas com zelo, rigor, ser
cumpridor de horérios, respeitador com colegas, tecnicamente tem que
saber a parte da teoria da hotelaria, conforme o setor que esteja, mas
aplica-la na prética é o mais importante (Entrevista 6).

Por outro lado, um (12,5%) participante do estudo reconhece que o
conhecimento da envolvéncia do mercado € muito importante para 0s
colaboradores desta industria:

...As pessoas tém que ser formadas em turismo ou hotelaria, bom
conhecimento de onde trabalham, bom conhecimento da cidade, da
zona envolvente do sitio onde trabalham e, com as qualidades que eu
disse anteriormente, cada vez mais, vai-se profissionalizar a area
(Entrevista 8).

Além disso, um (12,5%) participante do estudo também refere a
capacidade de comunicacao para os futuros colaboradores da hotelaria:

H& competéncias técnicas que desde logo terdo que ter que é a

facilidade de comunicacédo (Entrevista 5).
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Quadro 3.3 — Mapa de competéncias técnico-profissionais dos futuros
colaboradores das UH em Portugal

Percentagem e numero de vezes
o qgue o requisito foi mencionado,
Requisitos o
pelos participantes da amostra,

durante todo o estudo

Formacéao académica especifica

. Sete vezes (87,5%)
na hotelaria.

Dominio de linguas estrangeiras,
polivalente, dominio das novas
_ . . Duas vezes (25%)
tecnologias de informacéo e

comunicacao.

Eficiéncia, produtividade,
capacidade de lideranca,
organizacao, visionario, dominio

de técnicas de negociacao, boa

Competéncias técnico-profissionais

capacidade de comunicagao, Uma vez (12%)
assiduidade, pontualidade, boa
capacidade de trabalho em
equipa, rigor e conhecimento da

envolvéncia.

Relativamente as competéncias sociais e comportamentais dos futuros
colaboradores da industria hoteleira em Portugal, dois (25%) participantes do
estudo mencionaram que a capacidade de adaptacdo as mudancas
organizacionais, do mercado e exigéncias dos clientes, bem como a simpatia
séo fundamentais:

Acho que a racionalidade tem que ser uma competéncia bastante
positiva, tem que ser bons comunicadores, dindmicos, educados,

moldaveis e tem que ter, sobretudo, uma vontade enorme de aprender
(Entrevista 7).

Devem ser pessoas simpaticas, de facil trato e estar disponiveis para

aquilo que o cliente pede porque as vezes nao € aquilo que esperamos
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que ele peca e dentro do possivel saber sorrir para saber satisfazer

aquilo que pedem (Entrevista 5).

Um (12,5%) participante do estudo também referiu o gosto pela atividade

e a boa capacidade de acolhimento:

Mais uma vez tem que ser alguém que gosta daquilo que faz, tem que

ser simpdtico, tem que saber sorrir, tem que saber acolher, tem que ser

respeitador, quer seja com um cliente ou com o0 colega que esta ao

lado, quer da entidade patronal que esteja sujeito. Tem que ser uma

pessoa que goste e que saiba aquilo que faz para poder cumprir com

rigor as suas tarefas (Entrevista 6).

Por outro lado, um (12,5%) participante do estudo mencionou que a

gestado do stress € fundamental, devido a necessidade que o colaborador tem

de realizar diversas tarefas dentro da sua funcéo:

futuros colaboradores das UH em Portugal

As funcbes obrigam que as pessoas tenham que sair do seu lugar e

gerir varios processos ao mesmo tempo, tem que reagir sobre stress

(Entrevista 1).

Quadro 3.4 — Mapa de competéncias sociais e comportamentais dos

Competéncias sociais e comportamentais

Requisitos

Percentagem e nimero de vezes

gue o requisito foi mencionado,

pelos participantes da amostra,

durante todo o estudo

Simpatia, capacidade de adaptacao.

Duas vezes (25%)

Disponibilidade de horérios, gosto
pela atividade, boa capacidade de
acolhimento, capacidade de gestéao
do stress, respeito pelo cliente e
colega, cultura geral, discri¢ao, rigor,
boa capacidade de comunicacéao,
dinamismo, educacao, gosto pela
formacdao continua, a vontade,
capacidade de antecipar problemas,

boa interagdo com o cliente e

Uma vez (12,5%)
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adaptacao a especificidade dos

clientes.

Relativamente aos requisitos minimos exigidos para os futuros

colaboradores da industria hoteleira, trés (37,5%) dos participantes do estudo

consideram a polivaléncia e a formacao profissional especifica e adequada:

Assim,

Muitas vezes a formacdao técnica, e ndo falo em areas como a cozinha,
0 restaurante, spa, eventualmente, mas também em termos de
formacdo pessoal, civica, que depois refletem no trato com o cliente.
Acho que isso é uma coisa que ja se verifica e ndo parece que va
mudar. As empresas querem, cada vez mais, pagar menos €, as vezes,
pagar menos implica que a qualificacdo dos recursos humanos também
seja baixa e isso reflete-se no servigo (Entrevista 5).

também serdo exigidos como requisitos minimos a

disponibilidade de horarios, a adaptacdo a especificidade do cliente,

reconhecendo as suas necessidades, e a boa capacidade de trabalho de

equipa:

O ter capacidade de superar os obstaculos que sdo alguns tipos de
clientes, esta pressao toda dos horarios, da troca de horarios, trabalhar
folgas, trocar folgas, trabalhar fins-de-semana, trabalhar na passagem
de ano, na pascoa e no natal. E, portanto, o trabalho de equipa é que se
exige porque tem que haver muita polivaléncia na hotelaria. J& néo
pode haver aquela estanquicidade de fungbes e portanto tudo isto
obriga que as pessoas tenham uma boa atitude perante aquilo que
fazem, perante os colegas, perante os clientes, perante a empresa
(Entrevista 1).

Além disto, dois (25%) dos participantes atribuem também importancia

ao facto dos colaboradores possuirem dominio de linguas estrangeiras e das

novas tecnologias de informacdo e comunicacdo. Por outro um lado, um

(12,5%) participante do estudo menciona os bons conhecimentos tedricos e a

capacidade de colocar em préatica os conhecimentos teoricos através de

estagios profissionais:

...E isto que falta nas universidades, é esta visdo daquilo que é o dia-a-
dia do trabalho e depois daquela area especifica de negécio (Entrevista
1).
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Um (12,5%) participante do estudo afirma que as exigéncias relativas as
qualificagbes dos futuros colaboradores desta industria continuardo a ser as
mesmas, visto que existe um maior nimero de licenciados nesta area:

Hoje em dia é muito facil nés termos pessoas no mercado licenciadas e
ja com mestrado até. Portanto, eu acho que vai ser exatamente o
mesmo. Assim, vai ser igual nos proximos anos (Entrevista 3).

Relativamente as exigéncias da faixa etaria dos futuros colaboradores
da industria hotelaria, um (12,5%) participante do estudo defende que, por um
lado, sera necessario a adaptacdo dos colaboradores com mais idade as
constantes mudancas do mercado e, por outro lado, um (12,5%) dos
participantes do estudo afirma que sera igualmente necessario a qualificacao
profissional dos jovens:

...Na atual situacéo, a idade vai ser um problema porque as pessoas
vao trabalhar até mais tarde e vai ser necessario quebrar as barreiras
que existem em relacdo as pessoas, portanto, as pessoas que sempre
trabalharam de uma determinada maneira vao ter que se adaptar
porque surgiu uma nova forma de fazer as coisas, porque ndao podem
continuar a fazer como antigamente. Entdo vamos ter uma sensibilidade
muito grande em relagdo a essa conjuntura em que vamos viver nos

préximos anos, atendendo a essa necessidade (Entrevista 2).

...Escolho gente mais nova. N&o tenho um critério de idade em que digo
ndo quero pessoas mais velhas... 0 que eu aproveito, muitas vezes, sao
0s incentivos que estdo disponiveis, como o estagio profissional. Isto
permite-me naturalmente que eu tenha um periodo, agora de nove

meses, que me permita avaliar as competéncias... (entrevista 4).

Na base da hotelaria acho que pessoas de todas as idades sdo sempre
bem-vindas, tém é que ter a devida formacdo, tém que ter a
disponibilidade total por causa dos turnos, tém que ter a nogédo que vao
trabalhar durante todo o ano, inclusivamente nos feriados e em

ocasifes especiais, como o natal, ano novo, pascoa (Entrevista 7).
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Quadro 3.5 — Outros requisitos minimos para os futuros colaboradores

da indUstria hoteleira

Percentagem e nimero de vezes que 0

requisito foi mencionado, pelos

Requisitos
participantes da amostra, durante todo
0 estudo
Disponibilidade de horarios,
polivaléncia e formacéao Trés vezes (37,5%)

especifica e adequada

Dominio de linguas
estrangeiras e das novas
. . . Duas vezes (25%)
tecnologias de informacéo e

comunicagao.

Boa atitude, Bons
conhecimentos teodricos e
capacidade de colocar em
pratica os conhecimentos

tedricos, Adaptacao a
especificidade do cliente, Boa
Uma vez (12,5%)

capacidade de trabalho em
equipa, Adaptacao dos
colaboradores com mais idade
as contantes mudancas e

gualificacéo profissional para os

Outros requisitos minimos para os futuros colaboradores da industria hoteleira

jovens.

3.2 O Processo de Recrutamento e Selecdo nas Unidades Hoteleiras

Em relacdo aos futuros processos de recrutamento e selecdo nas
unidades hoteleiras, um (12,5%) participante do estudo afirma que sera
necessario uma capacidade de adaptacao constante de quem esta a recrutar e
de quem esta a procura de emprego, devido ao facto de existir uma grande
procura de emprego nesta industria por mao-de-obra ndo especializada e o0s
colaboradores qualificados necessitarem de estar atualizados face as
exigéncias do mercado:
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Tem que ter uma adaptacdo quer de quem esteja a recrutar quer de
guem esta a pedir emprego. NOs temos desde pessoas formadas em
enfermagem a cineastas que aqui vieram para pedir emprego. Portanto,
nos tempos que estamos a atravessar, com as dificuldades que
estamos a atravessar, a previsibilidade é minima... Aparece o mais
variado tipo de pessoas, por isso € completamente imprevisivel saber
quem vai aparecer e no momento aparece todo tipo de pessoa com o
mais variado tipo de formacodes (Entrevista 6).

Além disto, um (12,5%) participante do estudo considera que 0 processo
de recrutamento continuara a ser feito de modo tradicional, mas que seréo
utilizados outros recursos, visto que o mercado evolui rapidamente,
principalmente, em relagdo as novas tecnologias como a utilizacdo de
softwares de comunicacéo, plataformas online e outros:

O processo poderd ndo mudar, mudardo as formas porque eu nesse
momento posso ser entrevistado para um lugar nos Estados Unidos,
isto é, ser contactado em Portugal via Skype, mas nédo deixa de ser o
mesmo modo de abordagem: ver o perfil da pessoa, ver como nés
estamos perante determinadas situacdes de stress que podem ser
colocadas a distancia também (Entrevista 2).

As competéncias técnico-profissionais continuardo a ser importantes,
mas a atitude comportamental serd, num futuro proximo, fulcral nos processos
de recrutamento e selecdo, visto que € necessario para esta industria
competéncias ligadas ao saber ser e ao saber estar, como a simpatia e
capacidade de acolhimento:

A parte técnica, pois com certeza, mas nao € a principal, a principal é a
tal questdo ligada a parte de atitude comportamental... isto € que é o
importante. E, portanto, eu julgo que nesta atividade de servicos, cada
vez mais € assim (Entrevista 2).

Em contrapartida, dois (25%) dos participantes do estudo afirmaram que

nao havera alteracdes nos processos de recrutamento e selecao
Acho que vai continuar na mesma linha. As exigéncias sdo sempre as
mesmas (Entrevista 8).
N&o me parece que 0s processos sejam muitos diferentes dos de hoje
(Entrevista 4)
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Quatro (50%) participantes do estudo ndo conseguiram definir se
haverd ou ndo alteracdes no processo de recrutamento e selecdo num futuro
proximo, por ndo terem experiéncia ou por ndo conseguirem imaginar outras
técnicas para estes processos:

Isso ndo lhe sei dizer se vai mudar. Nao lhe sei dizer porque nés aqui
no hotel temos um processo muito especifico, na medida em que cada
unidade é responsavel por contratar as pessoas para a sua unidade até
um determinado cargo de chefia (Entrevista 1).

...Eu ndo conhego muito, conhego a nossa realidade e é um processo
muito simples com uma ou duas entrevistas apenas. Nos outros nao
conheco, nunca concorri, ndo conhego sinceramente como as cadeias

de marca funcionam (Entrevista 5).

3.3 A Formacgéo dos Futuros Colaboradores nas Unidades Hoteleiras

No que concerne a formacdo profissional, seis (75%) participantes do
estudo consideram importante, continua e obrigatoria:

“Naturalmente tem um papel importante. A formagdo profissional em
qualquer negbcio é importante e € sempre continua (Entrevista 4).

A formacdao continua é fundamental visto que nés nessa area temos que
trabalhar em vista a uma melhoria continua... para isso acontecer é
necessario que 0s recursos humanos estejam atualizados para aquilo
gue sao os objetivos da propria empresa (Entrevista 2).

Um (12,5%) participante do estudo afirma que o papel da formagédo é
fundamental no presente e num futuro préximo, porque se refletira na qualidade
do servico prestado:

...Acho que tem um papel fundamental porque a formacgéo profissional
vai-se refletir cada vez mais na qualidade de servigo ao cliente... Essa
opcao deve ser visto como um investimento, a médio e longo prazo, que
vale a pena porque a formacdo profissional nesta area € muito
importante (Entrevista 5.)

Dois (25%) participantes do estudo mencionam que a formagéo
profissional tera, num futuro proximo, a mesma importancia que possui hoje:

O papel eu acho que é o mesmo, a comecgar nas escolas. ldentificarem

quais séo as lacunas ou os pontos a melhorar dos alunos e informar a
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unidade hoteleira para que esta possa fazer eventualmente um plano de
formagéo adequado a esse formando (Entrevista 3.)

Além disso, um (12,5%) participante do estudo defende que as
formagbes profissionais devem ser ministradas de forma pratica, visto que se
trata de uma industria de prestacdo de servico com contacto direto com o
cliente e saber-fazer, ou seja, possuir competéncias técnicas € um fator
essencial:

...Vao para o mercado de trabalho e ndo sabem o que é que tém que
fazer. Sabem a teoria, mas ndo sabem a prética (Entrevista 8).

No que diz respeito as teméaticas destas formacbes, quatro (50%)
participantes do estudo mencionam que as linguas estrangeiras sao formacfes
importantes para os colaboradores desta industria:

Independentemente do setor, eu continuo a dizer que as linguas sao
fundamentais, depois tem a informética, na cozinha o atendimento de mesa, a

manutenc¢do (Entrevista 7)

Trés (37,5%) participantes do estudo atribuiram maior relevancia as
formacdes técnicas especificas das funcdes como atendimento presencial,
técnicas de comunicacao verbal e ndo-verbal, atendimento de mesa e cozinha:

Depende da &rea, mas assim, sobretudo, tem a ver com postura,
atendimento... sobretudo estas, porque fazem muitas vezes e marcam
a diferenca (entrevista 4).

Assim, destas formacOes profissionais, sdo também valorizadas
teméaticas como informatica, gestdo de conflitos no que toca a resolucdo e
antecipagao de problemas, o acolhimento de forma a atender adequadamente
os clientes das unidades hoteleiras, as vendas com o objetivo de dar a
conhecer aos clientes das unidades hoteleiras os seus produtos e servicos e a
capacidade de lideranca:

Gestdo de conflitos, as linguas, novamente o reforco da parte dos
cursos de linguas, e depois coisas mais especificas como pastelaria,
cozinha, areas mais especificas (Entrevista 6).

Basicamente tem que ser a nivel pratico. Tem que haver um ensino ao
nivel do bem-receber (...) as pessoas tém que ter um bom humor, tém
gue ter paciéncia, tém que ter um a vontade. Isto € um trabalho em que
estas a 100%, sempre dedicado ao publico, ou seja, isto para mim é o

mais importante (Entrevista 8).
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Ha4 algumas questdes técnicas especificas e muita questdo da
lideranga, da atitude, a questéo da venda. Em Portugal, tem-se pouco a
perspetiva de que todos sé&o vendedores...e também as linguas
(Entrevista 1).

A gestao da disponibilidade, que se traduz na capacidade de gerir a
procura dos clientes durante o ano, de forma a encontrar o equilibrio
econdémico da empresa, também foi considerada por um (12,5%) participante
do estudo como tematica para a formacao profissional dos futuros profissionais
da industria hoteleira, como é possivel analisar na tabela 3.1.

...Neste momento, ha uma formacgéo que praticamente toda a gente tem
gue ter que é a gestdo da disponibilidade em funcdo da procura
(Entrevista 2).

Quadro 3.6 — Andlise das temaéticas referente as formacfes especificas

no setor da hotelaria

Percentagem e niumero de vezes

gue o requisito foi mencionado,

Tematicas o
pelos participantes da amostra,
durante todo o estudo
Dominio de linguas estrangeiras Quatro vezes (50%)

Formacdes técnicas especificas )
_ Trés vezes (37,5%)
no setor da hotelaria

Gestao de conflitos, informatica,

Formacgdes profissionais

acolhimento, lideranga, vendas e
. _ o Uma vez (12,5%)
gestao da disponibilidade em

funcao da procura

3.4 A Progressao na Carreira nas Unidades Hoteleiras

A progressao na carreira dos futuros colaboradores da industria hoteleira
em Portugal é considerada, por quatro (50%) participantes do estudo,
inexistente em pequenas e médias UH. No entanto, consideram que em
grandes cadeias hoteleiras esta pratica pode existir:

...Em unidades pequenas ndo, isto € que importa dizer, 0s grupos

grandes em Portugal sdo muito poucos e representam, ndo sei, 1% ou
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1,5% do numero total de empresas da restauracao e do alojamento. No
entanto, representam quase 50% do volume de faturagdo. Portanto, na
hotelaria também se passa 0 mesmo que se passa no outro tecido
empresarial em Portugal, que € composto por micro empresas,
empresas até 5 pessoas, empresas até 10 pessoas é o que mais ha.
Neste contexto, essa evolugcdo é muito reduzida... Em empresas
grandes, como eu digo, é natural que haja mais possibilidades disso
acontecer (Entrevista 1).

Assim, um (12,5%) participante do estudo afirma que quando ha progressao

na carreira, esta deve seguir a ambicao dos préprios colaboradores, bem como

a disponibilidade destes e da organizacao:

Depende do grupo. Eu posso falar no nosso grupo que é em
ziguezague ou, eventualmente, vertical. Também depende muito da
disponibilidade das pessoas, depende muito da vontade das pessoas
(Entrevista 3).

Dois (25%) participantes do estudo defendem que a progressao na carreira

devera ser realizada, num futuro proximo, de modo vertical nas grandes

unidades hoteleiras, enquanto nas pequenas e médias unidades serdo

realizadas em ziguezague:

E assim, para uma unidade como a minha que é independente e é s6
um hotel, naturalmente que néo existe, pode existir até, mas neste caso
podera ser mais em ziguezague. Vertical € assim, poderd acontecer se
houver alguma saida de elementos-chave que existam na estrutura da
empresa, mas numa estrutura tdo pequena como a nossa, e cada vez

mais polivalente como é hoje, ndo se nota (Entrevista 4).

Um (12,5%) participante do estudo defende que a progressdo na carreira

deve ser feita por mérito, passando por diversas fun¢des que obriga aplicar um

modelo em ziguezague para um maior conhecimento da empresa em que esta

inserido e, assim, podera ser possivel realizar, a longo prazo, uma progressao

vertical:

Acho que vai ser por mérito, porque se ndo for por mérito a evolugéo
néo é sodlida.... Eu acho que vai haver a necessidade de comecar a ser
em ziguezague, porque quem estd na area Front Business e ndo tem
formacao na area de alojamento, como é que pode subir, se depois nao
tem uma perspetiva geral do negécio? Portanto, com essa tendéncia de

especializacdo tecnoldgica, aquilo que eu acho é que esta progressao
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vai ter que ser em ziguezague, passando a dada altura para vertical
(Entrevista 2).

Um (12,5%) participante do estudo considera que a progressao na carreira
devera ser feita em ziguezague:

Em empreendimentos mais pequenos, como é 0 caso, hdo ha
progressao ha carreira, mas imagino que nos grandes hotéis seja
possivel, mas em ziguezague, porque existe um maior conhecimento do
hotel (Entrevista 7).

Um (12,5%) participante do estudo afirma que a evolucdo na carreira
devera ser realizada nas UH através da avaliacdo de desempenho;

E normal que haja um processo de avaliagio de desempenho e de
transmissdo dos objetivos. Cada pessoa tem que saber porque € que
esta ali e estando ali 0 que é que tem que fazer, o que é que se espera
dela, quais sdo os objetivos que se tem para a pessoa... E, portanto,
isto tudo tem a ver com formagdo, com o tal desempenho, com o
crescimento, com motivagdo, com melhor desempenho (Entrevista 1).

Um (12,5%) participante do estudo defende que a progressdo na carreira
deve ser, sobretudo, ajustada as necessidades das organizacdes:

Os planos de carreira, por norma vao sendo ajustados a uma sociedade
em que a evolugcdo ha, € tado rapida e sdo ajustados conforme as
necessidades, e é assim que devem funcionar (Entrevista 4).

Por outro, um (12,5%) participante menciona que a progressao na carreira
podera existir, mas que a polivaléncia tem que prevalecer nas unidades
hoteleiras (“Pode haver progress&o de carreira sim, mas nunca deixando a
polivaléncia que é fundamental.", Entrevista 6) exigindo que a progressao na
carreira seja realizada em ziguezague:

E mais ziguezague porque depende das ambicdes de cada um. Ha
pessoas que se sentem confortaveis na posi¢cdo que tém e ha outras
gue querem subir. E depois, infelizmente, no nosso pais a situagdo néo
esta muito boa para subir, mas depende de cada pessoa. Por isso, é
gue eu digo que € mais em ziguezague (Entrevista 8).
Relativamente ao papel da progressao na carreira no desenvolvimento
dos colaboradores das UH, quatro (50%) participantes do estudo revelam um

elevado grau de dificuldade em responder como esta sera num futuro proximo:
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...Nao tem sido a minha experiéncia nos ultimos anos e praticamente
nunca foi quase... Neste contexto de grandes cadeias como hotéis x, y e
w, obviamente que estes processos sdo processos que, de facto, sédo
montados com cabeca, tronco, pés e que funcionam no sentido positivo
(Entrevista 1).

Em contrapartida, dois (25%) participantes do estudo responderam que esta

pratica tera um papel fundamental nas UH em Portugal:

E muito importante! Se n6s ndo conseguirmos ter mé&o-de-obra
qualificada, se ndo conseguirmos ter um plano de evolugcédo dentro das
préprias empresas, que permita formar colaboradores e, futuramente,
abracar projetos com maior responsabilidade, ndo é possivel termos
uma hotelaria de qualidade (Entrevista 3).

...Acho que s&o fundamentais nas grandes cadeias, as cadeias
internacionais fazem isso e vimos agora uma noticia que uma pessoa
vai ficar responsavel pela gestdo do hotel H e é alguém que tinha
estado no grupo passando por varias areas e, portanto, o tal plano de
carreia que chegou a hora de subir... E um modelo que tem que

funcionar, mas isso s6 funciona em cadeia (Entrevista 2).

No entanto, um (12,5%) participante do estudo ndo considera que havera

alteracdes nos planos de carreira destes colaboradores num futuro préximo,

estando sempre presente a polivaléncia, que exige a passagem do colaborador

em diversas tarefas ou fungdes:

...Ha muito a questdo da polivaléncia hoje. Que é fundamental. As
pessoas hoje ndo se podem cingir s6 aquilo: tenho o meu plano de
carreira e ficar s6 naquilo. As pessoas tém que ter uma mente aberta

para poder crescer em termos profissionais (Entrevista 4).

Por fim, um (12,5%) participante do estudo afirma que né&o existe plano de

carreira em pequenas UH, mas que esta presente em grandes cadeias

contribuindo para a construgéo de profissionais mais direcionados ao perfil da

empresa:

Os planos de carreira tém a grande vantagem de irmos moldando e
criando profissionais em funcdo daquilo que s&do os standards da
empresa (Entrevista 2).

...Eventualmente havera nas grandes cadeias, principalmente nas
americanas que tem uma cultura de Recursos Humanos completamente

diferente (Entrevista 5).
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Isto posto, sete (87.5%) participantes ndo conseguiram responder a
pergunta sobre o que poderé contribui para possiveis alteracdes na progressao
na carreira dos futuros colaboradores nas UH em Portugal, referindo apenas
gue mais formacgdes especificas na area da hotelaria poderiam contribuir para a
melhoria nos planos de progressao na carreira:

Tem que haver mais areas, mais formacdes, mais divulgacéo. Por
exemplo, o Instituto de Emprego e Formacdo Profissional obrigar as
pessoas a fazer formacgdes, de acordo com as &reas (Entrevista 8).

3.5 O Sistema de Remuneracédo e Recompensa nas Unidades Hoteleiras

Relativamente ao sistema de remuneracédo e recompensa, sete (87,5%)
participantes do estudo mencionaram o recurso dos prémios por objetivo,
sendo estes financeiros e por satisfagcdo do cliente, dando preferéncia aos
objetivos de trabalho em equipa, visto que esta é uma industria com estrutura
dependente, em que 0s seus colaboradores necessitam de cooperar uns com
0s outros para fornecer servigos de qualidade:

Se eu tiver associado a um plano de prémio de remuneragdes pelo grau
de satisfagcdo dos clientes, que depende muito daquilo que é a
prestagdo da equipa, ja comeca a ter um equilibrio maior entre o
grupo... Portanto, para mim, o que deve ser feito é premiar a
produtividade, mas premiar a produtividade em individualidade € injusto,
porque nessa area ninguém consegue nada sozinho, é todo um trabalho
de equipa (Entrevista 2).

...Grande parte dos hotéis funcionam com objetivos financeiros,
algumas regalias sociais em termos de oferta de fim-de-semana, que
muitas vezes sao trocadas e que atribuem aos colaboradores, mas
muito em termos de objetivos, indicadores atingidos e objetivos
financeiros atingidos (Entrevista 5).

Um (12,5%) participante do estudo referiu também a importancia da
utilizacao de seguros de saude e cheques brinde:

...Ha a responsabilidade social de cada empresa, nomeadamente, a
oferta de seguro de saude, um cheque-brinde no natal, estadias
gratuitas aos colaboradores que queiram usufruir nas férias ou nas
folgas... (Entrevista 3).
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Assim, foram mencionadas, por trés (37,5%) participantes do estudo, as
ofertas de produtos e servigcos da propria UH com o objetivo de recompensar e
dar a conhecer os servi¢cos do hotel:

...S&o0 criados pacotes de incentivos de descontos e de acesso para 0s
colaboradores que podem ter melhores precos em outras empresas e
outros servicos, mas mesmo dentro da prépria empresa (Entrevista 1).

Um (12,5%) participante do estudo afirma que devem ser aplicados
como incentivos 0s prémios anuais consoante a avaliacdo de desempenho,
como é possivel observar através da citacdo: “Com o processo de avaliacdo de
desempenho atribui-se um prémio anual” (Entrevista 1).

O prémio de funcionario do més que atribui tanto recompensa financeira
como reconhecimento pessoal, também foi mencionado por um (12,5%)
participante do estudo, como é possivel analisar na tabela 3.2.

Ha muitas empresas que optam pelo funcionario do més, desde dar um
destaque para a pessoa se sentir bem, sentir motivada a dar mais e
depois ha os incentivos financeiros na parte salarial, gue no final do ano

recebe um prémio de desempenho (Entrevista 6).

Quadro3.7 — Analise dos incentivos gerais utilizados para o

desenvolvimento dos futuros colaboradores nas UH em Portugal

Percentagem e niumero de vezes que
_ o requisito foi mencionado, pelos

Incentivos o
participantes da amostra, durante

todo o estudo

Prémios de produtividade de
o Sete vezes (87,5%)
acordo com os objetivos

Desconto em bens e servigos
para ser utilizado na propria Trés vezes (37,5%)

Ou outra empresa

Prémios anuais consoante a

avaliacado de desempenho e
o Duas vezes (25%)
atribuicdo de Seguro de

Tipos de incentivos aplicados na hotelaria

salude
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Prémio de produtividade,
funcionéario do més e cheque Uma vez (12,5%)

brinde

Os participantes deste estudo referiram que alguns dos incentivos supra
mencionados podem estar relacionados com a retencdo de colaboradores nas
UH em Portugal. Assim, quatro (50%) dos participantes mencionaram 0s
prémios por objetivo, ofertas de produtos e servicos do hotel e reconhecimento
do funcionéario do més:

N&o acho que seja retencdo, eu ndo vejo as coisas desse prisma. Eu
vejo mais ao contrario, vejo que os colaboradores que tenham prémio
por objetivos, que saibam perfeitamente, ou que estejam bem focados
no objetivo da empresa e no seu objetivo pessoal, e 0 objetivo pessoal
pode ser diferente do objetivo da empresa, no fim é que o resultado é o
mesmo. Mas se um colaborador estiver bem focado, eu acho que o
prémio por objetivos é perfeito (Entrevista 3).

As promogdes e funcionario do més porque é uma forma de dar a
conhecer o hotel aos colaboradores. Mas também num meio pequeno
ndo ha muitos funcionarios (Entrevista 7).

Foram mencionados incentivos ndo financeiros como a definicdo de
padrbes de valores e ética, ou seja, a implementacdo de uma cultura de valor
para que os colaboradores se sintam confiantes, seguros e comprometidos no
posto de trabalho, mencionado por dois (25%) participante do estudo:

Quanto mais as pessoas sentirem confianga e seguranca na empresa,
guanto mais a empresa der provas disso maior fidelizagdo acontecera e
esse é um dos maiores exemplos que a empresa tem. Uma cultura de
grande respeito, que existe pelas pessoas e das pessoas pela empresa
e, assim, essa reten¢do acontece muito (Entrevista 1).
Ha uma coisa que funciona como um incentivo que é muito eficaz, que é
a seguranca. Isso para mim pode ser um incentivo mais importante que
propriamente o incentivo financeiro no final do ano (...) Depois vem 0
reconhecimento e depois, so6 no fim, a formacéo (Entrevista 2).
Também foi referido por um (12,5%) participante do estudo o

reconhecimento pelos servicos prestados e valorizagdo dos colaboradores
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como incentivo ndo monetario, que continuard a ser muito valorizado na

hotelaria num futuro préximo:

Quando eu digo prémios por objetivo ndo digo que significam que
tenham de ser monetérios, existem outras formas de incentivar as
pessoas...Um simples gesto de elogio para o colaborador faz com que
sintam reconhecimento do trabalho que fazem e, naturalmente, em
termos de talento isso também se aplicam da mesma forma (Entrevista
4).

Foram também referidos outros incentivos, por um (12,5%) participante do

estudo, como a definicdo clara dos objetivos da empresa e das funcbes para 0s

colaboradores e, finalmente, a percecdo de progressdo na carreira, como € possivel

observar na tabela 3.3.

...Aquela perspetiva da verticalidade na carreira que ninguém deseja
ficar toda a vida a servir clientes & mesa ou atrds de um balcdo da
rececdo, portanto, acho que essa perspetiva de poder haver
progressao, de poder vir a desempenhar outras fungdes julgo que pode

ser importante para quem inicia uma fungéo (Entrevista 5).

Quadro 3.8 — Analise dos incentivos que podem estar relacionados com

a retencéo dos colaboradores nas UH em Portugal

Tipos de incentivos aplicados na hotelaria

Incentivos na retencao dos

colaboradores

Percentagem e niumero de vezes

gue o requisito foi mencionado,

pelos participantes da amostra,
durante todo o estudo

Prémios de produtividade de acordo

com o0s objetivos

Quatro vezes (50%)

Reconhecimento pelo servico
prestado/Valorizacao dos

colaboradores.

Trés vezes (37,5%)

Definicdo de padrdes de valores e
ética, uma cultura de grande valor
para que os colaboradores se sintam
confiantes, seguros e fiéis no posto
de trabalho, e motivar os

colaboradores (funcionario do més,

Duas vezes (25%)
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funcionario do ano).

Clara definicdo dos objetivos da
empresa para o colaborador,
perspetiva de progressao na

carreira, Descontos para usufruir no

proprio hotel e Definir claramente as

Uma vez (12,5%)

funcoes.

Em relagdo a questdo sobre o que poderia vir a integrar a remuneracao

futura dos colaboradores das UH em Portugal, trés (37,5%) participantes do

estudo afirmam que n&do preveem o que poderia ser efetivamente acrescentado

N&o estou a ver realmente que falta alguma coisa. Vai-se alterar... Ha
sempre 0s ajustamentos de crescimento, em termos de inflagdo. Mas
além disso néo vejo efetivamente o que possa ser acrescentado. Pode
haver sempre uma ou outra questao mas isso é... Eu penso que aquilo

gue existe estd bem (Entrevista 4).

Dois (25%) participantes do estudo afirmam que ndo serd possivel

acrescentar nada em termos salariais devido aos contratos coletivos de

trabalho:

Nd8o me parece que Vva existr mudangas nesses tempos ou
melhoramento. A propria lei que rege 0s nossos acordos coletivos de
trabalho é miseravel e, portanto, ndo me parece que ai, a esse nivel,

vao existir grandes evolugdes, grandes mudancas (Entrevista 5).

Dois (25%) participantes do estudo consideram que a remuneragdo é

fixa, mas continuara a ser integrado comissfes por vendas, seguros de saude

e prémios por objetivos.

Ha muita tendéncia neste momento para o tal prémio ou remuneracao
variavel em funcé@o dos objetivos, ter a parte fixa e ter a parte variavel
gue até me parece justa. Depois h4 a remuneracdo que neste momento
algumas empresas ddo, ndo em salario, mas em algumas condi¢Bes
especiais, como apoios, seguros de saude para o trabalhador e para a
familia e as tais formagdes (entrevista 2).

Em Portugal a remuneracéio é sobretudo fixa. E muito pouco com base

em objetivos de desempenho ou percentuais de comissdes por
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conseguirem vender mais isto, aquilo ou aquilo outro. E natural que se
vé introduzindo mais qualquer (Entrevista 1).
Um (12,5%) participante do estudo refere que a remuneracdo dos
colaboradores na area da hotelaria deveria, num futuro proximo, ser maior;
Tém que ser melhor remunerados. Basicamente, em Portugal,

infelizmente, os salarios estdo muito baixos (Entrevista 8).

3.6 A Gestao de Recursos Humanos nas Unidades Hoteleiras

No ambito da Gestdo de Recursos Humanos presente nas UH em
Portugal, quatro (50%) participantes consideram que a GRH sera vista, num
futuro proximo, como uma area de apoio operacional ao dia-a-dia das UH e
como um investimento no desenvolvimento e retencdo dos colaboradores,
como é possivel observar através das citacoes:

Uma coisa esta implicita a outra, quanto melhor se trabalhar no dia-a-
dia das pessoas que trabalham connosco, mais elas ficam connosco...
Portanto, isto tudo terd no seu dia-a-dia e trabalha-se também na
planificacdo do amanh& no que diz respeito a formagdo, no que diz
respeito ao bem-estar das pessoas e das tais regalias (Entrevista 1).
...A Gestao de Recursos Humanos é importante mas continua a ser
mais na parte operacional, no que toca a conseguir gerir as pessoas,
mas também pode ser na retengcdo dos colaboradores... Ndo passa so
pelo recrutamento, passa por dentro da empresa na integragdo do
funcionério e eventualmente na propria formagdo. A questdo da
formacdo podera passar por meio da Gestdo dos Recursos Humanos
de forma a introduzirem informac¢des do coaching, do trabalhar em
equipa (Entrevista 6).

Dois (25%) participantes do estudo afirmam que a GRH ser& vista como
um investimento no desenvolvimento e retencédo dos colaboradores:

Os Recursos Humanos ndo sdao um custo, sdo um investimento. O
melhor investimento que nés podemos fazer se ndo o melhor bem que
podemos ter. Portanto, entendo que a GRH deve ser feita tendo em
vista como um investimento para melhorar e reter a capacidade
(Entrevista 2).

Para o desenvolvimento e para a retencdo naturalmente que é

importante. Até porque a tal gestdo de recursos humanos faz com que
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as pessoas se sintam bem e queiram continuar e crescer. Se nado
houver essa gestdo de recursos humanos, se ndo for cuidada,
naturalmente que a pessoa desmotiva e, naturalmente, que vai procurar
outra coisa (Entrevista 4).

Trés (37,5%) participantes afirmam que a GRH serd vista como um
apoio operacional, criando um conjunto de condicbes minimas para que 0S
colaboradores se sintam bem com a funcdo que desempenham, com os
colegas e com a unidade hoteleira

Numa empresa pequena, vai ser o apoio operacional na gestéo do hotel
e na organizacgédo dos colaboradores (Entrevista 7).

Relativamente a importdncia da GRH nas UH, cinco (62,5%)
participantes do estudo avaliaram a GRH como fundamental na hotelaria, no
entanto, esta sO foi implementada nas grandes unidades hoteleiras ha
relativamente pouco tempo e sdo raras nas pequenas e meédias UH, embora as
PGRH sejam aplicadas pela gestéao de topo:

No contexto geral, o hotel 1 teve, ndo sei se 25 ou 23 anos, sem Diretor
de RH e ja com muitas centenas, larguissimas centenas de
colaboradores e varias unidades hoteleiras a funcionar. S6 agora ha 5
ou 6 anos que a empresa tem um Diretor de RH e no entanto ja tinha
muitas politicas e muito bem desenvolvidas na formagéo, avaliacdo de
desempenho, progressdo na carreira e etc... Portanto, esta empresa é
uma empresa que Sempre primou muito por estes processos de
recursos humanos serem bem tratados, bem desenvolvidos
independentemente de existir até um DRH ou ndo. Agora tem e é de
facto necessario e tem sido muito util. (...) E fundamental quanto maior
for a empresa, mas quanto menor for a empresa, que é a maior parte
das empresas em Portugal, € mais dificil convencer um proprietario que
ja estda ha 20 ou 30 anos nesta atividade que acha que sabe tudo e
decide tudo, que um destes processos tem que alterar na empresa
(Entrevista 1).

Porém, um (12,5%) participante do estudo considera que a GRH
necessita de ser melhorada e implementada nas pequenas e médias UH em
Portugal:

N&o creio que seja uma area que esteja muito na hotelaria, mas apenas
tem nos grandes grupos, nos pequenos hotéis ndo tem isto. Portanto,

pode ainda ser muito mais desenvolvido. E importante sim e acho que
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cada vez sera mais, mas ainda ndo esta o suficientemente
implementado (Entrevista 6).

Um (12,5%) participante do estudo ndo conseguiu avaliar a importancia
da GRH nas UH em Portugal devido a falta de experiéncia em outras unidades
hoteleiras:

Tenho alguma dificuldade em falar dos outros porque eu estou ha
mesma empresa ha muito anos e realmente nés ndo temos uma GRH,
a GRH deriva diretamente do diretor geral porque somos uma estrutura
pequena (Entrevista 5).

Em relagcdo a avaliacdo da importancia da GRH nas UH num futuro
proximo, cinco (62,5%) participantes do estudo afirmam que esta continuara a
ser fundamental nas UH:

Eu acho que vai ser cada vez maior por aquilo que ja lhe disse: porque
a competitividade vai aumentar (Entrevista 5)

Dois (25%) participantes do estudo também referiram que a GRH sera
cada vez mais importante nas UH, sobretudo, porque a fidelizacdo dos clientes
¢ feita através dos RH existentes na organizacao:

Aquele em termos fisicos pode ser melhor, mas se eu tiver uma melhor
eguipa aqui, provavelmente consigo mais facilmente mobilizar os meus
clientes ca e fidelizar um cliente é muito dificil... (Entrevista 2).

Dois (25%) participantes mencionam que os RH sdo os elementos-chave
que diferenciam as UH, visto que esta industria € estruturada de pessoas para
pessoas através de prestacdes de servicos:

“Ela continua a ser fundamental! Os recursos humanos séo elementos
diferenciadores nas empresas... No turismo entdo, os Recursos
Humanos séo dos elementos mais importantes que existem (Entrevista
7).

Um (12,5%) participante do estudo referiu também que €é muito
importante valorizar e melhorar as PGRH, no entanto, dois (25%) participantes
afirmam ainda que, apesar de ser importante, as pequenas e médias UH nao
possuem capacidade financeira para implementar a GRH:

Acho que é cada vez mais importante espalhar-se mais nas pequenas
empresas. E claro que é a questdo financeira que controla isso tudo.

Por tanto, por vezes quer-se ter mas nao se pode ter (Entrevista 6).
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Neste contexto, quando questionados sobre o que podera ser alterado,
eliminado ou introduzido na GRH nas UH, um (12,5%) participante do estudo
ndo considera que devera haver alteracdbes da GRH nas UH, mas uma
adaptacao as tendéncias do mercado, como as exigéncias dos empregadores,
dos clientes e da competitividade, bem como a evolucao tecnoldgica:

N&o mudar, mas adaptar. Ao longo dos tempos tem que se ir adaptando
as ferramentas de trabalho, as maneiras e as posturas de estar e
dinamizé-las de maneira diferente, como é logico. Isso faz parte da
evolugédo dos Recursos Humanos. N&ao vejo nada a ser introduzido ou
eliminado (Entrevista 3).

Um (12,5%) participante do estudo afirma também que a GRH deve ser
implementada nas UH. Nao havendo recursos financeiros para efetuar esta
implementacédo, € necessario definir um cargo que aplique e desenvolva as
PGRH:

Eu acho que, sobretudo, aquelas empresas que ndo tém essa nocao,
ou que ndo valorizam a importancia dos recursos humanos, deveriam
criar internamente, ndo digo contratar alguém, mas atribuir internamente
essa funcéo (Entrevista 5).

Um (12,5%) participante do estudo refere que devera ser introduzida na
GRH uma boa lideranca, em que um lider ndo deve ser temido, mas
respeitado:

Em termos, por exemplo, de direcdo o que eu posso dizer é um diretor
hoje ndo deve ser temido, deve ser respeitado e ver quais as
orientacdes (Entrevista 4).

Contudo, cinco (62,5%) participantes do estudo ndo conseguem prever o

gue podera ser introduzido ou eliminado nha GRH das UH num futuro préximo:
Dado a atual conjuntura ndo depende s6 das empresas introduzirem a
GRH. Neste momento a carga fiscal sobre os hotéis e, sobretudo, sobre
os hotéis que tém restauracdo é uma barbaridade e obviamente que ha
empresas que sabem que tém que salvaguardar 0s encargos
principais.... Depois tem que ver quanto € que sobra para
eventualmente podermos investir ndo s6 na unidade fisicamente, mas

também nos seus Recursos Humanos (Entrevista 2).

3.7 A Competitividade e a GRH nas Unidades Hoteleiras
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A competitividade na industria hoteleira, para os participantes do estudo,
esta relacionada com fatores financeiros, com o crescimento do numero de
oferta de UH e com o investimento nos recursos humanos através das PGRH
referidas neste estudo. Assim, trés (37,5%) participantes do estudo né&o
acreditam que exista uma relacdo direta da GRH nas UH com a
competitividade, considerando, sobretudo, os aspetos econémicos e sociais em
Portugal atualmente:

A competitividade teve a ver com a necessidade que todos nés tivemos
no atual mercado, pelo facto de estarmos a passar por um periodo de
crise (Entrevista 2).

Um (12,5%) participante do estudo afirma que a competitividade deriva
do aumento da oferta de UH em Portugal:

No caso de Portugal em que todos os anos ficam disponiveis no
mercado mais camas do que aquela que sao necessarias, naturalmente
gue eu nao diria que é uma maior competitividade, h4 uma maior
ocupacdo entre a concorréncia... portanto, mais da metade das
empresas de Portugal, no setor do alojamento e da restauracdo ndo
conseguiram pagar os custos do investimento, o custo do capital, o
custo da divida para o neg6cio que acabaram de montar... (Entrevista
1).

Dois (25%) participantes do estudo referiram que a competitividade esta
relacionada com uma maior exigéncia no desenvolvimento da GRH dentro das
UH:

Essa é uma das é&reas fundamentais. Se n&o tivermos pessoal
competente, por muito boa que a empresa seja em termos de imagem,
um funcionario consegue estragar a imagem da empresa. Dai, é
fundamental, uma boa parte dos recursos humanos e que o tratamento
dos recursos humanos seja fundamental para melhorar a
competitividade da empresa. Para garantir que se tem uma boa imagem
e que funcionam as coisas corretamente, porque se com 0s funcionarios
funcionam mal, perde-se competitividade, perde-se produtividade
(Entrevista 6).

Neste sentido, dois (25%) participantes do estudo revelam que a
competitividade deriva diretamente da aposta de atracdo e retencdo de

colaboradores com competéncias Unicas que destaquem as UH:
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Eu acho que realmente ja se sente essa questdo da competitividade
muito grande e acho que vao vencer aqueles que estdo mais bem
preparados. Nas grandes cadeias, aqui em Portugal, achardo trés ou
quatro que fizeram essa aposta e vao colher frutos, mas julgo que a
maior parte das restantes nao teré feito essa aposta (Entrevista 5).

Tem que haver mais preocupagdo a nivel dos Recursos Humanos
porque a concorréncia é cada vez maior e as exigéncias a nivel do
pessoal € crescente. As pessoas sao a cara das empresas, ou seja, tem
gue a haver cada vez mais cuidado (Entrevista 8).
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CAPITULO QUATRO - DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A apresentacdo e andlise dos resultados, exposta no capitulo anterior,
permite retirar algumas conclusdes relativamente aos principais aspetos
focados na investigacao empirica, particularmente sobre determinadas praticas
de GRH nas UH. Possibilita criar através dos resultados uma comparacgéo das
necessidades atuais e futuras destes colaboradores. Neste sentido, este
capitulo apresenta uma discussdo dos resultados fazendo correspondéncia

entres os dados obtidos e o enquadramento tedrico presente neste estudo.

4.1 O Perfil Ideal dos Futuros Colaboradores nas Unidades Hoteleiras

A presente categoria tem como objetivo analisar as caracteristicas
exigidas para os futuros colaboradores desta indudstria, através das
competéncias técnicas, pessoais e comportamentais, bem como 0s requisitos
minimos necessarios. Esses resultados, por sua vez, permitiram construir um
mapa de competéncias para os futuros profissionais da industria hoteleira,
porque como refere Gomes et al. (2012), a identificacdo de competéncias
permite avaliar as capacidades, pontos fortes, &areas que podem ser
desenvolvidas, bem como prevenir e reduzir lacunas. Assim, os resultados
obtidos nesta questdo afirmam que o perfil atual dos colaboradores néo ira
sofrer alteragbes num futuro préximo devido as necessidades especificas da
hotelaria (Chen, 2011, Dialamicua, 2014), que se reflete em determinadas
requisitos exigidos, como: ter disponibilidade de horario, ser polivalente,
simpatico, bom comunicador, sociavel, ter dominio da lingua materna e
estrangeiras, capacidade de adaptacdo as mudancas, gosto pela atividade,
capacidade de trabalho em equipa, formacdo especifica na hotelaria e
capacidade de aplicar os conhecimentos tedricos. Além disto, na inddstria
hoteleira, as organizagcbes sao obrigadas a exigir de si e dos seus
colaboradores uma elevada flexibilidade e uma maior capacidade de acéo e de
adaptacao as situacOes inesperadas para fazer face a elevada concorréncia de
mercado. Desta forma, € imposto aos recursos humanos que possuam dominio
na execucgao de tarefas e conhecimentos bem consolidados e multidisciplinares

para responderem adequadamente as diversas situagbes e contextos. As
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empresas precisam, assim, de colaboradores polivalentes que consigam
desenvolver diversas tarefas. Esta competéncia, por sua vez, foi mencionada
durante toda entrevista e referida pela maioria dos participantes do estudo,
sendo, assim, considerada pelos empregadores um dos requisitos mais
importantes para os colaboradores desta industria hoje e num futuro préximo.

E possivel fazer uma ligacdo das principais competéncias apresentadas
pelo estudo de Ribeiro (2013) e as competéncias recolhidas e analisadas no
presente estudo: da capacidade e disponibilidade para aprender, conhecimento
da envolvéncia do mercado, conhecimento de linguas estrangeiras, forte
capacidade de comunicacdo, Conhecimentos técnicos especificos da funcao,
técnicas de vendas, gestao do stress, capacidade de resolucdo de problemas e
capacidade de lideranca nas competéncias técnicas. Nas competéncias
comportamentais serdo exigidas: boa postura, imagem profissional, capacidade
de trabalho em grupo, sentido de responsabilidade, capacidade de realizar
diversas tarefas, espirito de cooperacédo e facilidade no trabalho de equipa, e
nas competéncias pessoais, serdo exigidas: simpatia, capacidade de
organizacdo, boa capacidade de relacionamento interpessoal, respeito pelos

colegas, capacidade de adaptacdo a mudanca e resolucao de problemas.

4.2 O Processo de Recrutamento e Selecdo nas Unidades Hoteleiras

O processo de recrutamento e selecdo é uma dimensdo essencial do
planeamento de RH, sendo esta um elemento chave na GRH. Os participantes
do estudo garantem ter um plano de recrutamento e selecdo em vigor nas UH e
ndo preveem possibilidades de alteracdo, considerando igualmente as
seguintes praticas: recrutamento interno, candidatura espontanea, e-
recruitment, recomendacdes, agéncias de emprego, anuncios de emprego e
comunicacao por cartazes, procura por profissionais qualificados nas escolas
da hotelaria, como referido por Gil (2007) e Passos, et al. (2014). Posto isto,
afirma-se que este processo sera realizado da mesma forma por UH de
pequena e meédia dimensdo num futuro proximo, sendo apenas concebivel
alterar nas UH de grande dimens&o que deverdo valorizar cada vez mais as
competéncias comportamentais dos colaboradores. Como referem Alves e

Wada (2014) e Mendes (2013), o recrutamento deve ser aplicado através da
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criacado de perfis de competéncias necessarias para a realizacdo da funcéao e
estabelecendo competéncias individuais necessarias para a realizacado destas
funcdes.

Assim, este estudo evidencia que a valorizacdo das competéncias como
elementos-chave na pratica de recrutamento e selecdo é importante para atrair
e reter colaboradores qualificados e produtivos para a hotelaria. S&o
consideradas também, nas grandes cadeias, ferramentas das novas
tecnologias de informacdo e comunicacdo visto que o e-recruitment € um
processo mais rapido, com menos custo e que atinge um maior numero de

candidatos, como é mencionado por Mendes (2013).

4.3 A Formacao dos Futuros Colaboradores nas Unidades Hoteleiras

No ambito da formacéo profissional dos colaboradores das UH, a andlise
do resultado assegura que a mesma € imprescindivel para os colaboradores,
devendo ser também continua e obrigatoria, como refere Passos, et al. (2014),
o baixo nivel de qualificacbes destes colaboradores exige investimento de
formagbes que permitam aumentar as competéncias técnico-profissionais e
possibilitem um melhor desempenho na realizagao das suas fungoes.

Assim como Tsaur e Lin (2013), os dados deste estudo afirmam
igualmente que a formacdo é um fator essencial nas organizacfes e que se
reflete na qualidade dos servigos prestados nas UH. E igualmente pertinente
afirmar que a formacdo on the job deverd ser a mais utilizada de modo a
adaptar a formacdo de base as exigéncias das UH, bem como formacbes
especificas direcionadas as funcfes e departamentos, como também é referido
por Mendes (2013). Desta forma, € fundamental aludir que, num futuro
proximo, as exigéncias da formacao profissional serdo cada vez maiores na
area da hotelaria, abrangendo, sobretudo, uma vertente pratica. No que toca as
areas de formacdo mais valorizadas pelos Diretores das UH para os futuros
colaboradores na hotelaria, surgem as linguas estrangeiras, especificidades
técnicas das funcdes, como na area da rececao, atendimento de mesa na area
da restauracao do hotel, manutencdo, bem como a gestado da disponibilidade
em funcdo da procura, acolhimento, informética, lideranca e vendas. Além

disto, os resultados do presente estudo afirma que as formacdes profissionais
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especificas para as fungdes da hotelaria sdo mais indicadas quando aplicadas

no local de trabalho, como refere Passos, et al. (2014).

4.4 A Progresséao na Carreira nas Unidades Hoteleiras

Na analise da progressao na carreira nas UH, é indispensavel referir que
grande parte das UH analisadas n&o possui conhecimento sobre a gestao de
carreira devido a sua dimenséao. Contudo, € possivel afirmar que a progresséo
na carreira existe em grandes UH e é realizada hoje e num futuro proximo em
ziguezague, passando a dada altura para vertical, j& que a progressao na
carreira também é um desenvolvimento interno dos colaboradores que, para
conhecer a estrutura da empresa, necessitam de passar por diversas funcoes.
De acordo com Camara et al. (2013) o plano de carreira pode ser definido
como um conjunto de praticas e tarefas que desenvolvam o0s seus
colaboradores para que estes atinjam o seu potencial como um todo.

E possivel interpretar através deste estudo que a progressdo na carreira
nao é visivel em pequenas e médias UH devido a necessidade da polivaléncia
dos colaboradores, visto que a hierarquia da organizacdo é mais achatada.
Assim, o presente estudo revela a necessidade de planear, implementar e
desenvolver planos de carreira. Como refere Pereira (2014), os colaboradores
desta industria ndo possuem percecdo de progressao na carreira devido a
desvalorizacéo do servico prestado pelos empregadores das UH em Portugal.

Este estudo também revela que os planos de carreira nas UH constroem
profissionais mais voltados para o perfil da empresa, principalmente porque os
colaboradores que tém a percecdo de evolucdo na carreira sentem maior
seguranca no emprego e estdo mais ativos, como refere Crawshaw e Game
(2015).

E igualmente importante referir que, ap6s a interpretacio dos dados
obtidos, é possivel concluir que na hotelaria, a polivaléncia constitui uma
vertente essencial para a progressdo na carreira visto que atribui uma visao

geral do negdcio para os seus colaboradores.
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4.5 O Sistema de Remuneracao e Recompensa nas Unidades Hoteleiras

No ambito do sistema de remuneracao, ndo é esperado para um futuro
proximo qualquer forma de alteracdo nesta area, principalmente porque os
colaboradores desta industria sdo abrangidos por Contratos Coletivos de
Trabalho (CCT) que determinam a remuneracao de todos os colaboradores de
acordo com a funcdo que realizam, estabelecendo para a remuneracédo base
beneficios compostos por prémios por objetivos e desempenho (Convencao
Colectiva de Trabalho, 2011), acrescentado de complementos, mais
especificamente como as comiss@es de vendas, formacdes, os subsidios de
alimentacdo e transporte. Além disso, sdo utilizados incentivos através de
prémios por objetivos (financeiros e por satisfacdo do cliente) motivando os
colaboradores desta industria. Por outro lado, continuara a existir descontos em
bens e servigos, seguros de salde, prémios anuais consequentes da avaliacdo
de desempenho, de produtividade, do funcionario do més/ano e cheques brinde
como incentivos que contribuam na atracao e retencao de colaboradores, como
é referido por Colares e Garbelini (2014).

Através da interpretacdo deste estudo, € possivel concluir que, num
futuro proximo, sera necessario aplicar programas de incentivos como
estratégia de retencdo de talento recorrendo aos sistemas financeiros e nao
financeiros, que sdo igualmente aplicados em algumas UH atualmente. Como
incentivo financeiro continuara a existir prémios de produtividade de acordo
com os objetivos estabelecidos pela organizacdo e os descontos para usufruir
no proprio hotel. O incentivo ndo financeiro continuara a ser composto pelo
reconhecimento do servico prestado, ou seja, valorizacdo do trabalho dos
colaboradores dentro das UH, a definicdo clara dos padrdes de valores e ética
das UH, bem como estabelecer uma cultura de organizacdo que inspire
confianca para os colaboradores, tornando-0os mais seguros com 0 seu posto

de trabalho e mais comprometidos com a instituig&o.

4.6 A Gestao de Recursos Humanos nas Unidades Hoteleiras

Na analise da GRH nas UH é imprescindivel mencionar que a mesma so

foi implementada ha relativamente pouco tempo em empresas de grande
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dimensdo, havendo ainda quem opte por uma estrutura tradicionalmente
familiar e hierarquias achatadas nas empresas de pequena e média dimensdo,
em que as praticas de recursos humanos continuam a ser realizadas pela
gestao de topo.

As UH que dispéem de GRH, verdo, num futuro préximo, essa gestao
como um apoio operacional ao dia-a-dia e como um investimento nos recursos
existentes de forma a atrair e reter talento, bem como de fidelizar os clientes.

Além disto, € possivel concluir através deste estudo que tanto as
organizacdes que dispdem de uma GRH como as que nado dispdem garantem
que a sua existéncia € de grande valor atualmente e, sobretudo, num futuro
proximo devido as crescentes exigéncias do mercado, sendo notavel a
necessidade de valorizar e engrandecer as PGRH para o futuro. Neste sentido,
Martins e Silva (2013) referem que o desenvolvimento dos recursos humanos
que possuam caracteristicas profissionais especificas sdo uma mais-valia para
as organizacdes, devido as competéncias especificas dos seus colaboradores,
tornando-as mais competitivas no mercado, principalmente, porque a GRH na
indUstria hoteleira promove e desenvolve praticas que atraiam, retenham,
desenvolvam, motivem e remunerem os colaboradores.

Ao nivel das PGRH aplicadas nas UH analisadas foi possivel verificar
que, apesar de todas as unidades aplicarem as praticas presentes nesta
investigacdo, ainda ndo existe uma estrutura enraizada de processos de RH, o
que impossibilita um entendimento sobre o que poderia ser alterado,
introduzido ou eliminado no futuro. Todavia, € de salientar que a necessidade
de implementacdo da GRH nas UH de pequena e média dimensdao é uma
realidade atual e com perspetiva de crescimento. No entanto, a maioria destas
unidades ndo possuem condigcbes financeiras para realizar esta
implementacéo, como refere Trindade (2006) citado por Passos, et. al. (2014),
verifica-se que as PGRH nesta industria sdo pouco valorizadas pelos

empregadores devido a fraca capacidade financeira de algumas UH.
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4.7 A Competitividade e a GRH nas Unidades Hoteleiras

Nesta sequéncia, na questdo referente a competitividade na industria do
turismo, a maioria dos participantes do estudo asseguram que a GRH é a
grande influenciadora deste fendmeno, sendo necessario apostar nos quadros
da empresa e na qualificacdo dos mesmos, verificando que profissionais com
valores e competéncias especificas diferenciam as organizacdes e as tornam
mais competitivas no mercado (Franca, 2007). No entanto, alguns dos
participantes dos estudos defendem que a atual competitividade da hotelaria
deriva dos aspetos econdémicos e sociais do pais, bem como uma maior oferta
de unidades hoteleiras no mercado, opondo-se ao estudo de Mendes (2013)
em que os recursos humanos séo fonte de competitividade para as unidades
hoteleiras quando: realizam adequadamente o processo de recrutamento e
selecdo de colaboradores, existe oferta de formacdo especifica e continua,
praticas de reducdo de turnover, praticas de retencdo de talento e motivacao
dos colaboradores, envolvimento dos colaboradores nas tomadas de deciséo
da empresa, remuneracao e incentivos adequados ao mercado e avaliacdo de
desempenho adaptada as necessidades da organizacdo. Assim, tal como
referido por Mendes (2013), os dados deste estudo confirmam que deve existir
nas UH uma GRH abrangente e continua, de forma a desenvolver PGRH
adequadas as especificidades do mercado, bem como as competéncias
necessarias para o0s colaboradores, a capacidade de polivaléncia e de
atendimento ao cliente, produzindo assim um bom ambiente laboral e
percecbfes de progressdo ha carreira para o0s colaboradores, originando
satisfacdo e fidelizacdo dos clientes e promovendo a vantagem competitiva

para a UH.
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CAPITULO CINCO — CONCLUSOES

A presente investigagao pretendeu conhecer a realidade e comparar as
novas exigéncias da industria hoteleira em Portugal, relativamente as
competéncias requeridas para o perfil ideal dos colaboradores; reconhecer as
exigéncias do recrutamento e selecdo nas unidades hoteleiras; identificar o
sistema de formagé&o profissional nas unidades hoteleiras; conhecer o sistema
de remuneracdo e recompensa dos colaboradores nas unidades hoteleiras;
identificar o sistema de progressao na carreira aplicado nas UH em Portugal.
Para além disso, também foi analisada a relacdo da GRH nas UH atualmente e
como sera vista e aplicada num futuro proximo.

A revisdo de literatura presente neste estudo salienta que a industria
hoteleira é constituida por caracteristicas especificas em relacdo ao nivel das
qualificacbes exigidas para os colaboradores, as baixas remuneracdes
praticadas, um mercado composto por horas de trabalho especificas e pela
necessidade de colaboradores aptos a realizar mdltiplas tarefas ao mesmo
tempo (Chen, 2011; Dialamicua, 2014), que podem ser contornadas,
desenvolvidas e melhoradas através de PGRH bem estruturadas. Desta forma,
a necessidade de investigacdo da GRH na industria hoteleira torna-se cada vez
maior.

O presente estudo utilizou a metodologia qualitativa para explorar e
identificar as necessidades dos futuros colaboradores da hotelaria em Portugal.
Para tal, foi aplicada entrevista semiestruturada a oito Diretores e um
assistente de direcdo de UH localizadas na regido centro de Portugal, mais
especificamente no distrito de Coimbra. Para a analise e apresentacdo dos
resultados foi escolhida a técnica de analise de conteldo que permitiu
interpretar as questdes e elaborar teorias no ambito das competéncias,
formacdo profissional, recrutamento e selecédo, remuneracao e recompensa e
progressao na carreira dos futuros colaboradores da hotelaria em Portugal.

No ambito do perfil ideal dos colaboradores, o presente estudo elaborou
um modelo de competéncias que sao necessarias para 0s futuros
colaboradores das UH, estando presentes as competéncias técnicas, sociais e
comportamentais, bem como o0s requisitos minimos que serdo exigidos num

futuro proximo. E oportuno afirmar que entre as competéncias mencionadas
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como indispensaveis para estes colaboradores estdo a disponibilidade de
horéario, ser polivalente, ser simpético, ser bom comunicador, ser sociavel, ter
dominio da lingua materna e estrangeiras, capacidade de adaptacdo as
mudancas, gosto pela atividade, capacidade de trabalho em equipa, formacéo
especifica na hotelaria e capacidade de aplicar os conhecimentos tedricos.
Devido a especificidade da carga horaria na hotelaria, a disponibilidade total de
horarios € uma exigéncia intemporais e fundamental para quem trabalha nesta
induUstria, visto que realizam o seu trabalho nos fins-de-semana e feriados
(Dialamicua, 2014). Assim, serdo exigidos pelo mercado de trabalho
competéncias técnicas como: capacidade e disponibilidade para aprender,
conhecimento da envolvéncia do mercado, conhecimento de linguas
estrangeiras, forte capacidade de comunicacdo, conhecimentos técnicos
especificos da funcéo, técnicas de vendas, gestdo do stress, capacidade de
resolucdo de problemas. Além disto, serdo exigidas também competéncias
pessoais e comportamentais, como: boa postura, imagem profissional,
capacidade de trabalho em grupo, sentido de responsabilidade, capacidade de
realizar diversas tarefas, espirito de cooperacédo, facilidade no trabalho de
equipa, simpatia, capacidade de organizacdo, boa capacidade de
relacionamento interpessoal, respeito pelos colegas, capacidade de adaptacao
a mudanca e resolucao de problemas. No entanto, a polivaléncia € descrita por
todos os participantes do estudo como uma competéncia transversal
indispensavel e importante na hotelaria devido ao facto dos colaboradores
realizarem diversas tarefas dentro das suas fungdes, principalmente quando
em pequenas e médias unidades. E importante referir que as competéncias e
requisitos presentes neste estudo vao ao encontro do estudo realizados por
Ribeiro (2013).

No que diz respeito ao recrutamento e selecao foi possivel concluir que
0S processos serao realizados maioritariamente com métodos tradicionais, ou
seja, através de candidaturas espontaneas, agéncias de emprego e procura
por profissionais qualificados nas escolas de hotelaria, como referem os
autores Passos, et al. (2014). No entanto, a evolucdo neste processo ja €
notavel através da utilizacdo de ferramentas das novas tecnologias de
informacdo e comunicagdo, por serem mais rapidas, com menos custos para a

organizacao e atingirem um maior numero de candidatos (Abreu, et al., 2014),
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sendo impreterivel a adaptacdo num futuro proximo. Inicialmente, o0s
colaboradores eram selecionados para as empresas, sendo observadas as
experiéncias profissionais sobre aspetos técnicos. Contudo, atualmente, as
organizacbes estdo a valorizar cada vez mais as competéncias
comportamentais e sociais, e ndo apenas as competéncias técnicas,
procurando, desta forma, dar atengdo aos comportamentos, valores e atitudes
dos candidatos.

Em relacédo a formacao profissional, devido a crescente competitividade
do mercado e ao baixo nivel de qualificacdo dos colaboradores da industria
hoteleira, as UH sentem cada vez mais a necessidade de apostar em
formacdes profissionais (Tsaur & Lin, 2013), devendo ser ministradas,
principalmente, nos postos de trabalho (Passos, et al., 2014). Neste sentido, é
possivel concluir com este estudo que as formacdes profissionais precisam de
ser especificas e adequadas as funcbes da hotelaria, sendo estas referidas
como essenciais e de extrema eficacia no desenvolvimento do servico das
mesmas (Mendes, 2013). Contudo, apesar de ser esperada uma maior
exigéncia relativamente a formacdo especifica e adequada as funcdes na
hotelaria, possuir o requisito da polivaléncia é crucial para estes colaboradores.
Assim, sdo consideradas diversas tematicas para as formacdes profissionais
na hotelaria, sendo as mais importantes: as linguas estrangeiras, as
especificidades técnicas das funcdes, a gestdo da disponibilidade em funcéo
da procura, o acolhimento e atendimento ao cliente, informética, lideranca e
vendas.

No ambito da progressdo na carreira, o presente estudo revela que esta
esta longe de ser uma realidade no distrito de Coimbra devido a dimensao da
maioria das UH. Grande parte das UH sédo empresas familiares de pequena e
média dimensdo, de modo que ndo é possivel realizar um planeamento de
progressao na carreira dos colaboradores, refletindo, na generalidade dos UH
analisadas, a falta de compreenséao sobre esta pratica. Consequentemente, em
unidades de pequena e média dimensao, os planos de carreira ndo sera
alterado num futuro proximo. Todavia, é de referir que nas grandes UH a
progressao de carreira sera realizada principalmente em ziguezague, visto que,
na necessidade de realizar diversas tarefas e fungbes, € uma realidade desta
industria.
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Relativamente aos sistemas de remuneracdo e recompensa nas UH,
ndo é previsivel o acréscimo de qualquer componente para a remuneracao
base dos colaboradores da industria hoteleira num futuro préximo, visto que os
trabalhadores deste setor estdo abrangidos pelos Contratos Coletivos de
Trabalho (CCT), no entanto, continuardo a ser considerados 0s complementos
de remuneracdo como subsidios de transporte, seguro de salude e comissdes
de vendas. Em relagdo ao sistema de incentivos, serdo aplicados,
principalmente para a retencdo do talento, incentivos financeiros e nao
financeiros (Silva, 2008) como prémios de produtividade anuais, consoante a
avaliagdo de desempenho, funcionario do més, reconhecimento dos servigos
prestados pelos colaboradores das unidades hoteleiras e a perspetiva de
progressdo na carreira dentro das UH, sendo desenvolvido o sistema de
remuneracao por competéncias, em que os beneficios estdo relacionados com
o desenvolvimento das competéncias dos colaboradores no ambito laboral
(Suleman & Paul, 2005).

E possivel concluir com este estudo que a GRH nas UH foi
implementada ha relativamente pouco tempo no distrito de Coimbra, de forma
que unidades de pequenas e médias dimensbées ndo dispbem de um
departamento de RH, mas realizam determinadas PGRH através da gestao de
topo. Contudo, unidades de grande dimensdo que possuem departamento de
RH aplicam essa GRH como um apoio operacional para o dia-a-dia e como um
investimento no desenvolvimento dos colaboradores, com tendéncia a
continuidade. Nesse contexto, a atual falta de sensibilidade das pequenas e
médias UH perante a GRH acarreta a necessidade de implementacdo da
mesma num futuro proximo. Além disso, a qualidade na prestacdo de servico
atualmente é uma exigéncia generalizada que tem tendéncia a crescer num
futuro préximo, sendo certo que a sobrevivéncia das UH esta diretamente
relacionada com a vantagem competitiva que provém da qualidade dos
servigos oferecidos.

Desta forma, é possivel concluir com esta investigacdo que os requisitos
exigidos para os colaboradores e a aplicagcdo de determinadas PGRH nas UH
em Portugal atualmente e num futuro proximo apresentam uma relacao
estreita, demonstrando que as necessidades serdo maioritariamente as

mesmas devido as necessidades especificas do mercado.
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5.1. LimitagOes da pesquisa e futuras linhas de pesquisa

Durante a realizacdo deste estudo foram encontradas algumas
limitagbes, como: foi inquirido um numero reduzido de unidades hoteleiras
devido a pouca disponibilidade das organizacbes para colaborar com o
presente estudo; o responsavel pela funcdo de RH, das unidades hoteleiras
que constituiram a amostra, ndo possuia know-how das PGRH devido ao facto
de ndo possuir formacdes que permitissem o desenvolvimento da mesma,
ocasionando respostas superficiais. A utilizacdo da entrevista semiestruturada
permite um dialogo livre que possibilita abranger contetdos mais profundos, no
entanto, dificulta a analise dos dados por dispersar as respostas dos
participantes do estudo. Pese embora as limitacbes anteriormente
identificadas, os objetivos propostos foram alcancados.

No que toca as futuras linhas de investigacdo, interessaria analisar a
realidade atual e as tendéncias futuras PGRH abordadas neste estudo, nas UH
a nivel nacional, estabelecendo comparacdes entre as regides.

Outra possivel futura linha de investigacdo consiste na identificacdo do
perfil ideal dos colaboradores que trabalham nas UH, as formacdes especificas
na area da hotelaria, a progressdo na carreira e 0 sistema de remuneracao e
recompensa ha Otica dos colaboradores, sendo esta uma analise
complementar a realizada neste estudo. Esta investigacdo possibilitaria
recolher a sensibilidade dos colaboradores das UH para as praticas de GRH.

Poderia constituir outra linha futura de estudo a andlise individual de
cada uma das praticas presentes neste estudo como forma de complementar a

investigacdo da GRH na industria hoteleira em Portugal.
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Anexo A — Email enviado aos potenciais entrevistados
Exmo(a). Diretor(a). do Hotel X,

No ambito da minha tese de Mestrado em Gestdo e Desenvolvimento de
Recursos Humanos (Escola Superior de Estudos Industriais e de Gestao
(ESEIG) estou a desenvolver um estudo em torno do tema Gestao de Recursos

Humanos na Industria do Turismo em Portugal.

O Hotel X Coimbra apresenta-se como uma empresa de referéncia e seria

extremamente valioso para 0 meu estudo ter o seu contributo.

Neste sentido, gostaria de pedir a sua colaboracdo para realizar de uma
entrevista (com duracdo aproximada de 30 minutos), com o responsavel de
Recursos Humanos. De salientar, que o contributo dado pela vossa
organizacdo sera uma mais-valia para este estudo e desta forma agradeco a

possivel disponibilidade demonstrada da vossa parte.

Agradeco mais uma vez a sua disponibilidade e aguardo uma resposta da sua

parte.

Totalmente ao dispor para qualquer esclarecimento.
Sem mais de momento,

Com os melhores cumprimentos,

Anny Garcia

Human Resources
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Anexo B — Consentimento Informado

Consentimento Informado

Aceito que os dados recolhidos ao longo da entrevista sejam utilizados
num estudo que faz parte integrante dos requisitos para obtencédo do grau de
Mestre no ambito do curso de Gestdo e Desenvolvimento de Recursos
Humano, pela Escola Superior de Estudos Industriais e de Gestdo (ESEIG),
uma vez que tomei conhecimento sobre 0s seus objetivos e sobre as condicbes

em que este se realizara.

Foi-me ainda assegurado que as identificacbes das pessoas,

referenciadas nesta entrevista, serdo preservadas e mantidas sobre anonimato.

Fui, também, informado(a) sobre o direito de recusar participar no estudo
e sobre a possibilidade de deixar de nele participar a qualqguer momento sem

sofrer por isso qualquer prejuizo.

Aceito também que a entrevista seja submetida a gravacdo de voz para
uma melhor recolha dos dados.

Considero que fui convenientemente esclarecido/a e que todas as
davidas colocadas foram respondidas, pelo que autorizo a utilizacdo e

divulgacao dos dados para as finalidades que me foram explicadas.

de, / /

(assinatura do participante)

(assinatura da responsavel)
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Anexo C — Questionario Sociodemografico

Idade:
Sexo:

] Feminino [ Masculino

Estado civil
[ Solteiro
[] Casado
] Divorciado

] viavo

Funcao que ocupa na empresa:

Antiguidade na empresa:

HabilitacBes literarias (se licenciado, especificar a area):

Numero de trabalhadores na empresa:

Localizacao (distrito):

Origem da maioria do capital da empresa:

[1 Nacional [ Estrangeiro
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Anexo D — Guiao de Entrevista

Guiao de Entrevista

Serve a presente entrevista para conhecer as tendéncias futuras do capital

humano na industria do Turismo.

Eu gostaria de comecar por perguntar qual sera, na sua opinido, o perfil
ideal do futuro colaborador na indastria do Turismo, em particular na area
da hotelaria, em Portugal?

Que competéncias considera ser necessarias para os futuros colaboradores
das unidades hoteleiras em Portugal? (refiro-me as competéncias que
devem ser comuns a todos os profissionais a trabalhar nesta industria)

Em concreto, que competéncias técnico-profissionais prevé ser necessarias
para os futuros profissionais da industria hoteleira?

Que competéncias sociais/comportamentais devem ser mais valorizadas?
Pode fazer uma analise entre as competéncias requeridas hoje e as que
serdo esperadas num futuro préximo, isto é, daqui a 2 anos?

Que outros requisitos minimos serdo necessarios definir/exigir para os
profissionais do sector do alojamento? (Qualificacdo, idade, disponibilidade
para trabalhar aos fins de semana e outros)

Na sua opinido, 0s processos de recrutamento e sele¢cado dos candidatos ao

sector do turismo e, em particular na area hoteleira, vao mudar?

7.1De que modo sente que sera essa mudanca?

8.

Qual o papel que atribui, no futuro, a formacdo profissional nos

empreendimentos hoteleiros?

Quais as tematicas que devem ser valorizadas num futuro proximo? (Em

relacdo a formacéao)

10.Acha que a evolugéo de carreira dos colaboradores nas unidades hoteleiras

sera tendencialmente vertical, horizontal ou em ziguezague?

11. De que modo acha que seréa possivel realizar esse plano de carreira?

12. Qual o papel dos planos de carreira no desenvolvimento futuro das

unidades hoteleiras em Portugal?
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12.1 O que podera mudar, ou melhor, o que devera mudar, na sua opiniao, na

evolucéo de carreira neste setor?
13. O que podera contribuir para essa mudanca?

14. Quanto a questdo salarial, que tipo de incentivos existem neste setor para
melhorar o desempenho dos colaboradores?

15. Que incentivos considera poder estar relacionado com a retencdo do

talento no setor hoteleiro em particular? Porqué?

16. Em relagéo a politica salarial estabelecida no sector do alojamento, o que

prevé poder vir a integrar a remuneracao futura dos colaboradores?

17. Na sua opinido, num futuro préximo, a gestdo dos recursos humanos neste
setor sera vista como uma area de apoio operacional ao dia-a-dia da gestéo de
pessoas nas organizagcdes ou como um investimento no desenvolvimento e

retengéo de colaboradores? De que forma?

18. Em 2012, um estudo do Turismo em Portugal afirmava haver uma maior
competitividade no setor para 2015. Para o senhor/senhora, sente que essa
competitividade esta, de algum modo, relacionada com a maior exigéncia no
recrutamento e selecdo de colaboradores com as competéncias necessarias,
com a formacao e qualificacdo especifica na area e a maior preocupagcédo com
a retencdo de Capital Humano na Industria hoteleira? (estudo: Turismo 2015:
Pdlo de competitividade e tecnologia (2012) — Fonte:
http://www.turismodeportugal.pt/Portugu%C3%AAs/turismodeportugal/apresent

acoes/Pages/Apresentacoes.aspx - Turismo de Portugal).

19. Para concluir, como avalia a importancia da Gestdo dos Recursos

Humanos nos empreendimentos hoteleiros em Portugal atualmente?

20. E no futuro como avalia a a importancia da Gestao dos Recursos Humanos

nos empreendimentos hoteleiros em Portugal?

21. O que deve mudar, ser introduzido ou eliminado? Pode dar alguns

exemplos?
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Anexo E — Tratamento dos dados das entrevistas — Questéo 1

O perfil ideal do futuro colaborador na inddstria do Turismo Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3Entrevista 4 Entrevista 5 Entrevista 6 Entrevista 7 Entrevista 8
Bom comunicador 1

Capacidade de adaptagio 1

Disponibilidade de hordrio/Horérios Flexiveis 1

Pontual 1
Socidvel 1
Assiduo 1
Boa capacidade de trabalho em equipa 1

Capaz de reagir em situagdes de stress 1 1

Dindmico 1

Dominio de Linguas estrangeiras 1

Formagé&o na hotelaria 1
Gosto pela actividade 1 1

Humildade 1

Multifacetado/Multitask / Polivaléncia/Versatil 1

Né&o conflituoso 1

Organizado 1

Prestavel 1

Resolugéo de problemas 1

Responsavel 1

Simpatia 1 1

Anexo F — Tratamento dos dados das entrevistas — Questao 2

Competéncias transversais dos futuros colaboradores das UH em Portugal  Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3 Entrevista 4 Entrevista 5 Entrevista 6 Entrevista 7 Entrevista 8
Poliglota 1 1

Assiduo 1

Bom comunicador 1

Capacidade de absorgdo dos valores internos da empresa 1

Capacidade de iniciativa 1

Capacidade de reaccdo ao stress 1

Capacidade de resolugdo de problemas 1

Dinamismo 1

Formagéo especifica & com o nivel elevado 1

Idoneidade 1

Polivaléncia 1
Pontual 1

Proativo 1

Responsabilidade 1

Simpatia 1 1

Anexo G — Tratamento dos dados das entrevistas — Questéao 3

Competéncias técnico-profissionais dos futuros colaboradorrs das UH Entrevista 1 Entrevista : Entrevista 3 Entrevista 4 Entrevista 5 Entrevista 6 Entrevista ;Entrevista 8
Boa capacidade de trabalho em equipa 1
Bons conhecimentos informaticos 1
Capacidade de reacgéo ao stress 1
Dominio de linguas estrangeiras 1
Pontual 1
Rigoroso 1
Assiduo 1
Bom Comunicador 1
Capacidade de antecipag8o de problemas 1
Capacidade de Lideranga 1
Capacidade produtiva 1
Conhecimento da envolvente 1
Dominar técnica de negociag8o 1
Eficiente 1
Formag#o especifica e adequada com o nivel elevado 1 1 1 1 1 1 1
Organizado 1
Polivaléncia 1 1
Simpatia 1
Visionario 1

L el e Kl B B ol el o e B el el el R N R R e R N e N R e e ey Sy

R L A R R = R R i = R e i = A = R L = A R =
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Anexo H - Tratamento dos dados das entrevistas — Questédo 4

Competéncias sociais/compor is dos futuros colaboradores das UH em Portugal Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3 Entrevista 4 Entrevista 5 Entrevista 6 Entrevista 7 Entrevista 8
Discrigio 1

Formagéo especifica e adequada com o nivel elevado 1 1

Cultura geral 1

Simpatia 1 1

Disponibilidade 1

Gosto pela actividade 1

Boa capacidade de acolhimento 1

Respeitador do cliente e do colega 1

Rigoroso 1

Bom Comunicador 1
Dinamico 1

Capacidade de adaptacéo 1 1

Gosto pela formagéo continua 1

A vontade no atendimento ao cliente 1
Boa interacgdo com o cliente 1

Anexo | — Tratamento dos dados das entrevistas — Questao 5

competéncias requeridas hoje e as que serdo esperadas num futuro proximo  Entrevista 1 Enfrevista 2 Entrevista 3 Entrevista 4 Entrevista & Entrevista 6 Entrevista Enfrevista 8

Formagdes especificas na area 1 1
Capacidade de adaptacéo 1
Aposta no estagio 1 1

Dominio das novas tecnologia da informacéo 1

N& conseguem prever as necessidades 1
Que as exigéncias serao as mesmas. 1

Anexo J — Tratamento dos dados das entrevistas — Questéo 6

Que outros requisites minimos serdo necessarios para os futuros colaboradores Enirevista 1 Entrevista 2Enfrevista 3 Entrevista 4 Entrevista & Enfrevista 6 Enirevista 7 Enfrevista 8
Boa attude 1

Boa capatidade de frabalho em equipa 1

Bons conhecimentos tedricos 1

Polivaéncia 1 1
Qualficagdo profissional para o8 jovens 1

Hoje em dia & muito facil nds termos pessoas formadas 1

Farmacéo pessoal, civica que depois reflectem no trato com o cliente: 1 1 1

Adaptago & especiiicidade do cliente 1

Adaptagdo dos colaboradores com mais idae as confantes mudan;as 1

Aposta nos estégios profissionais 1

Capacidade de colocar em prética os conhecmentos tedricos 1

Disponiniidade de hordrios 1 1 1

Dominio de Linguas estrangeiras 1 1
Formag2o especifica e adequada 1
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Anexo K — Tratamento dos dados das entrevistas — Questdes 7,8 e 9

Processos de recrutamento e selegao dos candidatos ao sector do turismo
A parte técnica é importante, mas a atitude comportamental é vital 1

0 recrutamento poderd ser feito da mesma maneira, mas utilizando outros recursos. 1
Néo me parece que 0s processos sejam muitos diferentes dos de hoje.

Tem que ter uma adaptacdo quer de quem esteja a recrutar quer de quem esta a pedir emprego”

1 Aioartne hotalal

Formagéo profissi

0 papel serd 0 mesmo
Terd que ter um conhecimento de base, analisado pelas unidades de ensino para aplicar formacdo profissional

Fundamental porque se reflete na qualidade do senico 1
Importante, continua e abrigatdria 1 1
Deve ser realizada na propria emprasa

nos

L

As tematicas que devem ser valorizadas num futuro proximo

Acalhimenta

Lideranca

Atitude 1
Vendas/Comercial 1
Linquas

(Gestdo da disponibilidade em funcéo da procura 1
Postura e Atendimento

Capacidade de Evolugéo (tendéncias)

Formagdes técnicas especificas do sector 3 (simpatia2, trato2, bagagem cuttural da propria pessoa, saber owir, bom comunicador)

Gestdo de conflitos

Informética

Anexo L — Tratamento dos dados das entrevistas — Questdes 10, 11 e 12

Aevolugdo de carreira dos colaboradores em empreendimentos hoteleiros
Em unidades de pequena dimens&o € pouco provavel que exista 1
deve ser feita por mérito, mas acha que vai haver a necessidade de comecar a ser em Zigue-zague

Depende da caracteristica da UH e da disponibilidade do colaboradar

Em ziguezague

Vertical 1

De que modo acha que serd possivel realizar esse plano de carreira?
&0 imaginam como sera 1
Realizado afravés da avaliagdo de desempenho 1

Qual o papel dos planos de carreira terd no desenvolvimento future

&0 imaginam como sera

Moldar os comportamentos de acordo com as necessidades da UH 1
Muito importante, mas muito dificil de acontecer em pequenas e médias empresas

o existe em pequenas e medias empresas, mas existe em grandes cadeias

Pode haver eventuaimente progressao de careira, mas nunca sem deixar a polivaléncia 1

Anexo M — Tratamento dos dados das entrevistas — Questdo 13 e 14

Tipo de incentivos existem neste setor
Atrbuicdo de Sequro de salde 1
Prémios anuais consoante a avaliacdo de desempenho

Pacotes de descantos em senvicos ou bens para a propria empresa 1
Prémios de produtividade

Prémios de produtividade de acordo com os objectivas financeiras, com o grau de satisfacéo dos clientes em funcdo 1 1
Cheque brinde

Funciondrio do més 1

Incentivos considera poderem estar relacionados com a retengao do talento

Definir padrtes de valores e ética, sequranca no pasto de trabalho 1
Recanhecimento pelo trabalho prestado 1
Processo de melhoria continua da propria empresa

Prémios por objectivos 1 1

Definir claramente os objectivos da empresa para o colaborador

Perspetiva da existe a possibilidade de progressdo de carreira

Mativar 0s funciongrios (funciondrio do més, funciondrio do ano)

Descontos para usufruir no praprio hotel 1

Definir claramente as fungdes 1
Bom ambiente de trabalho

1

1

Entrevista 1Entrevista 2 Entrevista 3Entrevista 4 Entrevista 5 Entrevista 6 Entrevista 7 Entrevista 8

1

Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista Entravista Entrevista 8

1

1

Entrevista Entrevista Entrevista :Entrevista -Entrevista Entrevista Entrevista Entrevista &
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Anexo N - Tratamento dos dados das entrevistas — Questdes 15 e 16

Politica salarial estabelecida no sector do alojamento Entrevista Entrevista Enfrevista Entrevista Enfrevista Entrevista Entrevista |Entrevista 8
A remuneraco & normalmente fixa, mas poderd vir a ser de acordo com a5 vendas airavés de comisses 1 1

Incentivos (sequros e sailde, formagdes, aimentacdo...) 1 1 1

Néo devido ao CCT 1

0 que existe esté bem 1

(Gostaria que 05 salarios fossem mals remunerados 1

A GRH serd vista como apoio operacional ou investimento?

Serd fefta das duas fomas 1

Investimento no desenvohimenta e retenc3o 1 1 1 1

Apoio operacional i i i

Anexo O — Tratamento dos dados das entrevistas — Questdes 17, 18, 19 e 20

Competitividade na hotelaria Entrevista 1 Entrevista 2 Entrevista 3 Entrevista 4 Enfrevista 5 Entrevista 6 Entrevista 7 Enfrevista 8

Ndo acha que exista uma maior compefitividade 1 1
N&o acha que ha relagdo da GRH com a competifividade 1 1 1 3
Sim, a competitividade esta relacionada com uma maior exigéncia na GRH 1 1 1 1 4

Aimportancia da Gestio dos Recursos Humanos nas UH atualmente
Fundamental 1 1 1 1 1 1 b
N&o sabem avaliar a importancia 1 1 2

Aimportancia da Gestdo dos Recursos Humanos no futuro
Importante, mas PEM ndo implementam as condicdes financeira 1 1 1 1 1 1 1 7
Fundamental 1 1

0 que deve mudar, ser introduzido ou eliminado?
Ndo consegue imaginar o que deve ser afterado, introduzido ou

elimnado 1 1 1 1 1 5
N&o considera que deva haver mudanca, mas sim adaptacéo 1 1
Ndo vé nada que possa ser infroduzido ou eliminado 1 1
Acha que deve ser introduzida uma boa lideranca 1 1
Deve ser infroduzida a GRH nas unidades hoteleiras 1 1
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Anexo P — Resultados questionario sociodemografico

Sexo Estado civil Fungdo .
Idade - — - - - — Antiguidade (meses)
Masculino |Feminino| Casado | Solteiro Diretor Assistente de DirecBo

21 1 1 1 3
a7 1 1 1 60
36 1 1 1 168
38 1 1 1 120
42 1 1 1 168
35 1 1 1 144
41 1 1 1 144
32 1 1 1 24
40,25 8750% | 12,50% | 62,50% | 37,50% 87,50% 12 50% 103,875

I-fabilifa:;ﬁes Iitt?rair-ias _ Nimero de Trabalhadores na Empresa LDCﬂlilﬂg:ﬁD {Distrito) Origem da Maioria do Capital -
Bachare| | Licenciatura | Técnico Profissional Coimbra Portugal Estrangeiro
1 30 1 1
1 47 1 1
1 19 1 1

1 13 1 1
1 11 1 1
1 10 1 1
11 1 1
1 b 1 1

25% 62,50% 12,50% 13,373 100% 87,50% 12,50%
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