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REsSuMO

A prestacdo de servicos € o fundamento do setor hoteleiro. Este setor vive
sobretudo de mao-de-obra intensiva, da prestacdo de servigcos, nos quais a
interacdo com o cliente assume um papel fundamental. Porém, € um setor de
atividade que enfrenta o problema de assegurar uma performance superior por parte
dos seus RH, muitas vezes recrutados exclusivamente para periodos sazonais.
Geralmente, os RH deste setor sdo mal pagos e sujeitos a uma elevada taxa de
rotatividade (Rogers & Slinn, 1993).

A exceléncia na qualidade do servigco, vista como fonte de vantagem
competitiva, depende do desenvolvimento de efetivas e de eficientes praticas de
Gestdo de Recursos Humanos, procurando um cada vez maior comprometimento
com o0s objetivos da organizacdo. Neste sentido, cabe a Gestdo de Recursos
Humanos planear, organizar, desenvolver, coordenar e controlar um conjunto de
técnicas capazes de promover o desempenho eficiente e eficaz de todos aqueles
gue colaboram com a organizacao.

Com este estudo pretende-se compreender a rotatividade de pessoas nas
Unidades Hoteleiras do Grande Porto, procurando (1) conhecer as suas causas, (2)
explorar as praticas de Gestdo de Recursos Humanos desenvolvidas por UH do
grande Porto e (3) explorar a influéncia que as mesmas possam exercer na
rotatividade de pessoas. Este trabalho visa, ainda, (4) percecionar a perspetiva dos
gestores de recursos humanos para esta tematica e (5) perceber em que medida
consideram ser um fator essencial para o sucesso organizacional.

No presente estudo € apresentada uma breve caraterizacdo das unidades
hoteleiras da nossa amostra, a caracterizacdo das praticas de Gestao de Recursos
Humanos desenvolvidas por cada unidade hoteleira e o papel da Gestdo de
Recursos Humanos no desenvolvimento dessas praticas. Os resultados deste
trabalho permitiram aferir as principais causas e tendéncias de rotatividade, assim
como, conhecer a percecdo dos responsaveis pelas fun¢cdes de RH, relativamente
ao futuro da Gestao de Recursos Humanos na hotelaria.

A uma amostra de 9 unidades hoteleiras foi realizada uma entrevista
semiestruturada que permitiu concluir que (1) as principais causas de rotatividade

sao novas oportunidades de progressao de carreira e a conjuntura econémica; (2) as



praticas mais desenvolvidas sdo o recrutamento & selecdo, a participacdo e
envolvimento dos trabalhadores e o plano de formacéo; (3) todos os participantes
consideram que a Gestdo de Recursos Humanos tem impacto na rotatividade de
pessoas; (4) os elevados niveis de rotatividade na hotelaria tendem a manter-se; (5)

a gestdo de recursos humanos tende a ser, cada vez mais, uma gestao estratégica.

Palavras-chave: Rotatividade de Pessoas, Praticas de Gestdo de Recursos

Humanos, Unidades Hoteleiras, Gestores de Recursos Humanos, Grande Porto



ABSTRACT

The provision of services is the foundation of the hospitality industry. This
sector lives mainly in labor intensive hand, the provision of services in which the
customer interaction plays a key role. However, it is an industry that is facing the
problem of ensuring superior performance on the part of their HR often exclusively
recruited for seasonal periods. Generally, the HR in this sector are poorly paid and
subject to a high rate of turnover (Rogers & Slinn, 1993).

The excellence in quality of service, seen as source of competitive advantage
depends on the development of effective and efficient HRM practices, seeking an
ever greater commitment to the organization's objectives. In this sense, it is the HRM
plan, organize, develop, coordinate and control a set of techniques to promote the
efficient and effective performance of all those who collaborate with the organization.

This study aims to explore the practices of Human Resources Management
developed by Hotel Units of Oporto, seeking to explore (1) the influence they can
exert on the turnover of people, (2) understand the same turnover and (3) meet its
causes. This work is also intended to (4) perceive the sensitivity of HR managers to
this issue and (5) realize to what extent they consider to be a key factor in
organizational success.

In the present study is presented a brief characterization of the hotels units in
our sample, the characterization of HRM practices developed by each hotel and the
role of HRM in the development of these practices. The results of this study allowed
assessing the main causes and turnover trends, as well as know the perception of
those responsible for HR functions, for the future of HRM in the hospitality industry.

A sample of 9 hotel units have been semi-structured interviewed and we have
concluded that (1) the most developed practices are the recruitment & selection,
participation and involvement of employees, retention of staff and the training plan;
(2) all participants consider that HRM has an impact on turnover of people (3) the
main causes of turnover are new opportunities for career progression and the
economic situation; (4) turnover levels in hotels tend to remain; (5) the management

of human resources tends to be increasingly strategic management.

Xi



Keywords: Turnover, Human Resources Management Practices, Hospitability Units,
Human Resource Managers
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INTRODUCAO

O setor hoteleiro € um setor que vive da prestacdo de servicos e,
consequentemente, no qual ha um importante envolvimento de cada colaborador na
oferta do “produto final” ao cliente. Por esta razdo, torna-se imprescindivel haver um
foco por parte dos gestores no capital humano detido por cada organizacdo, em
particular na qualidade do servico prestado e nas taxas de rotatividade dos seus
colaboradores. Neste contexto, torna-se clara a relevancia de estudos que visem
auxiliar gestores de Recursos Humanos a refletirem sobre decisdes estratégicas,
com o objectivo de ajudar o setor hoteleiro a ser mais competitivo e eficaz.

Se, por um lado, o nimero de novos contratos tem crescido, também tem
ocorrido, por outro lado, o fim de numerosas relacdes laborais. Este fluxo de
pessoas assume um grande impacto nas organizacdes, na medida em que
influencia a dindmica das mesmas (Chiavenato, 2010). Neste sentido, a elevada
rotatividade pode ter impacto na producdo, no relacionamento interpessoal e no
clima organizacional (Mobley,1992). De acordo com este autor, (Mobley, 1992),
empresas de sucesso apresentam praticas de recrutamento, retencdo e motivacao
adequadas a sua estratégia de negocio, gerando niveis de rentabilidade elevados o
gue, consequentemente, permite adotar politicas salariais atrativas.

Uma abundante rotatividade de pessoas, e todos 0S processos que essa
mesma rotatividade impde, nomeadamente o processo de selecdo de novos
colaboradores, os niveis baixos de produtividade por parte do novo colaborador na
fase de integracdo e adaptacdo ao novo posto de trabalho, tornam-se dispendioso
para as organizacfes (Martins, 2006). Todavia, Martins (2006) acredita na existéncia
de um “circulo virtuoso’, no qual € possivel criar empresas prosperas e,
consequentemente, trabalhadores motivados, através de boas praticas de recursos
humanos e possivel ajustamento das mesmas. Assim, importa que as empresas
conhegam os seus niveis de rotatividade, de modo a conseguirem ajustar as praticas
de Recursos Humanos a essa realidade.

S&o0 objetivos primordiais deste estudo, (1) compreender a rotatividade de
pessoas em unidades hoteleiras (UH) do Grande Porto, (2) conhecer as causas

dessa rotatividade; (3) explorar as praticas de Recursos Humanos na prevencgdo da
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rotatividade de pessoas, (4) compreender em que medida, a rotatividade de
pessoas, afeta as UH do Grande Porto.

Neste estudo, procurar-se-a direcionar a analise a unidades hoteleiras com
diferentes tipos de segmentacdo de publico-alvo, na medida em que as estratégias
tracadas dependem muito das preferéncias e peculiaridades dos seus potenciais
clientes. Assim, uma UH de negdcios apresenta periodos sazonais diferentes das
UH de familia ou de lazer. Estas oscilagbes na procura podem dar origem a
variacfes na oferta, especificamente no caso do emprego, a novas contratacdes na
época alta ou a despedimentos na época baixa. De acordo com o estudo de Diniz
(2015) sobre “os efeitos da sazonalidade da atividade turistica na gestao de recursos
humanos no setor hoteleiro”, a sazonalidade esta relacionada com a flexibilidade
laboral.

Medlik e Ingram (2002) consideram que o maior desafio do setor hoteleiro é
manter e desenvolver os colaboradores. De acordo com estes autores, a gestdo esta
cada vez mais consciente de que 0s seus colaboradores sédo a base para o sucesso
organizacional. Paralelamente, segundo Rodriguez (2002) gerir a motivacdo do
profissional do setor hoteleiro, assume um papel fundamental por parte da gestao. A
saida de um colaborador, em organizacdes hoteleiras, provoca desequilibrio nas
operacbes, gera custos financeiros, perda de tempo e de recursos originando,
consequentemente, novas admissfes e novas saidas (Martins, 2007)

Para uma melhor compreensao da rotatividade de pessoas nas UH, importa
compreender especificamente se os picos de sazonalidade influenciam o aumento
das taxas de rotatividade de pessoas nessas unidades em estudo.

No capitulo seguinte é apresentada a revisdo de literatura no ambito da
rotatividade de pessoas, especificamente no setor hoteleiro. Segue-se uma
exposicdo do papel da gestdo de recursos humanos neste setor. No capitulo Il é
explorada a metodologia deste estudo seguindo-se, no capitulo lll, a apresentacdo
dos principais resultados. Finalmente, no capitulo IV sdo discutidos os resultados
obtidos e séo apresentadas as principais conclusdes, contributos, limitagdes e pistas

de investigacgao futura.



CAPITULO | = REVISAO DA LITERATURA

1.1. ROTATIVIDADE DE PESSOAS

Rotatividade provém do termo inglés “turnover”’, que carateriza o movimento
de entradas e saidas, admissdes e abandono de profissionais de uma dada
organizagdo, num determinado periodo. A saida de trabalhadores pode ser
espontanea ou provocada pelas organizac6es (POMI,2005).

Segundo Woods (1997) torna-se essencial distinguir entre término de
emprego voluntario e término de emprego involuntario. O término de emprego
involuntario surge quando € de iniciativa da entidade empregadora a decisdo de
despedir o colaborador. Tem como principais causas, (1) a falta de competéncias de
um colaborador para o desempenho da funcdo, (2) o absentismo, (3) a
desobediéncia, (4) a falta de pontualidade, ou (5) a prépria personalidade do
individuo. Boella (1992) defende que, nestes casos, antes do despedimento, deviam
ser estudadas formas de corrigir estes fatores. Por outro lado, o término voluntério
do emprego, surge quando um colaborador tem oportunidade de aceitar outro
emprego que lhe ofereca condicdes mais atrativas. Depreende-se que, ndo sendo
estes colaboradores dispensados pela entidade empregadora, a organizagao esteja
perante uma potencial perda de colaboradores que gostaria de manter na
organizacao (Boella,1992).

Chiavenato (2010) defende que a rotatividade de pessoas influencia
consideravelmente a dinamica organizacional e, consequentemente, 0S processos e
os resultados organizacionais. Por outro lado, para Mobley (1992), uma organizacao
saudavel é aquela que consegue manter o equilibrio de entradas e saidas de
colaboradores, evitando oscilacbes na rotatividade. Na visdo deste autor, uma
organizacdo com baixo indice de rotatividade, é uma organizacdo estagnada que,
impedindo a entrada de novas pessoas impede, consequentemente, a entrada de
novos talentos e conhecimento.

Segundo Santana (1996), a rotatividade €é uma escolha varidvel das
organizacdes, entre funcionarios e o0s seus salarios, beneficios e condicbes de

trabalho, ndo existindo um indice de rotatividade adequado.



Rocha e Neto (1997) realizaram um estudo com trabalhadores de um Centro
comercial em Floriandpolis e concluiram que na praca de alimentacédo, a rotatividade
de pessoas € maior do que noutros setores. Os mesmos autores (Rocha e Neto,
1997) sugerem que ha préaticas de Gestdo de Recursos Humanos que podem
influenciar a rotatividade. Concretamente, confirmaram que no setor da restauracao,
0 recrutamento, a seleccdo e a formacdo séo feitos de forma informal, isto é, a
principal fonte de recrutamento € a indicacdo de candidatos pelos préprios
funcionarios; a formacdo ao novo colaborador decorre no dia-a-dia de trabalho; o
que compromete a eficacia do processo na medida em que reduz a possibilidade de
recrutar outros candidatos com mais competéncias. Neste contexto, salienta-se a
falta de formacéo e planos de motivacao para os colaboradores. A alta rotatividade
também podera estar fortemente relacionada com a falta de acompanhamento e
avaliacao dos colaboradores de uma dada organizagéo (Rocha; Neto, 1997).

Neste contexto, importa conhecer toda a envolvente e detetar as causas que
levam a rotatividade de pessoas, visando evitar custos (tangiveis e intangiveis) e
desgaste nas organizacdes (Mobley, 1992). De acordo com Mobley (1992), as
organizagbes competitivas ndo dispensam uma gestdo eficaz da rotatividade de
pessoas. Bancaleiro (2007) refor¢ca o argumento de que a taxa de rotatividade, pelos
impactos consequentes da saida de colaboradores, constitui um dos indicadores de
eficiéncia da Gestdo de Recursos Humanos mais importantes.

Simultaneamente, outros autores (e.g. Harris & Ogbonna, 2001; Stavrou &
Brewster, 2005), com base em evidéncia empirica, defendem que a performance e
0os resultados organizacionais sado fortemente influenciados pela existéncia de
praticas de Gestdo de Recursos Humanos, aplicadas em conformidade com a

estratégia organizacional, sobretudo quando evitam a rotatividade de colaboradores.

1.1.1. CAUSAS DA ROTATIVIDADE DE PESSOAS

Segundo Pomi (2005), a rotatividade pode estar relacionada com os
processos da Gestdo de Recursos Humanos, com a falta de critérios de avaliagéo
da qualidade e servigcos deste setor, nomeadamente: falhas na contratacdo; défice
de acompanhamento durante o processo de integracdo e aculturacdo dos novos

colaboradores; falta de conhecimento e encaminhamento quanto as insatisfacdes



com os seus lideres; escassa oferta de formacéo; falta de um plano estratégico de
identificac&o e retengao de talentos.

Chiavenato (1995) defende que as causas da rotatividade podem estar
relacionadas com (1) a politica salarial e de beneficios adotada em cada
organizacao, (2) as oportunidades de progresséo de carreira oferecidas, (3) o tipo de
supervisdo e politica disciplinar ou (4) com as condi¢des fisicas e ambientais de
trabalho.

Santana (1996) acrescenta que as caracteristicas do trabalho sdo um fator
indicativo da satisfacdo do trabalhador, o que por sua vez, reduz as taxas de
absentismo e rotatividade, influencia a produtividade, a motivagdo e o desempenho
dos trabalhadores.

Segundo Cline et al. (1997), a eficacia motivacional pode ser transmitida aos
colaboradores através de recompensas significativas, sendo assim essencial que os
incentivos sejam definidos, visando assegurar que a relacdo entre o esforco do
colaborador e a recompensa baseada no incentivo, seja direta, clara e
compreendida por todos. Estes autores defendem que programas de incentivos bem
organizados podem criar um sentimento de pertenca e de responsabilidade no seio
das organizagOes. Brannick (1999) e Epstein (1999) consideram que formagdes
inadequadas, a falta de incentivos, as politicas organizacionais e o tipo de relagéo
entre o colaborador e a cultura da organizacao podem constituir, também, causas da
rotatividade de pessoas.

No que respeita a relagdo entre a politica salarial e a rotatividade de
trabalhadores, as recompensas monetarias nem sempre sdo as mais motivadoras.
Por sua vez, as recompensas como reconhecimento publico e as oportunidades de
formacao académica, entre outras, terdo muitas vezes maior impacto na motivagao
(Rogers e Slinn, 1993; Camara, Guerra & Rodrigues, 1997).

Martins e Machado (2005) consideram que melhores oportunidades de
emprego podem ser outro fator determinante da rotatividade. Assim, salienta-se a
importancia da melhoria do ambiente de trabalho como estratégia de diminuicdo da
rotacao de pessoal (Martins & Machado, 2005).

Para Ghiselli et al. (2001) importa, ainda, distinguir a rotatividade de pessoal
ao nivel da gestdo e ao nivel operacional. A rotatividade ao nivel da gestdo é
influenciada, inevitavelmente, pela satisfacdo no trabalho, a capacidade de

desempenho da funcdo, satisfacdo pessoal, a oportunidade de progressao de
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carreira, as préticas e politicas da empresa, as remuneracdes, a criatividade, a
seguranca, e as préprias condi¢cdes de trabalho. Salientam que a idade podera,
também, influenciar a rotatividade, verificando-se uma maior taxa de rotatividade em
colaboradores mais jovens.

Num outro estudo, Ghiselli et al. (2001), envolvendo empresas ligadas ao
setor da restauracdo na hotelaria, inquiriram os varios diretores de diferentes UH e
verificaram que o setor esta a perder os seus colaboradores a medida que
envelhecem, perdendo Know-how. Segundo estes autores, a maior parte dos
inquiridos mostra-se descontente com as condi¢cOes de trabalho apesar de acharem
que eram bons no desempenho da fungédo. E possivel que este descontentamento
possa estar relacionado com as caracteristicas do setor, nomeadamente o nimero
excessivo de horas de trabalho, trabalho por turnos, o que podera originar
inconvenientes na vida pessoal de cada um.

A literatura (Boella, 1992; Chen, 2011; Dialamicua, 2014) sugere, assim, que
a rotatividade de pessoas no setor hoteleiro é explicada pelas baixas remuneracdes
comparativamente com outras areas de atividade, piores condicbes de trabalho
(maior numero de turnos de trabalho), distribuicdo desajustada da quantidade de
trabalho, praticas de recrutamento, selecdo, integracdo a carecer de reajustes e
escassa gualidade da gestao e supervisao.

Martins e Machado (2005), num estudo realizado na Regido do Porto e Norte
de Portugal, afrmam que os responsaveis de UH ndo tém ainda consciéncia que
nao é apenas o nivel remuneratério que retém os colaboradores. Estratégias como a
formacdo e acompanhamento, o feedback do desempenho e o aumento do
envolvimento dos colaboradores na tomada de decisdo sdo mais eficazes, por
serem mais motivadoras e integrarem uma maior componente de aposta nos RH.

Hinkin e Tracey (2000) relacionam a elevada rotatividade com a escassa
supervisao dos colaboradores, uma vez que nao lhes é dada responsabilidade e
autoridade no desempenho das suas funcdes, das suas tarefas, sendo estas
repetitivas e, muitas vezes, em condi¢des de trabalho pouco favoraveis. Os mesmos
autores defendem, ainda, que as remuneracdes sao baixas, considerando a
interacédo colaborador-clientes e salientam o imperfeito cumprimento das praticas de
Gestdo de Recursos Humanos por parte da generalidade dos responsaveis

hoteleiros.



De acordo com Chiavenato (2010), a rotatividade ndo é causa, mas o efeito
de algumas variaveis internas e externas. Ao nivel das variaveis externas, podera
ser consequéncia da oferta e procura do mercado de Recursos Humanos, da
conjuntura economica ou das oportunidades de emprego no mercado de trabalho.
Ao nivel interno salientam-se a politica salarial e os beneficios oferecidos pela
organizagéo, o tipo de gestdo, as oportunidades de crescimento interno, o desenho
dos cargos, as relacbes interpessoais, as condicOes fisicas e psicologicas de
trabalho, a estrutura e a cultura organizacional.

O aumento da rotatividade de uma dada organizacao pode ser desencadeado
por uma sobrecarga de trabalho, devido a elevadas taxas de absentismo e a um
namero insuficiente de recursos humanos, gerando a insatisfacdo dos colaboradores
(Silva e Marziale,2003 e Alves, 1995).

Crawshaw e Game (2015) defendem que pode haver relagdo entre a
rotatividade de pessoas e a percecado e/ou expetativas do colaborador face as
oportunidades de progressdo ou desenvolvimento interno. No entanto, e em razéo
inversa, a desconcordancia com os valores da organizacdo podera resultar num
aumento dos indices de rotatividade, na medida em que os colaboradores sentem

gue as suas ambicdes profissionais ndo sao levadas em conta (Silva, 2001)

1.1.2. CONSEQUENCIAS DA ROTATIVIDADE DE PESSOAS

Hom e Griffeth (1995) analisam as consequéncias da rotatividade de pessoas
para as organizagOes, diferenciando consequéncias positivas e negativas.
Consideram como consequéncias negativas 0s custos econdmicos, tais como:
custos administrativos; custos com emprego temporario; horas extraordinarias;
custos com o recrutamento e selecdo; custos de formacdo, na medida em que a
rotatividade gera perda de receitas com clientes, pois 0 novo colaborador ndo tem
inicialmente a mesma produtividade que o anterior. Os autores salientam, também,
as perdas de produtividade como sendo consequéncia negativa da rotatividade; a
qualidade do servico passa a ser irregular, originando, por vezes, a perda de
oportunidades de negécio, crescente trabalho administrativo e ainda, a propria

desmoralizacdo do colaborador.



Hom e Griffeth (1995) denotam, por outro lado, consequéncias positivas
suscitadas pela rotatividade, na medida em que mas performances podem constituir
uma oportunidade de mudanca e introducdo de novos conhecimentos e de novas
tecnologias e, por vezes, novas oportunidades de negocio. Segundo estes autores, a
rotacdo de pessoas pode constituir uma forma de reduzir os custos com o pessoal,
podendo simultaneamente, transformar-se em oportunidades em termos de
promocao e enriquecimento para os que ficam.

Deery e Shaw (1997), com base num estudo realizado sobre a rotatividade de
pessoal na industria hoteleira na Australia, apresentam duas formas de ver a
problematica da rotatividade. A primeira como sendo um problema; a segunda como
algo inevitavel e até necessario e desejavel, na medida em que a mobilidade permite
a obtencao de novos conhecimentos e competéncias.

Considerando que no setor hoteleiro, a interagdo entre o colaborador e o
cliente determina a qualidade do servi¢o prestado, podera o sucesso da organiza¢cao
como um todo, ser ameacado (Denvir & McMahon, 1992; Santos, 2013).

As organizacbes com melhores praticas de recrutamento retém mais
colaboradores (Mark & Kay, 2002), isto €, um recrutamento inadequado, influencia a
rotatividade que, por sua vez, origina mais despesas para as organizagdes. No
entanto, segundo McGunnigle e Jameson (2000), uma industria onde ainda ha niveis
excecionais de rotatividade de pessoas e onde se gastam somas extraordinarias em
recrutamento e selecdo, ha ainda um longo percurso a percorrer antes de se poder
concluir que existe uma cultura de compromisso e que é praticada uma efetiva
Gestéo de Recursos Humanos.

Um alto indice de rotatividade remete-nos para uma perda de produtividade,
lucro e saude organizacional, afetando a motivacdo dos colaboradores e o
comprometimento destes com a organizacéo. Por sua vez, a alta rotatividade, tende
a gerar mais absentismo, podendo interferir com a credibilidade da organizacdo na

sua relagéo com os seus clientes (Pomi, 2005).



1.2. ROTATIVIDADE NO SETOR HOTELEIRO

1.2.1. UMA PERSPETIVA HISTORICA

O Turismo contribui vivamente para impulsionar a economia mundial. E um setor
visto como gerador de receitas, influenciando positivamente a balanca comercial.
(Buhler, 2009). O Site oficial da OMT, em 2012, revela que o turismo contribui em
5% para a atividade econdmica mundial e em cerca de 7 % para o emprego mundial.

De acordo com Andrade (2000), o setor hoteleiro é uma das atividades
econdémicas em maior crescimento do mundo e surge como um subsistema do
turismo, na medida em que acompanha o crescimento deste. Keller (2000)
acrescenta que “a hotelaria €, em todo o mundo, a coluna vertebral do turismo”. Isto
€, 0 Turismo é “um fendmeno que ocorre quando um ou mais individuos se
trasladam a um ou mais locais diferentes de sua residéncia habitual por um periodo
superior a 24 horas e inferior a 180 dias, sem participar nos mercados de trabalho e
capital dos locais visitados” (Oliveira,1998).

Em meados do seculo XIX, com a revolucdo industrial, o capitalismo, as
facilidades de locomocao (méaquina a vapor), a producao, fluxos organizados por
ferrovias e também as reservas e o voucher hoteleiro, o setor hoteleiro €&
impulsionado, assistindo-se a uma multiplicacdo do niumero de alojamentos.

Em 1870 foi criado o conselho internacional de hoteleiros, determinado por
estatutos e um cdédigo de ética, visando a profissionalizacdo e um cada vez maior
lucro do setor. Ainda no final do seculo XIX verifica-se uma acentuada evolugcao do
setor, influenciada pelo aumento das viagens de grupo, desenvolvimento dos meios
de transporte, aumento do poder de aquisicdo, a energia elétrica, os elevadores e a
iluminacao das instalagoes.

De acordo com Rejowski (2002, p.62) “o maior destaque reside, sem duvida,
no desenvolvimento da hotelaria de luxo, em que o principal personagem foi 0 suigo
Cesar Ritz (1850-1918), denominado o pai da hotelaria moderna”. Ritz distinguiu-se
através da construcdo do primeiro hotel em Paris, dotado de sofisticacdo e conforto,
inovando com a criacéo de casa de banho privativa, investindo na uniformizacao dos
colaboradores e relacbes publicas. Ritz evidencia-se através da aposta nas

instalagdes, como na qualidade dos servigos prestados.



Porém, as dificuldades econdémicas enfrentadas pela Europa durante a
Grande Guerra (entre os anos 1914 e 1918), determinaram a estagnacédo do turismo
e a destruicdo de hotéis, transformando-os em hospitais de guerra.

No periodo poés-guerra (nas décadas de 50 e 60), fruto de investimentos
americanos, assiste-se a uma reativacao dos fluxos, aumento das viagens aéreas e
do numero de agéncias de viagens, aumento da capacidade hoteleira, diversificagdo
da tipologia hoteleira e incorporacdo dos avancos técnicos. Em 1952 nascem as
redes Holiday Inn. Neste periodo surgem, ainda, os parques de campismo e 0s
bangalds, emergem as escolas profissionais de hotelaria e as cadeias hoteleiras
Sheraton e Hilton (Bulher, 2009)

Nas décadas de 70 e 80 do século passado assiste-se a uma globalizacéo
cultural e econdémica, através da diversificacdo do produto hoteleiro e da defini¢cdo
de novos segmentos do publico-alvo, nomeadamente, turismo de negdcio, de lazer,
convencional, de salde, ecoldgico, entre outros. Verifica-se uma mecaniza¢do dos
sistemas de contabilidade e controle e passa a haver preocupac¢do com a formacao
e especializacdo dos colaboradores. Nestas décadas surgem as redes Marriot,
Accor, Intercontinental e Meridién.

Os anos 1990 séo marcados pela otimizagdo dos processos de gestéo, pela
expansao das tipologias hoteleiras, pela certificacdo 1SO, pela preocupac¢do com a
qualidade do servigco prestado. Nesta altura, passa a ser feita uma gestdo dos
precos apresentados de acordo com a sazonalidade e emerge a maior cadeia de
hotéis do mundo, a Hospitality Franchise System (Buhler, 2009).

A tendéncia do turismo nas ultimas décadas do sec. XX deve-se a forte
envolvéncia da comunicacdo dos transportes mundiais, consequentes da
internacionalizacao das economias (Andrade, 2000).

A evolucdo dos meios de transporte, suscita a necessidade de meios de
hospedagem. A hotelaria surge com a necessidade de alojamento por parte dos
seres humanos que se deslocavam para locais diferentes da sua residéncia habitual.

O setor hoteleiro apresenta caracteristicas organizacionais e de
colaboradores dispares, de acordo com o tipo de classificagdo dos hotéis, tais como
a localizacao, a acessibilidade e meios de transporte, propoésito e duracéo da estadia
(negocios, eventos, lazer), servicos disponiveis, tamanho ou numero de camas
disponiveis, categoria e a administragdo do hotel - cadeia de hotéis ou propriedade
individual (Mullins, 2004)
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Os mercados de trabalho do setor hoteleiro sGo mecanismos considerados
imperfeitos, devido a natureza das qualificacdes exigidas, a sazonalidade e ao
regime de trabalho por turnos, horarios de trabalho sociais e ndo sociais, resultando
numa facil transferéncia de competéncias entre o0s varios estabelecimentos
hoteleiros, originando elevadas taxas de rotatividade de pessoas. (Martins, 2002)

No setor hoteleiro, a mao-de-obra vive de subjetividade no que respeita a
avaliacao dos diferentes servigos oferecidos. Assim, nomeadamente o “servico de
acolhimento”, é passivel de diferentes opinides por parte de quem usufrui deste,
dependendo dos gostos pessoais de cada um (Riley, 1991). Os servicos sao
caraterizados como sendo atividades intangiveis, variaveis, inerentes e pereciveis,
diferenciando-se através da acdo humana.

As peculiares caracteristicas do setor hoteleiro, exigem praticas eficazes de
gestdo de recursos humanos. Segundo Choy (1995) e Dialamicua (2014), o setor
hoteleiro € caraterizado como sendo criador de emprego sem valor. A propria
sociedade vé o trabalho deste setor como sendo de um status inferior, sendo esta
depreciacdo notéria logo no processo de recrutamento (Baum, Amoah e Spivack,
1997). Segundo estes autores, a reputacdo negativa do setor hoteleiro deve-se a
fatores histéricos e contemporaneos sendo que, oportunidades de desenvolvimento
de carreira acabam por influenciar a retencao de colaboradores com potencial.

Deery e Shaw (1997) fizeram um estudo sobre a rotatividade de pessoas no
setor hoteleiro na Austrdlia, e apresentam duas formas de ver as vantagens e
desvantagens desta problemética. Para Deery e Shaw (1997), a rotatividade de
pessoas pode ser vista como um problema ou mesmo como algo positivo e
desejavel. Assim, a rotatividade de colaboradores tende a ser vantajosa para estes,
na medida em que permite que adquiram conhecimento, competéncias e até
progridam na carreira. J& do ponto de vista organizacional, a rotatividade de pessoas
é, geralmente, vista como uma perda.

De acordo com Denvir e McMahon (1992), especificamente no setor hoteleiro,
elevadas taxas de rotatividade, tendem a comprometer os standards de servicos e a
qualidade destes, diminuindo a produtividade e acabando por gerar desmotivacdo. A
equipa de trabalho tende a ficar menos coesa, verifica-se quebra de eficiéncia,
comprometendo a fundamental interacdo colaborador/cliente e, consequentemente,

0 sucesso organizacional.
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Hornsey e Dann (1984), citam Shamir (1978) para defender que o setor
hoteleiro vive particularmente do trabalho de equipa, do trabalho interdependente
por parte de todos os colaboradores, sendo um fator que acaba por influenciar
diretamente 0 sucesso ou insucesso organizacional.

Davies (2002) explica que, para que seja possivel administrar corretamente
um estabelecimento hoteleiro, importa compreender as regras das principais areas
de um hotel, nomeadamente a administracdo, alojamento, alimentos e bebidas,
marketing e manutencao.

Shamir (1978) acrescenta que, mediante a heterogeneidade e a
imprevisibilidade que carateriza o setor hoteleiro, cabe a gestao gerir a flexibilidade a
nivel dos seus recursos humanos, assim como elevar a sua coordenacao. Importa a
gestdo de Recursos Humanos prever e analisar as necessidades, através de um
entendimento objetivo do que influencia o numero de colaboradores no hotel,
capacidade fulcral a deter pelos gestores de Recursos Humanos, visando assim,
evitar custos de RH desnecessarios.

Cho e Wong (2001), através de um estudo aplicado a gestores de hotéis de
Hong Kong, identificaram fatores determinaveis da méo-de-obra necessaria nas UH,
tais como: taxas médias de ocupacdo, receitas totais, classificacdo do hotel e
standard do servico, taxa de rotatividade de pessoas e produtividade dos
colaboradores.

A elevada taxa de rotatividade de pessoas do setor, aliada a exigéncia
implicita da prestacéo dos servicos dificulta, muitas vezes, o planeamento correto da
mao-de-obra necesséaria nas UH, tornando fulcral uma eficaz organizacdo das
funcdes por parte da gestao.

A industria hoteleira é ainda caraterizada pelo regime de trabalho temporéario,
regime pelo qual ndo séo celebrados contratos permanentes ou sem termo, dando
resposta a épocas sazonais que afetam o setor (Tregaskis, 1997).

Ora, de acordo com Camisén & Monfort-Mir (2012), a imagem negativa que
carateriza o setor surge como uma barreira a retencéo de pessoal qualificado. Nessa
medida, os colaboradores veem o0 setor como uma oportunidade de emprego
temporaria, viavel somente enquanto ndo surge uma oportunidade de emprego
melhor.

Neste sentido, Chung (2000) ressalva que a desmotivacdo e a falta de

satisfacdo no trabalho no setor hoteleiro, ndo s6 afeta a méo-de-obra como também
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0s proprios recém-gestores. Estes relinem esforcos para obter formacgédo de nivel
superior, acabando por se dececionarem perante uma profissdo exigente no que
concerne a horarios e horas de trabalho, acabando até por se sentirem explorados,
comparativamente com outros setores.

Assim, no sentido de manter colaboradores detentores de talento, por um
maior periodo de tempo, Lashley & Lee-Ross (2003) salientam que importa a gestao
de Recursos Humanos identificar quais as motivacbes de cada colaborador,
entender os seus comportamentos e atitudes.

A complexidade e diversidade de funcdes inerentes ao setor hoteleiro requer
gue a sua gestdo, seja portadora de um vasto conhecimento, visando um eficaz

cumprimento dos objetivos tracados (Campos e Goncalves, 1998).

1.2.2. ROTATIVIDADE NO SETOR HOTELEIRO EM PORTUGAL

E particularmente na década de 60 do século passado que se assiste, em
Portugal, ao desenvolvimento do turismo, com maior incidéncia nas termas do
interior e no litoral algarvio. Silva Lopes (1996) refere que, a partir da década de 60,
Portugal beneficiou do aumento significativo de entrada de estrangeiros, oriundos de
paises mais industrializados, e consequente acolhimento destes, justificando o
aumento para os 4 milhdes registados em 1973, de 353 mil entradas em 1960.

Apos o 25 de abril, em 1974, assiste-se a uma queda do setor do turismo em
Portugal. No inicio dos anos 80 regista-se hovamente um crescimento do namero de
turistas que entram no pais, estimulando a aposta de Portugal no setor. Portugal
inicia uma recuperacdo e mantém um crescimento continuo do ndmero de entradas
de turistas, chegando a alcancar 27 milhdes de turistas em 1999.

Esta acentuada evolucao do turismo no pais, justifica o facto de este ser visto,
nos ultimos anos, como uma das principais realidades economicas. (Pinto, 2008).

Ora, o setor hoteleiro assume relevante importancia e relaciona-se
diretamente com a atividade turistica. O desenvolvimento turistico ndo dispensa o
alojamento, sendo que a qualidade deste, tem influéncia na imagem com que 0s
turistas ficam relativamente a um determinado destino.

Em Portugal, segundo informacéo do Instituto Nacional de Estatistica (2008),

0 numero de estabelecimentos hoteleiros tem vindo a aumentar significativamente
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nos ultimos anos, 0 que revela que este aumento acompanha o aumento da
atividade turistica no pais (tabela 1). Verifica-se um crescimento de 2041
estabelecimentos hoteleiros em 2008, para 3578 estabelecimentos no ano de 2014
(tabela 2).

As pensbes sdo, em 2008, o segmento hoteleiro mais visivel, com 847
pensdes em todo territrio Portugués. Este numero tem vindo a diminuir
consideravelmente nos udltimos anos, passando para 448 pensfes em 2014.
Contrariamente, no que respeita aos hotéis, verifica-se um acentuado aumento,
passando de 659 em 2008, para 1121 hotéis em 2014 (INE, 2014).

A informacao do INE revela ainda que as pousadas e as estalagens tendem a
diminuir ao longo dos anos, verificando-se uma maior aposta em motéis e

aldeamentos turisticos.

Tabela 1 - Namero e tipo de estabelecimentos hoteleiros por localizacdo geogréafica — 2008

Localizagéo
geogréfica
(NUTS-2002)

N° de Estabelecimentos Hoteleiros (Série 2002-2008) por tipo e por localizacédo geografica (NUTS - 2002)

Periodo de referéncia dos dados

2008

Tipo (estabelecimento hoteleiro)

N° Ne
N° N° Ne Ne Ne N° N° Hotéis-
» . B Aldeamentos | Apartamentos
Total | Hotéis | Pensdes | Estalagens | Pousadas | Motéis | apartamentos o .
turisticos turisticos
Portugal 2041 659 847 100 42 22 132 33 206
Continente | 1765 567 770 74 39 22 91 32 170
Acores 83 37 26 2 2 0 7 0 9
Madeira 193 55 51 24 1 0 34 1 27

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (2008)

No que respeita especificamente aos arquipélagos da Madeira e dos Acores,
evidencia-se o0 crescimento do numero de hotéis, a diminuicdo do numero de
pensdes, ndo esquecendo que integram ainda o “N° Total” (para além dos

estabelecimentos hoteleiros), o turismo em espaco rural e novas unidades de
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alojamento local, o que justifica a discrepéncia de valores entre a coluna “N° Total” e

0 somatdrio das colunas restantes.

Tabela 2 - Nimero e tipo de estabelecimentos hoteleiros por localizacdo geogréafica — 2014

N° de Estabelecimentos Hoteleiros por tipo e por localizacdo geografica (NUTS - 2013)
Periodo de referéncia dos dados
Localizagao 2014
geografica Tipo (estabelecimento hoteleiro)
(NUTS-2013) N° N©
N° N° Ne Ne Ne Ne N° Hotéis-
» B Aldeamentos | Apartamentos
Total | Hotéis | Pens@es | Estalagens | Pousadas | Motéis | apartamentos - .
turisticos turisticos
Portugal 3578 | 1121 448 41 35 10 145 46 195
Continente | 3059 983 422 23 32 10 109 45 175
Acores 163 66 0 0 2 0 3 0 11
Madeira 356 72 26 18 1 0 33 1 9

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (2014)

Por influéncia da situagcdo econdmica internacional, o mercado de trabalho
nacional tem assumido uma reestruturacdo, visando atingir maior competitividade e
produtividade, suscitando novas formas de contatos de trabalho (Rebelo, 2005).

Ora, quando pensamos no setor hoteleiro, o conceito de sazonalidade surge
quase de forma instantanea. A sazonalidade é um fendmeno que faz variar o
namero de turistas numa dada regido e, consequentemente, ameaca O
desenvolvimento regional, condicionando a atividade turistica (Castro, 2013). Esta
autora salienta que as oscilagbes da procura (sazonalidade) ndo permitem
assegurar o mercado laboral dos profissionais do setor turistico e hoteleiro,
aumentando assim os indices de rotatividade. A sazonalidade dificulta a retencéo de
quadros profissionais, prevalecendo o recurso a trabalhadores temporarios,
nomeadamente estagiarios e colaboradores sazonais (Kastenholz e Almeida, 2008).
A dificuldade de recrutamento de colaboradores qualificados pode ter repercussoes
ao nivel da qualidade do servico prestado (Castro, 2013).

A sazonalidade que atinge o setor hoteleiro é causadora de uma grande parte

das dificuldades sentidas pela gestdo dos Recursos Humanos, na medida em que
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impde uma grande flexibilidade e, consequentemente, precariedade laboral. Neste
contexto, cabe a gestao encontrar o equilibrio, procurando evitar empregos precarios
(Rebelo, 2005). Esta autora define “trabalho precario” como trabalho incerto,
imprevisivel e ariscado do ponto de vista do trabalhador, nomeadamente trabalho
temporéario, contratos a termo certo, trabalho a tempo parcial, recibos verdes e
rotatividade. Diniz (2015), neste contexto, salienta que nos dias de hoje, os estagios
profissionais constituem trabalho precario, pois contribuem significativamente para a
rotatividade de pessoas.

De acordo com o INE (2014), o tipo de contrato mais abundante em Portugal
€ 0 contrato sem termo. Contudo, importa referir que de 3.611 mil trabalhadores por
conta de outrem, 644,4 mil sdo detentores de contrato com termo e 130,1 mil
possuem outro tipo de contrato de trabalho, sendo no setor de servicos que existe

maior percentagem de precariedade laboral (tabela 3).

Tabela 3 - N° de trabalhadores por conta de outrem segundo o setor de atividade e tipo de
contrato de trabalho - 2014

Trabalhadores por conta de outrem segundo o setor de atividade principal (CAE-Rev. 3), por tipo de
contrato de trabalho

Portugal — 2014

Unidade:Milhares
de individuos

Agricultura,

) produgdo Industria, construcao, ]
Tipo de contrato de trabalho Total animal, caca, energia e gua Servigos

floresta e
pesca
Trabalhadores por conta de
3.611,0 84,6 935,8 2.590,7
outrem
Contrato sem termo 2.836,5 56,6 748,8 2.031,1
Contrato com termo 644.,4 16,4 170,5 457,5
Qutro tipo de contrato de trabalho 130,1 11,6 16,4 102,1

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (2014)

De acordo com os resultados do Inquérito ao Emprego do 4° trimestre de

2014, a populacao ativa em Portugal diminuiu 1,2% (64,2 mil pessoas) face ao
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trimestre anterior e 1,6% relativamente ao trimestre homologo de 2013 (87,0 mil
pessoas). Concretamente, no setor de “Alojamento, restauracéo e similares” verifica-
se uma acentuada diminuicdo da populacdo empregada (289,0 mil empregados em
2013 para 276,4 mil, em 2014). Destaca-se ainda o ano de 2014, com 0 menor
namero de populagéo ativa dos ultimos anos no setor de “Alojamento, restauracéo e
similares”.

Os resultados do INE (2014) permitem, ainda, concluir que o setor de
“Agricultura, produgédo animal, caga, floresta e pesca” apresenta o maior decréscimo
de populacdo ativa, entre os anos 2014/2013 (14,1%), seguido do setor de
“Alojamento, restauracao e similares” (4,4%). Em 2014, o setor dos “Servigos” era o
setor com o maior numero de populacdo empregada, no qual se destaca o subsetor

do “Comeércio por grosso e a retalho” com 669,7 mil trabalhadores (Tabela 4).
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Tabela 4 - N° de trabalhadores por setor de atividade (2011 — 2014)

Populacdo empregada por setor de atividade principal (CAE-Rev. 3)

Portugal

Populacdo empregada

A: Agricultura, produgéo animal,
caca, floresta e pesca

B a F: Industria, construgdo, energia
e agua

C: Industrias transformadoras

F: Construgéo

G a U: Servicos

G: Comércio por grosso e a retalho
H: Transportes e armazenagem

I: Alojamento, restauragéo e
similares

J: Atividades de informacao e de
comunicacao

K: Atividades financeiras e de
seguros

L: Atividades imobiliarias

M: Atividades de consultoria,
cientificas, técnicas e similares

N: Atividades administrativas e dos
servigos de apoio

O: Administragdo Publica, Defesa e
Segurancga Social Obrigat6ria

P: Educacéo

Q: Atividades da salde humana e
apoio social

R: Atividades artisticas, de
espetaculos, desportivas e
recreativas

S a U: outros servigos

2011 2012 2013

Milhares de individuos

4740,1 4.546,9 4429,4
483,9 491,4 453,1
1272,9 11435 1049,7
783,2 740,7 705,0
423,1 343,0 288,3
2983,2 29120 2926,6
692,8 659,9 644,0
169,1 165,8 179,7
286,5 276,8 289,0
80,3 84,1 89,5
103,7 96,9 86,6
25,0 23,6 27,6
171,6 152,9 167,3
139,3 144,8 141,8
305,8 289,1 291.,8
363,2 368,0 354,9
361,6 370,0 368,5
50,7 50,8 50,5
233,5 229,2 235,4

2014

4 499,5

389,1

10735

739,0
275,8
3036,9
669,7
175,4

276,4

106,2

100,2

29,7

180,7

161,1

316,1

357,2

380,5

57,3

226,4

Variagao
2014/2013
%

1,6
-14,1
2,3
4,8
43
3,8

4,0
-2,4

15,7
7,6

8,0

13,6

8,3

0,6

3,3

13,5

-3,8

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (2014)
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Das 4.499,5 mil pessoas empregadas (tabela 5), 588,7 mil trabalham em

regime de tempo parcial, dos quais, 326,8 mil trabalham no setor de “servigos”.

Tabela 5 - N° de trabalhadores segundo o setor de atividade, por regime de duracéo do
trabalho - 2014

Populacéo empregada segundo o setor de atividade principal (CAE-Rev. 3), por regime de duracéo do
trabalho
Portugal — 2014
Unidade: Milhares

de individuos
Agricultura, )
. . . Industria,
Regime de duracéo do producao )
Total ) construcao, Servicos
trabalho animal, caca, ) )
energia e agua
floresta e pesca
Populacdo empregada 4.499,5 389,1 1.073,5 3.036,9
A tempo completo 3.910,8 171,8 1.028,9 2.710,1
A tempo parcial 588,7 2173 44,6 326,8

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (2014)

Os resultados adquiridos pelo INE, revelam a existéncia de uma maior
rotatividade de pessoas no setor de servicos do que nos outros setores de atividade,
ao fim dos primeiros seis meses. Assim, em Portugal, no ano de 2014, dos 406,2 mil
empregados que permaneceram num dado emprego apenas durante um periodo de
seis meses, 279,7 mil exerciam fun¢des no setor de “servigos”.

Por outro lado, o mesmo estudo permite-nos concluir que o setor de
“Servicos” ndo se destaca apenas pela alta rotatividade de pessoas nos primeiros
seis meses. Este surge como o setor com mais trabalhadores durante o maior
periodo de antiguidade (20 e mais anos), com 681,1 mil trabalhadores, para 240,3
mil trabalhadores do setor da “Industria, construgdo, energia e agua” e, 188,9 mil do

setor da “Agricultura, produgéo animal, caga, floresta e pesca” (tabela 6).
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Tabela 6 - N° de trabalhadores segundo o setor de atividade, por antiguidade no emprego atual
- 2014

Populagcdo empregada segundo o sector de atividade principal (CAE-Rev. 3), por antiguidade no
emprego actual
Portugal — 2014
Unidade: Milhares de

individuos
Agricultura, o
o . Industria,
Antiguidade no emprego producéo . )
Total ] construcao, Servigos
actual animal, caca, o
energia e agua
floresta e pesca
Populacdo empregada  4.499,5 389,1 1.073,5 3.036,9
Até 6 meses 406,2 22,9 103,6 279,7
7 all meses 177,5 6,5 46,2 124,8
1 a4 anos 843,4 55,3 215,8 572,4
5a9 anos 770,2 45,9 176,4 547,9
10 a 14 anos 695,6 42,9 171,3 481,4
15 a 19 anos 496,2 26,6 120,0 349,6
20 e mais anos 1.110,3 188,9 240,3 681,1

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (2014)

Associado ao conceito de rotatividade surge um outro conceito - gestao de
talento. De acordo com Tarique e Schuler (2010), a gestéo de talentos pode ser vista
como um alinhamento da gestdo de pessoas as diretrizes estratégicas da
organizacdo visando atrair, desenvolver e reter pessoas com elevados niveis de
competéncia, motivacdo e personalidade. Neste sentido, ambos 0s conceitos
divergem nos seus propdsitos organizacionais.

Neste contexto, destaca-se um estudo publicado pela Deloite (2006) sobre
“Gestdo de talento”, no qual se conclui que atrair e reter colaboradores sdo dois
grandes desafios impostos a gestédo, nas organiza¢des de todo mundo.

O mesmo estudo demonstra que, em Portugal, “gerir trabalhadores
globalmente” é considerado decisivo para o sucesso organizacional (53%),
contrariamente ao que ditam os resultados europeus (25%). Trinta e trés por centro
dos participantes em Portugal acreditam que a falta de bons colaboradores, limitam
a capacidade de inovagao organizacional (Deloite, 2006), podendo ser uma causa

de rotatividade.
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1.3. PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS RELACIONADAS COM A

ROTATIVIDADE DE PESSOAS

O aprofundamento de questdes relacionadas com a Gestdo de Recursos
Humanos, € uma das formas mais eficientes de se perceber de que modo as
praticas de Gestdo de Recursos Humanos poderdo repercutir-se na rotatividade de
pessoas.

De acordo com Gurbuz (2009) e Kaya, Koc & Topcu (2010), as praticas de
Gestdo de Recursos Humanos constituem um conjunto distinto, mas
interrelacionado de atividades, processos e fung¢des diretamente associadas a
atracdo, desenvolvimento e manutencdo dos Recursos Humanos de uma
organizacao.

Embora a estruturacdo da administragdo dos Recursos Humanos assuma
relevancia apenas na segunda metade do seculo XX (Dutra, 2002), a gestdao de
pessoas dentro das organizacfes tem sido estimulada nos Ultimos anos por um
conjunto de “forcas humanas”, tais como o potencial, a interagcdo, a forgca de
trabalho, o compromisso, a inovacéo e a criatividade (Franca, 2006). Souza (2013),
completa esta ideia, afirmando que tal conjunto de forgas justifica a intensidade da
participacdo humana dentro da organizacdo. Para uma boa gestdo de pessoas, 0
gestor necessita de acreditar no ser humano e no seu potencial; motivar os liderados
a atingir padrbées de desempenho mais elevados e ter gosto por auxilia-los a
desenvolverem-se, a assumir o papel de lideranca e de responsabilidade; manter
uma relacéo de respeito, apoio e orientacdo com as pessoas (Souza, 2013).

Fombrum (1984), Rothwell (1988) e Dutra (2002), diferenciam trés fases ao
longo do processo de evolugdo da gestdo de pessoas: (1) a fase operacional,
patente até a década de 1960, corresponde a captacdo, formagcdo e remuneragao
dos recursos humanos; (2) a fase de geréncia, emerge entre os anos 1960 e 1980 e
remete para uma gestdo de pessoas em concordancia com processos de
desenvolvimento organizacional; (3) a fase estratégica, surge a partir dos anos 1980,
anuncia a Gestao de Recursos Humanos de forma estratégica, na qual se verifica
uma comunicacao ativa entre o gestor de pessoas e a direcéo geral.

E a partir de 1985 que a gestdo de pessoas assume um carater estratégico
em algumas organizagGes. De acordo com Fleury (2004) e Martins e Silva (2013), o

conceito de “gestédo estratégica de recursos humanos” emerge com o entendimento
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de que as praticas de gestdo de pessoas devem ser parte integrante da estratégia
de negécio.

Este novo conceito de gestdo estratégica de recursos humanos permite que
0os colaboradores se sintam parte integrante das organizacdes, sendo as suas
criticas e sugestbes valorizadas pela gestdo, havendo lugar a uma maior interagdo
entre chefias e colaboradores (Branco, 2005).

A gestdo estratégica de pessoas aposta no conhecimento e competéncias
dos seus recursos humanos, como diferencial competitivo, investindo e valorizando
primordialmente o seu capital humano (Vasconcelos e Mascarenhas, 2004). Neste
sentido, a GERH procura, cada vez mais, gerar conhecimento internamente,
inovando através de técnicas e metodologias, visando aumento de conhecimento
dos RH da empres (Vieira e Garcia, 2004).

Segundo Ferreira e Freire (2001), num contexto de competicao globalizada, a
rotatividade de pessoas surge como uma preocupacgao crescente por parte das
organizacdes. Esta competitividade suscita uma maior preocupacdo em oferecer
produtos e servicos de qualidade, tornando-se fulcral apostar em préticas de Gestao
de Recursos Humanos, que possibilitam a permanéncia dos colaboradores que, por
sua vez, deverdo desenvolver as suas fun¢des com eficiéncia e eficacia. Os autores
Ferreira e Freire (2001) reforcam esta ideia, definindo a rotatividade como a ponta
de um iceberg de distor¢cdes na politica de recursos humanos.

Uma cada vez maior competitividade no mercado de trabalho impde que as
organizacbes procurem evitar um elevado indice de rotatividade de pessoas,
procurando, assim, reter os seus talentos humanos (Vieira, 2009). De acordo com
Vieira (2009), a perda de pessoas nas organizacdes revela problemas
organizacionais e desafios a serem combatidos pela Gestdo de Recursos Humanos,
na tentativa de reter conhecimento, capital intelectual, inteligéncia, dominio de
processos, conexdes com clientes, de mercado, de negdécios, de investimentos em
formacao e de recursos financeiros.

Segundo Kaya et al (2010), a Gestdo Estratégica de Recursos Humanos
compreende atividades de aquisicdo (recrutamento e selecdo), retencao (politicas
especificas adequadas as necessidades do contexto organizacional e das pessoas
que o constituem), empowerment (nomeadamente atravées de formacdo e
desenvolvimento) e motivacdo dos colaboradores (podendo considerar-se, por

exemplo, incentivos, feedback, entre outros).
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Ja Kasinath e Pradesh (2011) defendem que a Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos deve focar-se em praticas como planeamento de Recursos
Humanos, recrutamento e selecdo (visando ter a pessoa certa no lugar certo),
formacéo e desenvolvimento (procurando uma evolucao a nivel dos conhecimentos,
capacidades e até de aspetos relacionados com a personalidade), sistemas de
recompensas e relacées humanas. Neste contexto, Martins e Silva (2013) e Martins
(2005), com base na realizacdo de alguns estudos sobre a Gestdo de Recursos
Humanos em Portugal, consideram que nas empresas Portuguesas predominam,
ainda, praticas de Gestdo de Recursos Humanos de indole operacional
(recrutamento & seleccdo, formacdo profissional, desenvolvimento e andlise de
funcdes), verificando-se ainda a escassez de aplicacdo de praticas estratégicas de
Recursos Humanos (como por exemplo, sistemas de recompensas, planeamento e
desenvolvimento de carreia, gestao de reducgéo de efectivos).

Uma das exigéncias colocadas a Gestdo de Recursos Humanos do setor
hoteleiro é a de conseguir manter ou elevar a competitividade através da qualidade
do servico prestado, sendo estes colaboradores considerados a mais importante
vantagem competitiva da organizacéo (Riley e Szivas, 2009). Neste sentido, Hoque
(1999) defende que os colaboradores em contacto direto com os clientes deveriam
surgir no topo da piramide hierarquica de toda a industria hoteleira, e ndo na sua
base.

A importancia do capital humano, em organiza¢gbes que vivem da prestacéo
de servigos, expressa a necessidade de criar e desenvolver o comprometimento dos
colaboradores com a organizacao, através de partilha de valores, desenvolvimento
de competéncias e inovacédo, visando atingir um nivel de qualidade superior. O
mesmo autor (Hoque, 1999) reforca a importancia de diversas préticas de Gestao de
Recursos Humanos, nomeadamente, o0 recrutamento, a formagdo e o
desenvolvimento de competéncias e salienta, ainda, a importancia da gestéo e da
lideranca, as quais influenciam a forma como os colaboradores véem a organizagao.

Neves (2002), baseando-se em evidéncias empiricas no ambito da Gestao
Estratégica de Recursos Humanos, salienta as praticas mais utilizadas nas
organizacdes, tais como, recrutamento e seleccéo; formacéao; higiene e seguranca;
remuneracdo; avaliagdo de desempenho; comunicacdo; integracdo; analise e
descricdo de funcgbes; gestdo de carreiras. Saxena e Tiwari (2009) identificaram o

desenvolvimento de carreira, as recompensas e beneficios, a comunicagéo interna e
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a formagdo como sendo praticas de Gestdo de Recursos Humanos primordiais nas
organizagoes.

Marinho (2012) acrescenta que, as praticas de Gestado de Recursos Humanos
sdo mais eficazes quando estdo alinhadas com a estratégia organizacional,
permitindo um maior envolvimento na atragdo, motivacdo, desenvolvimento e
retencdo de colaboradores. Assim, fomentar as praticas de Gestdo de Recursos
Humanos nas organizacdes € uma forma de reter colaboradores (Allen, 2001).

Martins e Silva (2013), afirmam que os gestores de RH das organizacdes
demonstram querer incluir componentes estratégicas nos seus modelos de atuacao.

De acordo com Chiavenato (1995), as praticas de Gestdo de Recursos
Humanos podem reduzir as taxas de rotatividade de pessoas, assim como,
consequentemente, influenciar a produtividade e qualidade de vida no trabalho de
cada colaborador. Ora, neste contexto, Oliveira e Gueiros (2004) acrescentam que
ndo é possivel melhorar a qualidade dos servicos prestados, sem eficazes préticas
de recrutamento, selecdo, desempenho, formacéo e programas de desenvolvimento.

Hoque (1999), com base em varios estudos, concluiu que apesar de serem
aplicadas praticas de Gestdo de Recursos Humanos no setor hoteleiro, estas nao
sdo aplicadas corretamente. O mesmo autor alerta, nomeadamente, para a
desmotivacdo gerada no interior das organizacdes, devido ao facto da mobilidade
ascendente ndo estar ao alcance de todos, mas somente a elementos da gestdo. O
enriqguecimento do emprego traduz-se somente no aumento da responsabilidade
para certos colaboradores, as reunifes de trabalho assumem basicamente caracter
expositivo e ndo um dialogo, assim como, o préprio desenvolvimento individual é
geralmente ignorado (Hoque, 1999).

Para Pomi (2005), a rotatividade pode estar relacionada com a auséncia de
eficientes praticas de Gestdo de Recursos Humanos das organizacdes, mais
concretamente com a deficiéncia nas contratacdes, falta de conhecimento no que
respeita a insatisfacdo dos colaboradores com a liderancga, falta de investimento em
formacao, falta de um plano estratégico de identificacdo e retencdo de talentos,
entre outros. Pomi (2005) considera, ainda, que se torna fundamental a entrevista de
desvinculacdo na medida em que esta possibilita controlar e medir os resultados da
politica de recursos humanos desenvolvida por uma dada organizagéo,

nomeadamente, permite aferir as principais causas da rotatividade de pessoas.
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As pessoas sdo recursos fundamentais para 0 crescimento e
desenvolvimento organizacional, tornando-se fulcral gerir a rotatividade de pessoas
dentro de cada organizacdo (Cardozo,2005). Importa, assim, investir na gestao de
pessoas de forma a evitar diversos fendmenos negativos para a organizacao,
nomeadamente, moderar o indice de rotatividade (Xavier, 2006).

Mais recentemente, Garcia (2016), num estudo sobre “Gestdo de Recursos
Humanos na Industria do Turismo em Portugal’, mostra que a Gestdo de Recursos
Humanos nas UH de grande dimenséo, foi implementada ha relativamente pouco
tempo, sendo que as UH de pequena e média dimens&o continuam, na sua maioria,
a apresentar uma estrutura tradicionalmente familiar, cabendo a gestao de topo
realizar as tarefas de Recursos Humanos. Garcia (2016) realca que as UH que
dispdbem de Gestdo de Recursos Humanos, a curto prazo, verdo a Gestdo de
Recursos Humanos como fundamental no dia-a-dia dos colaboradores, como um
investimento, no sentido que atraem e retém talento e fidelizam os clientes (internos
e, consequentemente, externos). De acordo com 0 mesmo estudo, tanto as
organizacdes que dispbem de Gestdo de Recursos Humanos, como as que
atualmente ndo dispdem, demonstram estar conscientes para a importancia desta,
no presente e num futuro proximo para fazer face ao crescimento e exigéncias do
mercado.

Por outro lado, salienta-se um acentuado desconhecimento dos programas de
envolvimento dos colaboradores, falta de visdo de curto/médio prazo por parte dos
gestores, assim como um desconhecimento da importancia e o impacto que 0s
mesmos podem ter, ao nivel motivacional, na promoc¢do da satisfacdo e,
consequentemente, na retencéo dos colaboradores (Martins; Machado, 2005).

Segundo Fitz-enz (2001) importa que 0s gestores percebam quem esta a
deixar a organizacdo, 0 porqué e em que altura da sua carreira e até mesmo,
percecionar qual a oferta da organizacdo concorrente que motivou a saida voluntéria
do colaborador. Martins e Machado (2005) afirmam que os hoteleiros comegcam a ter
consciéncia da importancia da retencdo num setor tdo afetado pela rotatividade de
pessoas, embora ainda desconhecendo quais as melhores praticas de Gestao de
Recursos Humanos que no futuro serdo mais muito eficazes na retencdo de

colaboradores (Martins e Machado, 2005).
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CAPITULO Il = METODOLOGIA DE ESTUDO

A literatura reconhece que boas Praticas de Gestdo de Recursos Humanos
tendem a contrariar a rotatividade de pessoas em Unidades Hoteleiras, ainda assim,
h& consciéncia da fragilidade que carateriza o setor, no que respeita aos recursos
humanos, dos quais vive cada unidade de negécio (Martins, 2002). Neste contexto,
pretende-se obter resposta a pergunta orientadora deste estudo, concretamente,
como se carateriza a rotatividade de pessoas em Unidades Hoteleiras localizadas no
territorio portugués, concretamente no grande Porto?

A pergunta orientadora deste estudo deu origem aos seguintes objetivos:

Objetivo geral

Compreender a rotatividade de pessoas nas Unidades Hoteleiras

Objetivos especificos
Conhecer as causas da rotatividade de pessoas nas unidades hoteleiras

Explorar o papel das praticas de Gestao de Recursos Humanos na prevencao da

rotatividade de pessoas

2.1. A OpPCAO METODOLOGICA

O presente estudo serd realizado com base numa metodologia qualitativa
visto que o objeto de estudo ndo poderd ser facilmente traduzido em dados
numeéricos e o propoésito passa pela exploragdo de um determinado tema com vista a
obter mais informacéo sobre o mesmo (Maia, Baptista & Martins, 2013; Sousa,
2014).

A abordagem qualitativa procura aprofundar e descrever conhecimentos,
visando uma interpretacdo dos fendmenos e posterior atribuicdo de significados.

Este tipo de metodologia potencia a diversidade dos dados recolhidos e amplia as
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possibilidades de analise de um determinado fendémeno, enriquecendo e dando
profundidade as conclusdes a que se chega (Ragin, 1994).

De acordo com Bardin (2013), a técnica analise de conteudo néo € valida em
inferéncias gerais, mas sim na elaboracdo de deducdes particulares sobre um
acontecimento ou uma variavel de inferéncia precisa.

Este tipo de andlise carateriza-se pela fundamentacéo da inferéncia (variaveis
inferidas a partir de variaveis de inferéncia ao nivel da mensagem) através da
presenca do indice, nomeadamente um tema, uma palavra, e ndo pela frequéncia
com que surge, em cada comunicacdo individual (Bardin, 2013). Numa andlise de
dados qualitativa, o investigador quer apreender “algo a partir do que os sujeitos da
investigacao lhe confiam” (Amado, 2000, p. 60).

A escolha da metodologia deste projeto de investigacao resultou da reflexao
entre a pergunta de partida e os objetivos definidos previamente.

Tratando-se de uma andlise exploratodria, este estudo envolve a realizacdo de
entrevistas com as pessoas que tiveram experiéncias e contacto com o problema
pesquisado e que sejam capazes de estimular a compreensdo do problema (Gil,
1991). Assim, a analise exploratéria foi considerada a mais adequada para este
estudo, na medida em que visa proporcionar maior familiaridade com o problema,
com vista a torna-lo explicito.

Por sua vez, o método que melhor se aplica a presente investigacdo € o
método dedutivo. O método dedutivo surge como “um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes visando obter procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens indicadores (quantitativos ou nao) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de
producao/rececao (variaveis inferidas) destas mensagens”. (Bardin, 2013, p.44),

Os dados obtidos foram minuciosamente analisados através da técnica
analise de conteudo, visando um estudo aprofundado das teméticas em analise.

A andlise de conteldo define-se como um conjunto de instrumentos
metodoldgicos, que se presta a analisar diferentes fontes de conteudos, tendo por
base o rigor da objetividade e a fecundidade da subjetividade. Este tipo de analise
exige por parte do pesquisador, disciplina, dedicacao, tempo, certo grau de intuicéo,
imaginagdo e criatividade, rigor e ética, fundamentalmente na definicAo das

categorias de andlise (Freitas, Cunha, & Moscarola, 1997).
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2.2. TECNICA DE RECOLHA DE DADOS

Como técnica de recolha de dados foi aplicada a Técnica de Entrevista
semiestruturada, aos Responsaveis de Recursos Humanos de empresas localizadas
no grande Porto, Unidades Hoteleiras de 4 ou 5 estrelas com um minimo de 50
colaboradores. A opcao pela técnica de entrevista semiestruturada surge em funcao
de esta proporcionar ao entrevistador melhor entendimento e captacdo da perspetiva
dos entrevistados (Roesch, 1999). Trata-se de “uma técnica importante que permite
o desenvolvimento de uma estreita relacdo entre as pessoas. E um modo de
comunicagao no qual determinada informagao é transmitida” (Richardson,1999, p.
160).

A técnica de entrevista ndo dispensou um pequeno questionario socio
demografico a fim de obter a informacdo socio demografica acerca dos inquiridos
(anexo A). O questionario socio demografico possibilitou diferenciar os inquiridos ao
nivel do género, estado civil e habilitagdes literarias. Este pequeno questionario,
constituido por 11 perguntas de resposta aberta, permitiu ainda obter informacao
concernente a Unidade Hoteleira que cada entrevistado representa, nomeadamente
a segmentacdo do publico-alvo, averiguar qual o cargo ocupado atualmente e
respetivo tempo de atividade, assim como, auferir a existéncia de experiencia
anterior em Gestao de Recursos Humanos / Gestédo de Recursos Humanos em UH.

A aplicacdo da Técnica de Entrevista, para a qual serviu de orientagcdo um
guido de entrevista (anexo B) constituido por 10 questdes, possibilitou recolher
informacdes que permitiram responder aos objetivos deste estudo.

Procurou-se, assim, identificar as praticas de Gestdo de Recursos Humanos
(questdo 1) e o impacto que estas podem ter na rotatividade de pessoas (questao 2);
compreender como € vista a rotatividade de pessoas por parte dos responsaveis de
RH (questdo 3), se estes consideram primordial manter uma equipa fixa (questéo 4)
e 0 qual o seu contributo para contrariar a rotatividade (questdo 5); conhecer as
principais causas de rotatividade de pessoas nas UH. (questdes 6 e 9).

Complementarmente a estas questbes e visando dar resposta ao objetivo
geral deste estudo, compreender a rotatividade de pessoas nas Unidades
Hoteleiras, considerou-se importante conhecer a rotatividade de pessoas ao longo

dos ultimos trés anos, em cada Unidade Hoteleira (questéo 7), obter uma previsao
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de tendéncia futura no que respeita a essa rotatividade (questdo 9), assim como, a

propria Gestdo de Recursos Humanos (questéo 10).

2.3. PROCEDIMENTO

Para a realizacdo deste estudo, foram contatadas, via telefone, dezasseis
Unidades Hoteleiras localizadas no grande Porto, a fim de fazer o levantamento do
endereco eletronico do Diretor de Recursos Humanos da unidade em questéo e, no
caso de inexisténcia do departamento, foi direcionado o pedido ao responsavel pelas
funcdes de recursos humanos.

Seguidamente, foram contactados via E-mail, os responsaveis pelos recursos
humanos das UH para divulgacdo do estudo, assim como, para solicitar a
colaboracéo destes, através da realizacado de uma entrevista.

Perante uma taxa de resposta de 56% (9 respostas em 16 contactos via E-
mail), todos os que aceitaram colaborar manifestaram interesse em participar no
estudo, foi averiguada a disponibilidade dos participantes a fim de responder a
Entrevista Semiestruturada acompanhada de um breve questionario socio
demografico.

Apés aceitacdo de participacdo, por parte de nove Unidades Hoteleiras, foi
definida uma data para a realizagdo de cada entrevista, tendo estas sido realizadas
nas respetivas Unidade Hoteleiras.

Para a realizacdo das entrevistas, foi entregue um consentimento informado
(anexo C) aos Responsaveis pela funcdo de Recursos Humanos. O consentimento
informado detém um pedido de autorizacdo para gravacao da entrevista, sendo que,
dos nove entrevistados, cinco deram permissdo para a gravacdo. Cada entrevista
durou, em média, 60 minutos, tendo-se realizado nos meses de janeiro a junho de
2016.

Os dados recolhidos foram transcritos verbatim imediatamente apds a
realizacédo de cada entrevista.

Para tratamento dos dados, foi utilizado como método de analise, a Analise
de contetudo. A analise de conteudo “aparece como um conjunto de técnicas de
analise das comunicagcfes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de

descricdo do conteudo das mensagens” (Bardin, 2013 p. 40). De acordo com a
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autora, a analise de contetdo procura conhecer aquilo que esta por tras das
palavras sobre as quais se debruca, é uma busca de outras realidades através das
mensagens. Esta técnica propfe-se a analisar o que é explicito no texto visando
obter indicadores que permitam fazer inferéncias.

A andlise de contetdo surge como um instrumento de diagndstico, obtido
através da orientacdo comportamental do locutor, a fim de criar inferéncias
especificas ou motivacdes causais (George, 1959).

A divisdo das componentes das mensagens analisadas em categorias nao €
uma etapa obrigatéria de toda e qualquer analise de contetdo, no entanto, a maioria
dos procedimentos de analise organiza-se em volta de um processo de
categorizacdo (Bardin, 2013). A analise por categorias € umas das técnicas da
analise de conteudo e visa o “desmembramento” do texto em unidades, em
categorias segundo reagrupamentos analdgicos. (Bardin, 2013)

A investigacdo qualitativa constroi-se através da sintese dos dados e das
citacOes recolhidas nas entrevistas, procurando expressar o significado das diversas
unidades de analise (Moraes, 1999; Santos, 2012).

ApoGs leitura exaustiva dos dados obtidos em entrevista, estes foram
organizados em 5 dimensdes, visando uma interpretacao pertinente das diferentes
unidades de andlise: (1) Praticas de Gestdo de Recursos Humanos; (2) Papel da
Gestdo de Recursos Humanos; (3) Causas de rotatividade; (4) Tendéncias de
rotatividade; (5) Futuro da Gestdo de Recursos Humanos.

De acordo com Bardin (2013, p.145) “as categorias sao rubricas ou classes,
as quais reunem um grupo de elementos (unidades de registo) sob um titulo
genérico, agrupamento esse efetuado em razdo das carateristicas comuns destes
elementos”.

Assim, o processo de categorizacdo remete-nos para a classificacdo de
elementos de uma mensagem, seguindo determinados critérios e representando o
resultado de sintese de uma comunicacdo, no qual se salientam os aspetos mais
importantes (Olabuenaga & IspizUa, 1989).

Das UH inquiridas, duas calculam o indice de Rotatividade Anual (UHA e
UHD) pelo que, através dos dados e percentagens fornecidas, foi-me possivel refletir
a variacdo do indice de rotatividade em cada uma das UH através de um gréfico

(figuras 1 e 2).
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2.4, PARTICIPANTES DO ESTUDO

A investigacao de cariz qualitativo caracteriza-se por usar amostras tedricas,
estas surgem como as melhores informantes, na medida em que experienciam a
realidade. A analise qualitativa € “um processo de interpretacdo ndo-matematico
levado a cabo com a intencéo de descobri conceitos e relagcées nos dados em bruto
e de os organizar num esquema tedrico explicativo” (Strauss & Corbin, 1978).

A coleta de dados € efetuada até ser atingida a saturacao teérica. A amostra
tedrica atinge a saturacdo quando a realizacdo de novas entrevistas ndo acrescenta
nova informagéo qualitativa, deixando de ser relevante continuar com a aquisi¢éo de
dados (Strauss & Corbin, 2002).

Na definicho da amostra foram tidos como critérios de inclusédo, estar
localizado no grande Porto, apresentar categoria de 4 ou 5 estrelas e ter no minimo
50 colaboradores. Unidades Hoteleiras que nao respeitem o0s critérios acima
mencionados foram excluidas desta investigacao.

Participam neste estudo nove Unidades Hoteleiras. Todas as UH participantes
possuem quatro ou cinco estrelas, estdo localizadas no grande Porto e tém pelo
menos 50 colaboradores.

Para a definicdo dos participantes deste estudo, importou que a escolha dos
dados a serem analisados, obedecesse as seguintes regras: (1) Exaustividade,
deferéncia de todos os componentes constitutivos do corpus, ndo excluindo da
pesquisa qualquer um de seus elementos, sejam quais forem as razdes; (2)
Representatividade, a amostragem diz-se rigorosa se a amostra for uma parte
representativa do universo inicial; (3) Homogeneidade, os documentos retidos
devem ser homogéneos, obedecer critérios precisos de escolha e ndo apresentar
demasiada singularidade fora dos critérios; (4) Pertinéncia, precisar que a fonte
documental corresponde adequadamente ao objetivo suscitado pela andlise, se esta
concernente com o que se propdem no estudo. (Bardin, 2013)

Considera-se que se atinge a saturacdo tedrica quando o investigador
percebe que a informacéo recolhida através dos diferentes intervenientes comeca a
ser a mesma, isto €, comeca a repetir-se, ndo sendo necessario continuar a recolha
de dados (Maia, Baptista & Martins, 2013).

Ao longo deste estudo, foi tida em conta a privacidade da identidade das UH

pelo que as mesmas foram identificadas como sendo a unidade A, unidade B,
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Unidade C, unidade D, unidade E, unidade F, unidade G, unidade H e unidade I. A

cada unidade corresponde um responséavel de Recursos Humanos.

Na tabela que se segue (tabela 7), € apresentada uma breve caraterizacéo

dos nove participantes deste estudo.

Tabela 7 - Caraterizacéo dos entrevistados

Unidade Hoteleira
A B C D E F G H |
Sexo Feminino | Feminino | Feminino | Feminino | Feminino | Feminino | Masculino | Masculino | Feminino
Idade 37 32 52 34 24 25 32 40 30
Estado civil Solteira Solteira Casada Casada Solteira Solteira Solteiro Solteiro Solteira
Habilitagdes A Psicologia Economia ) Gestéo Gestéo Gestédo
(Licenciatura) Direito da saude RH RH e Finangas Turismo Hoteleira | Hoteleira | Hoteleira
[e)
-‘3 SEEAECD Lazer Lazer Corporate | Corporate Lazer Corporate | Corporate Corporate Lazer
R} publico-alvo p p p p e Lazer
>
[«5)
i | Departamento RH RH RH RH Qualidade RH Todos Todos Diregédo
c
D . . .
=} Cargo~0u Diretora Diretora Diretora | Diretora Diretora Assistente D"e“i’ D'ret‘Z’ Diretora
g funcéo RH operagdes | operacdes
o
'8 Ter_npo iz 6 Anos 4 Anos 1 Ano 2 Anos 1 Ano 1 Ano 2 Anos 2 Anos 6 Meses
a actividade
Experiencia
anterior em Sim Né&o Sim Sim Sim Sim Né&o Nao N&o
GRH
Experiencia
anterior em Né&o Néao Sim Sim Sim Sim Né&o Nao N&o
GRH em UH

A tabela revela informacdo socio demogréafica acerca dos nove inquiridos.
Verifica-se que apenas dois dos participantes sdo do sexo masculino (UHG e UHH)
e a média de idades é 34 anos (DP=8,47).

No que respeita ao estado civil, apenas dois dos inquiridos referem ser
“casados” (UHC e UHD). Todos os participantes deste estudo possuem habilitagbes
literarias ao nivel da licenciatura, em areas diversas, sendo que apenas 0S
responsaveis das unidades C e D detém formacao na area dos recursos humanos.
Relativamente ao negocio, a segmentacdo do publico-alvo das unidades hoteleiras
do grande Porto varia entre “lazer” e “negocios”.

Das nove unidades hoteleiras participantes, somente cinco apresentam
departamento de recursos humanos (unidades hoteleiras A, B, C, D e F), pelo que

0s entrevistados destas, assumem cargos de diregcdo de RH (unidades hoteleiras A,
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B, C, D) e de assistente de RH (unidade hoteleira F). No que respeita ao tempo de
atividade, a generalidade dos inquiridos assume a atual funcdo ha um ou dois anos,
com a excecao das unidades A e B (seis e quatro ano, respetivamente).

Dos nove participantes, cinco apresentam experiencia anterior em Gestao de
Recursos Humanos (unidades hoteleiras A, C, D, E e F), das quais, apenas quatro
(unidades hoteleiras C, D, E e F), no setor hoteleiro.
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CAPITULO Il — APRESENTACAO DOS RESULTADOS

No presente capitulo serdo apresentados os dados obtidos com este estudo.

Os resultados do estudo organizam-se em cinco dimensfes centrais: (1)

Praticas de Gestdo de Recursos Humanos; (2) Papel da Gestdo de Recursos

Humanos; (3) Causas de rotatividade; (4) Tendéncias de rotatividade; (5) Futuro da

Gestdo de Recursos Humanos na hotelaria. Estas cinco dimensodes, subdividem-se

em 31 categorias, conforme se apresenta na tabela que se segue (Tabela 8).

Seguidamente sera apresentada e caraterizada cada umas das categorias,

apresentando uma citacéao ilustrativa.

Tabela 8 - Resultados obtidos

Avaliacéo de desempenho
Gestéo e desenvolvimento de carreira
Acolhimento e Integracdo
Inquérito de satisfacéo dos colaboradores

(o]
Dimensao Categorias o
respostas
R&S 9

(1) PGRH
Participac&o e envolvimento dos trabalhadores
Planeamento anual
Retencéo de colaboradores
Plano de formacéo
Impacto na rotatividade
(2) Papel da Rotatividade equilibrada
GRH

Importancia da retencéo
Manter uma equipa fixa

Mau recrutamento
Inadaptacgdo a hotelaria e aos horéarios
Inadaptacédo ao ritmo de trabalho
(3) Causas de Novas oportunidades de progresséao de carreira
rotatividade Resciséo por iniciativa do empregador
Tipo de gestdo/Mau relacionamento com a chefia
Jovens com outros objetivos profissionais

Influéncia da conjuntura econémica

N N OT|N W PP 0 W N PO N N O O 01 © 0o o 01O

hotelaria

Manter
(4) Tendéncias
de rotatividade Aumentar
Diminuir
(5) Futuro da
GRH na GERH 5
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3.1. PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

As préaticas de Gestdo de Recursos Humanos surgem com uma crescente
preocupacdo com os colaboradores e com a importancia que Ihes é dada no seio
das organizacdes. A Gestdo revela uma preocupacdo em fomentar préticas que
permitam dar suporte as pessoas que constituem cada organizacao, criar equilibrio
nas suas vidas pessoais e profissionais, procurando que esse “bem-estar” se reflita
na produtividade, sustentabilidade organizacional e satisfacdo de cada um.

A dimensdo Praticas de Gestdo de Recursos Humanos é constituida pelas
categorias Recrutamento & Selecdo, Avaliacdo de desempenho, Gestdo e
desenvolvimento de carreira, Acolhimento e Integracdo, Inquérito de satisfacdo dos
colaboradores, Participacdo e envolvimento dos trabalhadores, Planeamento anual,

Retencao de colaboradores e Plano de formacéao.

O processo de Recrutamento & Selecdo assume um papel de extrema
importancia em qualquer organizagdo, podendo influenciar os resultados do negdcio.
Importa & gestéo recrutar e selecionar as pessoas certas, na quantidade e na hora
certa, atender as necessidades de perfil e retencéo de recursos humanos desejada,
sendo para isso fulcral que haja um sistema de recrutamento e selecao eficaz.

A categoria Recrutamento & Selecéo é referida pelos nove participantes deste
estudo, revelando ser uma préatica adotada pela gestdo de pessoas, sempre de
acordo com a necessidade e com a estratégia do negdcio, tal como se observa no
seguinte exemplo:

“O departamento de Recursos Humanos no hotel é novo. Temos uma
empresa de trabalho temporario que trata de toda a burocracia de recursos
humanos, como por exemplo, 0s contratos. Se pretendemos recrutar alguém para o
hotel, o recrutamento é feito no hotel pelo diretor geral, se for temporario, através de
empresa de trabalho temporario, sempre de acordo com a estratégia do hotel”.
(UHF)

A préatica Avaliagdo de desempenho refere-se a um mecanismo que visa
conhecer e medir o desempenho dos colaboradores de uma dada organizacéo,
estabelecendo uma comparacdo entre o desempenho esperado e o desempenho
efetivamente apresentado. A avaliacdo de desempenho permite que cada
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colaborador entenda as suas fungbes, 0S seus objetivos e o0 sucesso do seu
desempenho, fornecendo a Gestdo elementos para necessidades de formacdao,
promocdes, possiveis progressdes de carreira e desenvolvimento pessoal.

Esta categoria é adotada por seis dos nove inquiridos deste estudo. Embora
nao seja uma pratica adotada por todos os gestores de recursos humanos das UH, é
notéria a importancia dada a Avaliacdo de desempenho, verificando-se uma
necessidade de delegacdo desta tarefa, deixando de ser executada pela direcao
geral, para ser assumida pela direcdo de recursos humanos. Serve de exemplo para
0 exposto, a seguinte citacao:

“O diretor geral é responsavel pelo recrutamento e selegdo, formagao interna,
motivacdo dos colaboradores, avaliagdo desempenho. Recentemente foi contratada
uma Diretora de recursos humanos, para todos os hotéis do grupo, que esta na sede
em lisboa e que passou a ficar responsavel pelos diversos processos de recursos
humanos”. (UHH)

A pratica Gestdo e Desenvolvimento de Carreira remete-nos para uma
orientacdo profissional adequada, através de um plano de desenvolvimento
profissional, no qual séo tracados planos e expetativas individuais em conformidade
com 0s objetivos organizacionais. A gestdo e desenvolvimento de carreira visa um
alcance eficaz de resultados através do desenvolvimento das competéncias, do
talento e das habilidades de cada colaborador.

Esta categoria € mencionada por cinco dos nove participantes deste estudo.
Parte dos gestores de recursos humanos inquiridos assumem dar importancia a
pratica de Gestédo e Desenvolvimento de Carreira, na medida em que acreditam que
esta influencia a rotatividade de pessoas, sendo perceptivel através do exemplo
seguinte:

“Sim, claramente. Ha muitos fatores que influenciam a rotatividade: tem muito
que ver com o desenvolvimento de carreira. Se conseguirmos apostar no
desenvolvimento interno, no desenvolvimento das pessoas a nivel de progressao de
carreira dentro da companhia, vai influenciar o turnover. Temos um turnover
saudavel, quando algumas pessoas saem do nosso hotel para outros hotéis da
cadeia, para progredirem. E visto como um turnover saudavel, consequente da
pratica de Gestdo de Recursos Humanos, que € a gestdo da carreira dos
colaboradores”. (UHB)
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O processo de Acolhimento e Integracdo tem por objetivo facilitar a integracao
e a adaptacao plena de novos colaboradores numa dada organizacao, gerando uma
partilha da cultura organizacional e dos padres de comportamentos considerados
aceitaveis pela mesma. Esta pratica procura potenciar a performance de cada novo
elemento e, consequentemente, o desempenho organizacional, no menor espaco de
tempo possivel. Esta categoria foi referida por 5 dos participantes. Embora néo seja
uma pratica adotada pela totalidade dos gestores de recursos humanos inquiridos, &
evidente a importancia dada a esta. Os gestores que apostam na pratica de
acolhimento e integragdo, reconhecem e valorizam a mesma, chegando a sentir
necessidade de aumentar o seu periodo de duracdo. A citagdo seguinte exemplifica
0 exposto:

“Ate ha pouco tempo a integracdo demorava um dia. Agora a integracéo
demora muito mais tempo e o colaborador faz cross training durante 1 semana, isto
€, tem a possibilidade de passar por todos os departamentos. O recrutamento é feito
com mais antecedéncia para poder integrar melhor e aumentar a formagédo “On the
job”. (UHD)

O Plano de formacédo é uma pratica de Gestdo de Recursos Humanos que
visa melhorar as competéncias dos colaboradores e, consequentemente, melhorar a
performance geral da organizacdo. Trata-se, para o colaborador, de uma base de
consolidagéo de conhecimentos, de aumento de valor e de atratividade no mercado
de trabalho, possibilitando uma eventual progressdo na sua carreira profissional.
Esta pratica de Gestdo de Recursos Humanos foi mencionada pela maioria dos
inquiridos. Somente dois dos nove gestores de recursos humanos, nao revelam
preocupacdo com a definicdo de um plano de formacgdo, a fim de colmatar as
necessidades, conforme revela o testemunho seguinte:

“Temos uma preocupagdo enorme com formacédo, tentamos dar todos os
meses formacao, principalmente a parte operacional, quase todas as semanas tém
formacéao de HACCP, produtos quimicos, regras de seguranca para todos, gestéo de
risco. Antes de comecar o ano fazemos levantamento de necessidades e tentamos ir

ao encontro das suas necessidades”. (UHF)

O Inquérito de satisfagdo dos colaboradores é uma ferramenta da Gestao de

Recursos Humanos que permite aferir o modo como o colaborador perceciona a
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organizacdo, o grau de satisfagdo com a organizacéo e o nivel de motivacdo com as
atividades que desenvolve. Esta prética revela uma aposta numa melhoria continua,
promovendo a satisfacdo, a motivacdo e o bem-estar de cada colaborador,
procurando o sucesso na competitividade organizacional.

A pratica Inquérito de satisfacdo dos colaboradores € aplicada por cinco dos
nove participantes deste estudo. Os gestores de recursos humanos consideram ser
uma boa pratica que visa promover o bem-estar e a satisfacdo dos colaboradores,
tal como é testemunhado pela citacdo seguinte:

“As boas praticas fazem com que os colaboradores se sintam bem tratados,
nomeadamente com boas condi¢cdes de trabalho, avaliacdo de desempenho e
autoavaliacdo, inquéritos de satisfacdo, planos de desenvolvimento pessoal, que
permitem que o colaborador fale com a chefia sobre o seu desejo de progresséo,
entrevista a meio do ano e entrevista de desligamento, acolhimento e integracao
(...). Sao realizadas reunifes trimestrais de informacdo aos colaboradores para

anunciarmos resultados. (UHC)

A prética Participacdo e envolvimento dos trabalhadores surge com a
necessidade de alcancar resultados. Os objetivos organizacionais devem ser
encarados por todos com o mesmo entusiasmo, colocando os colaboradores no
mesmo nivel de responsabilidade no que respeita a participacdo e envolvimentos
nos projetos organizacionais. A participagéo e o envolvimento dos trabalhadores séao
vistos, cada vez mais, como um diferenciador competitivo de qualquer negécio. Esta
pratica foi referida por todos os inquiridos. Os nove participantes consideram
fundamental manter colaboradores que se sintam envolvidos no negécio e que haja
reconhecimento do trabalho prestado, conforme é relatado no exemplo seguinte:

‘Atividades que dizem peito ao envolvimento dos colaboradores
(Engagement) e ao reconhecimento, acho que o essencial é isso... se eles se
sentirem parte da empresa, reconhecidos, os RH tém um papel muito importante

nesse sentido realmente". (UHB)

O Planeamento anual remete-nos para um processo de decisdo, no que
concerne as necessidades de recursos humanos, num determinado periodo de
tempo (normalmente é definido um planeamento para cada ano civil), visando atingir

0S objetivos organizacionais. Esta pratica de Gestdo de Recursos Humanos procura
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antecipar qual a forca de trabalho e o talento humano necessarios, em conformidade
com a estratégia do negdcio. A pratica Planeamento anual € aplicada por cinco dos
nove participantes deste estudo, através de reunifes anuais, nas quais € definida a
estratégia de recursos humanos, em conformidade com o0s objetivos
organizacionais. Tal facto pode ser observado através da citacdo que se segue:
‘Realizamos reunides antes de cada ano civil, € tracada toda a estratégia de
recursos humanos de acordo com o budget, de acordo com o dinheiro disponivel,

tendo sempre por base o orgamento geral”. (UHD)

A Retencdo de colaboradores surge com a preocupacdo em manter
profissionais talentosos no desempenho das suas funcdes. A gestdo tende a
identificar colaboradores portadores de conhecimento, conhecimento determinante
na vantagem competitiva, 0 que resulta numa crescente valorizagdo dos
“colaboradores-chave” de uma dada organizacdo. A categoria Retencdo de
colaboradores € mencionada por uma grande parte dos gestores de RH inquiridos.
Seis dos nove participantes apostam nesta pratica de Gestdo de Recursos
Humanos, a fim de manter pessoas com talento e valor na organizagcdo que
representam, conforme é exposto no exemplo seguinte:

“Fazemos a retencdo do talento, € importante para nés e queremos manter
aqui as pessoas que tem elevado potencial e que tem potencial para crescer, e para
se desenvolverem dentro da carreira, aquilo que nés chamamos “futura liderancga’,
mas ndo queremos ter pessoas por ter, ndo queremos estagnar. E importante sim

reter as pessoas que sao uma mais-valia para o hotel, para a companhia”, (UHB)

3.2. PAPEL DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A Gestao de Recursos Humanos assume um papel relevante nas organizacoes,
podendo desencadear uma importante vantagem competitiva. Cabe a Gestdo de
Recursos Humanos empenhar-se nas tarefas de acompanhamento e motivagdo dos
colaboradores, tomar decisbes confidenciais de promocédo, contratacbes e
despedimentos, tendo por base os objetivos e a cultura organizacionais.

A dimensdo Papel da Gestdo de Recursos Humanos é constituida pelas
categorias Impacto na rotatividade, Rotatividade equilibrada, Importancia da

retencdo e Manter uma equipa fixa.
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A categoria Impacto na rotatividade remete-nos para a influéncia que a
Gestdo de Recursos Humanos pode suscitar na rotatividade de pessoas, dentro das
organizacdes. Esta categoria foi referida por todos os participantes deste estudo, o
gue revela haver consciéncia da importancia da Gestdo de Recursos Humanos, no
que respeita a rotatividade de pessoas. Os gestores de pessoas nao tém duavidas
que boas politicas promovem o bem-estar e a motivacdo dos colaboradores,
comprometendo-0s com a organizacao. Assim o revela o exemplo que se segue:

“Néao tenho duvidas. As boas praticas fazem com que os colaboradores se
sintam bem tratados, nomeadamente...avaliagdo de desempenho;, plano
desenvolvimento dos colaboradores que permite que o colaborador fale com a chefia
sobre o seu desejo de progressdo. Apostamos em boas politicas de Recursos
Humanos mesmo para os extras, fazemos questdo que se sintam comprometidos

com a empresa tal como os da casa”. (UHC)

No ambito da caracterizacdo da rotatividade de pessoas, 0s gestores de
recursos humanos do setor hoteleiro defendem a designada Rotatividade
Equilibrada. A categoria Rotatividade equilibrada entende-se como uma rotatividade
moderada de pessoas, com base em modelos de motivacdo e envolvimento,
mantendo na organizacdo quem realiza eficientemente as suas funcbes e se
demonstra adaptado as mesmas. Esta categoria foi mencionada por sete dos nove
participantes deste estudo, conforme demonstra o seguinte exemplo:

“(...) Tem que haver um equilibrio, nem 8 nem 80. Alta rotatividade n&o € boa,
é sinal de que algo ndo estd bem. Mas convém que haja alguma rotatividade. H&
uma estrutura fixa, mais estavel, como que uma selecdo natural. As caracteristicas
da Gestdo de Recursos Humanos na hotelaria tém algumas particularidades
diferentes dos outros setores, isto €, nem toda a gente se adapta: selecdo natural.
Uma rotatividade que ate € boa porque faz esta triagem naturalmente. Por outro
lado, tem a questdo da rotatividade involuntaria porque algo ndo correu bem, néao
corresponde a expetativa, somos obrigados a ndo renovar contrato. Mas se néo for
uma rotatividade muito elevada nem nula, acaba por ser saudavel para a

organizagéo”. (UHA)
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A categoria Importancia da retencdo remete-nos para o interesse dos
gestores de recursos humanos em manter colaboradores com talento na
organizacdo. Esta categoria foi citada por sete dos noves inquiridos, 0s quais
defendem uma rotatividade exclusivamente interna, isto €, uma rotatividade dentro
da mesma cadeia hoteleira, evitando assim, perda de conhecimento. A citacdo que
se segue, remete-nos para 0 exposto:

“Rotatividade dentro da marca sim! Rotatividade para fora da marca ndo! E
importante reter as pessoas, o ideal é ndo haver rotatividade; desenvolver as
pessoas, 0 capital humano; as nossas pessoas sdo uma vantagem competitiva. Se
houver muita rotatividade, perdemos conhecimento, levam conhecimento e clientes.
Por exemplo, alguém do comercial que saia para outro hotel, pode também levar

clientes. Apostar no desenvolvimento e crescimento das pessoas”. (UHC)

A categoria Manter uma equipa fixa surge com a necessidade de
compreender em que medida os gestores de recursos humanos procuram manter a
mesma equipa de trabalho, imune de rotatividade de pessoas. Esta categoria
assume particular relevancia, tendo sido referida por todos os inquiridos. Os
gestores de recursos humanos defendem que haja uma equipa soélida de base, a fim
de fortalecer os projectos, tal como se observa no seguinte exemplo:

“Nao concordo que tenha de haver uma equipa toda efetiva, mas sim, uma
equipa gerivel do ponto de vista do desempenho. Contratos a termo nao
comprometem. Mas também ndo sou a favor de ter uma equipa toda contratada e
que nao se efetive ninguém, pois ha bons elementos, tem que haver solidez nos
projetos. Sinto que o setor hoteleiro € um setor com muita rotatividade, por natureza.
Acaba por acontecer naturalmente. No nosso caso, 5anos de abertura e é curioso
porque ainda temos bastantes elementos da abertura, hd sempre essa afinidade
com 0 projeto, que se nota nessas pessoas mais antigas. Foram pessoas que ja
estdo perfeitamente adaptadas e que servem ate de mentores para 0s que entram.
Essa equipa de base existir, sim, mas também ter depois uma margem contratual
gue nos permita ter a melhor equipa. Caso contrario ndo conseguiria gerir a equipa
consoante o desempenho, € muito dificil. A partir do momento em que comeca a
haver pessoas efetivas, a nossa lei, portuguesa é muito rigida, inflexivel em muitas
coisas, ndo permite que o empregador com base no desempenho mande embora,

ou com base em coisas que estejam a acontecer. Permite, com justa causa, mas
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exige um processo que nunca mais acaba, com provas, argumentos, etc., € um
processo dificil, porque tendencialmente os tribunais estdo mais do lado do
trabalhador, e percebo ate certo ponto porque ainda se vé ai muita coisa que ndo se
deveria ver, mas quando se tratam de empresas certas e crediveis, que dao o
tratamento adequado ao trabalhador, a lei causa obstaculo, limita. Assim, quando as
pessoas estdo efetivas, mas nao estdo a corresponder, temos que ficar com elas. A
lei ndo permite muito mais. Ou ha um acordo (implica dinheiro) ou perde qualidade.
Sem duavida que a inflexibilidade da lei portuguesa influencia alguma desta
rotatividade”, (UHA)

3.3. CAUSAS DE ROTATIVIDADE

A dimensdo Causas de rotatividade esta relacionada com a saida de
colaboradores de uma dada organizagdo. A rotatividade de pessoas pode ser
desencadeada por razdes diversas, por fendmenos internos ou externos a
organizacao.

Esta dimenséo é constituida pelas categorias Mau recrutamento, Inadaptacéo a
hotelaria e aos horérios, Inadaptacdo ao ritmo de trabalho, Novas oportunidade de
progressdo de carreira, Rescisao por iniciativa do empregador, Tipo de gestdao/Mau
relacionamento com a chefia, Jovens com outros objetivos profissionais e Influéncia

da conjuntura econdmica.

Uma das principais causas de rotatividade podera ser o Mau recrutamento.
Recrutar a pessoa errada para uma determinada funcéo, nédo so6 revela uma grave
falha de Gestdo de Recursos Humanos como pode resultar em graves
consequéncias para a estratégia organizacional. Esta categoria foi mencionada por
um dos nove participantes deste estudo. A maioria dos gestores de recursos
humanos do setor hoteleiro ndo vé o recrutamento como fator determinante no
aumento da rotatividade de pessoas, facto que esta patente no exemplo que se
segue:

“Uma das principais causas de rotatividade é o mau recrutamento. Quando
analiso um CV, a primeira coisa que reparo € se a pessoa ja tende a ter uma alta
rotatividade nos empregos por onde passou. Nao gosto de ver CV de pessoas que
estiveram menos de dois anos na empresa: ou nao renovou por nao ter tido um bom
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desempenho, ou porque € uma pessoa inconstante. Por exemplo, o housekeeping &
um trabalho duro e as senhoras acham que s6 porque limpam em casa, conseguem
limpar o quarto de hotel, acham que sdo capazes, mas ndo, € muito duro porque sao
20 quartos;”. (UHH)

Outra causa de rotatividade bem patente é a inadaptacdo ao setor hoteleiro,
especificamente ao numero excessivo de horas de trabalho, ao tipo de horéarios e a
exigéncia do proprio trabalho. Trata-se de um trabalho motivado pela prestacdo de
servigos, exigindo por si sO, uma motivacdo natural para o desempenho das
funcdes. A categoria Inadaptacao a hotelaria e aos horarios foi mencionada por dois
dos nove participantes. Estes consideram que se trata de um tipo de trabalho dificil,
para o qual nem todos tém vocacdo, conforme se verifica através do seguinte
testemunho:

“Ha um turnover muito grande. Ou vocé prende os colaboradores através do
salario, ou vocé prende através de formacdo interna, progressdo de carreira,
fidelizando-os dessa maneira. S0 que hoje em dia ha escassez, porque ha muita
oferta, temos tido muita dificuldade em manter e ate mesmo recrutar. Mais ao nivel

de F&B porque é preciso gostar, realgo o trabalho por turnos, é muito dificil”. (UHH)

O ritmo de trabalho é também uma das causas de rotatividade. O préprio
setor e a competitividade do mercado que lhe esta inerente, carateriza a hotelaria
como um trabalho desgastante e stressante. A categoria Inadaptacdo ao ritmo de
trabalho foi referida por trés dos nove participantes, na medida em que se trata de
um setor carateristicamente desgastante, conforme sugere um dos testemunhos:

“Nesta unidade hoteleira ha variadas causas de rotatividade, como
inadaptacao ao ritmo de trabalho e a hotelaria em si, oportunidades no exterior € no

estrangeiro...”. (UHA)

As Novas oportunidades de emprego e de progressao de carreira, Nno mesmo
ou noutros setores, surgem também como um contributo para a rotatividade de
pessoas. Os colaboradores tendem a procurar oportunidades de emprego que lhes
oferecem condicbes mais atrativas e a possibilidade de progredirem

profissionalmente. Esta categoria foi apontada por cinco dos nove entrevistados, 0s
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guais consideram que o setor hoteleiro propicia a procura de novas experiencias e
progressao de carreira, tal como revela o seguinte exemplo:

“Neste setor existe muita vontade de ter novas experiencias, progressao de
carreira, h4 pessoas que saem por motivos financeiros ou familiares, mas
maioritariamente saem para novas experiencias e progredirem profissionalmente”.
(UHB)

As causas de rotatividade nem sempre sdo voluntarias. A saida do
colaborador de uma dada organizagcao pode acontecer por Iniciativa do empregador,
sendo o colaborador dispensado de exercer fungdes naquela organizagdo. A
categoria Rescisdo por iniciativa do empregador foi referida por um dos nove
inquiridos, o qual realca que a rotatividade pode ser motivada por um nivel de
desempenho insuficiente, por parte do colaborador. A citacdo que se segue remete-
nos para 0 exposto:

“Verifica-se por vezes o desligamento por iniciativa do empregador, por falta
de desempenho, por ser uma pessoa que nao corresponde a expetativa, ao grau de
exigéncia, ou acontece algo grave que compromete a relacdo de confianca entre

empregador e colaborador”. (UHA)

Algum tipo de incompatibilidade com a chefia ou com os colegas de trabalho
pode determinar um ambiente de trabalho desfavoravel, acabando por motivar a
saida do colaborador. A categoria Tipo de gestdo / Mau relacionamento com a chefia
foi mencionada por um dos participantes. Este considera ser invidvel manter um
colaborador que detém um mau relacionamento com o seu superior hierarquico,
acabando por gerar rotatividade, conforme demonstra o seu testemunho:

“Outra causa de desligamento é a ma ligagdo com a chefia ou nao
compatibilidade. Quando isso acontece, a partida abdicamos do colaborador, as
pessoas ndo sao todas compativeis. A parte das relacbes humanas € bastante

importante”. (UHA)

O setor hoteleiro é visto, por muitos, como um local de passagem no qual os
jovens procuram apenas adquirir experiéncia profissional ou, por outro lado, serve
de manutencdo financeira para pagar os estudos, até concluiram as suas

by

formacdes. Este facto impde, logo a partida, que se trate de uma contratacédo
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temporaria. A categoria Jovens com outros objetivos profissionais, foi referida por
trés dos nove participantes deste estudo. Esta categoria foi motivada, entre outras,
pela seguinte citacao:

“As principais causas de desligamento passam por terem propostas melhores
e oportunidades fora da area da hotelaria, serem jovens e terem outros objetivos

profissionais, isto é, ser logo, a partida, algo temporario”. (UHG)

A Conjuntura Econdmica pode ser um fator diferenciador de rotatividade de
pessoas dentro das organizagbes, através da criagdo de novos empregos
(conjuntura economica favoravel ou de desenvolvimento da taxa de crescimento
econdémico) ou, pelo contrario, a extincdo destes (recessdo ou crise economica). A
conjuntura econdémica €, sob o ponto de vista de sete dos nove inquiridos, uma
causa de rotatividade de pessoas nas UH. Os gestores de recursos humanos
consideram que o setor hoteleiro é fortemente afetado pela conjuntura econémica, o
que, por sua vez, influencia a rotatividade de pessoas. Serve de exemplo para tal
facto, o testemunho seguinte:

“Sim sem duvida alguma que esta a influenciar bastante a hotelaria e aqui no
Porto ndo se sente a sazonalidade, temos boas taxas de ocupacdo. Se a conjuntura
econOmica for mais favoravel, os negdcios mexem. Ha mais investimentos, mais
postos de trabalho, maior rotatividade. Quantos mais hotéis abrirem, as pessoas vao

a procura de oportunidades melhores. Tende a haver maior rotatividade”. (UHG)

3.4. TENDENCIAS DE ROTATIVIDADE

A dimensédo tendéncias de rotatividade remete-nos para a percecdo sobre as
tendéncias de rotatividade de pessoas, sob o0 ponto de vista dos gestores de
recursos humanos, no setor hoteleiro. A dimensdo Tendéncias de rotatividade é
constituida pelas categorias Manter, Aumentar e Diminuir.

Uma grande parte dos gestores de recursos humanos considera que a
rotatividade de pessoas no setor hoteleiro tende a manter-se. Concretamente, cinco
dos nove participantes mencionam a categoria Manter, na medida em que acreditam
que as carateristicas do setor gerardo sempre elevadas taxas de rotatividade,

conforme é perceptivel pela citacdo seguinte:
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“Penso que a hotelaria vai ter sempre altas taxas de rotatividade porque €&
desgastante, pelas exigéncias do trabalho em si. Ha muitas pessoas que vao para a
hotelaria sem saber o que &, mas os turnos e os saléarios geram rotatividade.

Qualquer hotel e qualquer restaurante paga mais 50€ e as pessoas saem”. (UHG)

A categoria Aumentar € referida por dois dos nove participantes. Estes
acreditam que a rotatividade de pessoas podera ser afetada por épocas de
crescimento econdémico, tal como refere o seguinte testemunho:

“Podemos pensar em dois parédmetros diferentes. Por exemplo, a crise
financeira gerou maior rotatividade porque fez despedir pessoas pela reducdo dos
quadros. Antes da crise tinhamos uma taxa de 90% efetivos, depois da crise estéo
70% aproximadamente. E quando falamos em épocas de crescimento, havera
aumento da rotatividade porque ja ha mais procura de profissionais especializados”.
(UHD)

Contrariamente, dois dos nove inquiridos deste estudo percecionam uma
diminuicdo dos indices de rotatividade no setor hoteleiro, os quais acreditam numa
possibilidade de aumentar cada vez mais o numero de contratos efetivos de
trabalho. O mesmo é refletivo através do exemplo seguinte:

“A rotatividade tende a diminuir, ainda que seja saudavel haver alguma margem
de rotatividade, ndo vejo com maus olhos. Contratar estagios profissionais para os
periodos sazonais e integrar grande parte destes nas equipas e realizar cada vez

mais contratos efetivos de trabalho”. (UHA)

3.5. FUTURO DA GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA HOTELARIA

A dimensao Futuro da Gestdo de Recursos Humanos na hotelaria surge com a
necessidade de percecionar qual o ponto de vista dos gestores de recursos
humanos do setor, sobre esta tematica.

A dimensdo Futuro da Gestdo de Recursos Humanos é constituida pela

categoria Gestao Estratégica de Recursos Humanos na hotelaria.

A categoria Gestado Estratégica de Recursos Humanos remete-nos para uma

mudanca de atitudes e de comportamento da area de Gestdo de Recursos

46



Humanos, resultando num cenario organizacional competitivo, orientado para uma
visdo sistémica e estratégica da organizacao, e para os resultados de curto, médio e
longo prazo. Esta categoria foi referida por uma grande parte dos participantes deste
estudo. Seis dos nove participantes acreditam num futuro da Gestdo de Recursos
Humanos com uma forte ligacdo a estratégia organizacional, visando o
desenvolvimento do negdcio a partir do desenvolvimento das pessoas. Os gestores
de recursos humanos percecionam uma Gestdo de Recursos Humanos na hotelaria
com um papel cada vez mais preponderante, deixando de ser um departamento
administrativo e passando a assumir o desenvolvimento dos Recursos Humanos. A
citacao que se segue € um dos exemplos que traduz o exposto:

‘A tendéncia em Portugal é deixar de ser sO6 processamento salarial, é ser
muito mais do que algo somente administrativo, ainda que haja uma carga
administrativa muito grande. Ser um departamento de RH como ferramenta de
desenvolvimento de pessoas e consequentemente do negocio. Em termos de
estabilizacdo dos processos, ja temos as coisas rotinadas. O departamento podera
crescer, mais uma pessoa. Se bem que h& sempre coisas novas a acontecer. O
mundo da gestdo de pessoas € muito dindmico, ndo € estatico. Ha processos que
sao transversais a qualquer fator, mas ainda assim ha coisas a inovar, apresentar
processos de avaliacdo desempenho diferentes, competéncias diferentes conforme
0s objetivos que queremos que aquela pessoa desenvolva mais, adaptar a realidade
e a fase do projeto. Reflete-se na forma de gerir Recursos Humanos, nos seus
processos, na formacéo, avaliagcdo de desempenho, gestdo de carreiras dentro das
oportunidades que ha”. (UHA)

3.6. EVOLUCAO DA ROTATIVIDADE

O indice de rotatividade mede a relagéo entre o nimero de entradas e saidas

de pessoas num determinado periodo e determina-se através da féormula seguinte:

 Indice de rotatividade anual = N° demissdes no ano [(N° colaboradores
em 01/01 + N° colaboradores 31/12) / 2]
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e Indice de rotatividade mensal = N° demissfes do més / N°

colaboradores no ultimo dia més anterior

Das nove unidades participantes deste estudo, apenas 0s responsaveis das
unidades A e D medem regularmente o indice de rotatividade de pessoas.

Na unidade A, no ano de 2012 verifica-se um pico acentuado de rotatividade
de pessoas, periodo no qual o pais se depara com uma crise econdémica, 0 que
originou uma rotatividade de pessoas de 50%, ou seja, metade dos colaboradores
do hotel sairam. A partir do ano 2013, até ao presente, o indice de rotatividade de
pessoas tem vindo a diminuir consideravelmente, tendo atingido uma percentagem
de 20,12% de rotatividade em 2015 (figura 1) e conforme testemunha o responsavel
da UHA.

‘Ha uma tendéncia para a rotatividade nas areas de F&B, Cozinha e
Housekeeping. Ao nivel do back-office e areas administrativas praticamente ndo ha
rotatividade. Por ser uma parcela da equipa menor. Posso dizer que 80% da
rotatividade respeita a area operacional e apenas 20%, ao back office. A prépria
natureza das tarefas administrativas € mais estavel por natureza. Principalmente na

area da F&B, ha muita oferta, as pessoas mudam por 50 euros”. (UHA)

Figura 1 - Unidade Hoteleira A: indice de rotatividade anual

Indice de rotatividade anual

Unidade Hoteleira A
50%

20,12%
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A unidade hoteleira D apresenta, ao longo dos ultimos 4 anos, uma variacao
do indice de rotatividade de pessoas pouco acentuada, comparativamente com a
unidade hoteleira A. Esta unidade atinge a maior taxa de rotatividade no ano de
2013, com 15,63% (figura 2).

Figura 2 - Unidade Hoteleira D: indice de rotatividade anual

Indice de rotatividade anual
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Nas restantes unidades hoteleiras ndo se verifica preocupacdo com o calculo
do indice de rotatividade de pessoas. Os responsaveis pelas fun¢cdes de RH das
unidades B e E tém a perce¢do de uma maior rotatividade de pessoas numa fase

inicial do negécio.

“Nos primeiros dois anos tivemos uma rotatividade mais elevada, tipica de
abertura. Nos ultimos dois anos, depardmo-nos com maior estabilidade nesse
sentido”. (UHB)

‘Esta unidade hoteleira s6 esta aberta ha um ano, verificou-se maior

rotatividade de pessoas na abertura, de fevereiro a julho de 2015”. (UHE)

Na unidade H a rotatividade de pessoas tem vindo também a aumentar nos

ultimos anos.

“Aumentou a rotatividade por causa do aumento do turismo, surgem mais

ofertas de emprego, a concorréncia é maior”. (UHH)
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Nas unidades C, G e | verificam-se situacdes esporadicas de rotatividade de
pessoas, pelo que consideram apresentar baixas taxas de rotatividade.
Particularmente, o entrevistado da unidade hoteleira F, salienta a importancia da
sazonalidade no aumento da rotatividade, embora esta seja por decisdo da

empresa, conforme sugere o entrevistado F.

“Nos meses de setembro e outubro hd uma grande rotatividade, por iniciativa
do hotel, devido a sazonalidade”. (UHF)
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CAPITULO IV - DISCUSSAO E CONCLUSAO DOS RESULTADOS

4.1. DiscUSSAO DOS RESULTADOS

Com a elaboracdo deste trabalho de investigacdo pretendia-se explorar as
praticas de Gestdo de Recursos Humanos aplicadas nas unidades hoteleiras
participantes deste estudo, a fim de contrariar a rotatividade de pessoas,
compreender essa mesma rotatividade e conhecer as suas causas.

Os resultados obtidos indicam que o0s gestores de recursos humanos
acreditam numa relacdo entre praticas de Gestdo de Recursos Humanos e a
rotatividade de pessoas. Estes consideram ser importante o papel das praticas de
Gestao de Recursos Humanos na diminuicdo do indice de rotatividade. Tal resultado
vai ao encontro da literatura revista, isto €, a fomentacdo de praticas de Gestédo de
Recursos Humanos nas organizacfes é uma forma de reter colaboradores (Allen,
2001), podendo assim reduzir as taxas de rotatividade e, consequentemente,
influenciar a produtividade e qualidade de vida no trabalho de cada colaborador
(Chiavenato, 1995).

Conscientes da importancia das praticas de Gestdo de Recursos Humanos
para esta tematica, as praticas mais comuns e apontadas pelos participantes deste
estudo, foram (1) recrutamento & selecéo, (2) participacdo e envolvimento dos
trabalhadores, (3) plano de formacao. Os resultados deste estudo demonstram ainda
que as praticas de Gestdo de Recursos Humanos menos aplicadas sdo (1)
planeamento anual, (2) gestdo e desenvolvimento de carreira, (3) acolhimento e
integracao, (4) inquérito de satisfacdo dos colaboradores.

Perante tais resultados obtidos relativos as praticas de Gestdo de Recursos
Humanos fomentadas pelos inquiridos deste estudo, surge necessidade de recorrer
as afirmacdes tedricas concernentes as principais causas de rotatividade de
pessoas, na medida em que se verifica inconsonancia. Assim, a teoria apresenta
como principais causas de rotatividade de pessoas, a baixa remuneracao, condi¢des
de trabalho, a escassa oferta de formacdo (Boella, 1992; Chen,2011; Dialamicua,
2014), e escasso envolvimento dos colaboradores na tomada de decisédo (Martins &
Machado, 2005). Tais causas, ndo s0, ndo sédo apontadas pelos participantes deste

estudo, como A pratica Participacdo e envolvimento dos colaboradores surge como
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uma pratica comum a todos os inquiridos, assim como o Plano de formacao &
referido pela maioria dos inquiridos, desenvolvendo assim a teoria. Este facto leva-
nos a questionar o nivel de subjetividade patente em causas de rotatividade como
“baixa remuneracao”, “condi¢des de trabalho”, “escassa oferta de formagao”, assim
como, na pratica “participagdo e envolvimento dos trabalhadores”. Neste sentido,
torna-se fulcral conhecer-se o ponto de vista dos subordinados.

No que concerne as principais causas de rotatividade, salienta-se a
Conjuntura econoémica, seguindo-se Novas oportunidades de progressao de carreira,
Jovens com outros objetivos profissionais e Inadaptagéo ao ritmo de trabalho. Estes
resultados reforcam o argumento de que € essencial uma articulagao eficaz entre os
interesses organizacionais e os planos de carreira e desejos de desenvolvimentos
pessoais de cada colaborador (Camara, Guerra & Rodrigues, 1997)

Os resultados deste estudo indicam que a rotatividade de pessoas no setor
hoteleiro tende a manter-se futuramente. Os gestores de recursos humanos
defendem que haja uma rotatividade equilibrada de pessoas, através da retencéo de
elementos chave e evitando, principalmente, a saida destes para fora das cadeias
hoteleiras que representam. A rotatividade ndo € vista como um ponto negativo
desde que esta ndo se verifigue em massa. Estes resultados estdo em conformidade
com a teoria, isto é, muitos gestores do setor ja se conformaram com as elevadas
taxas de rotatividade e encaram este facto como algo perfeitamente inevitavel (Dann
& Hornsey, 1984). E algo inevitavel e até necessario e desejavel, na medida em que
a mobilidade permite a obtencdo de novos conhecimentos e competéncias (Deery &
Shaw (1997).

No que respeita a importancia dada a retencdo dos colaboradores, € patente
uma preocupacdo com esta questdo. Os participantes deste estudo referem que é
importante promover o envolvimento e reconhecimento dos colaboradores,
procurando que estes se sintam em casa e, parte integrante do negécio. Os
entrevistados destacam a importancia da proximidade com o colaborador,
profissional e pessoalmente, procurando sempre uma estabilidade emocional e um
equilibrio entre a vida pessoal e, consequentemente, profissional do colaborador.
Estes resultados acompanham a teoria pois, de acordo com Fitz-enz (2001), a
retencdo surge com a preocupacdo em manter profissionais talentosos no
desempenho das suas funcdes e com 0s custos que advém da rotatividade de

pessoas. De acordo com este autor, a taxa de rotatividade espelha o resultado do
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esforco efetuado para a retencao dos colaboradores, mede a preocupacgao por parte
da gestdo em avaliar o que € possivel fazer para reter dado colaborador. Neste
sentido, Souza (2013), afirma que para uma boa gestdo de pessoas, 0 gestor
necessita de acreditar no ser humano e no seu potencial; motivar os liderados a
atingir padrdes de desempenho mais elevados e ter gosto por auxilid-los a
desenvolverem-se; manter uma relagcdo de respeito, apoio e orientacdo com as
pessoas.

Por sua vez, Martins & Silva (2013) defendem que os Gestores de Recursos
Humanos do Setor Hoteleiro atuam ainda de forma maioritariamente operacional,
ndo considerando préaticas estratégicas de RH, a fim de criarem impacto positivo no
desempenho organizacional. Os resultados deste estudo demonstram que 0s
inquiridos consideram aplicar praticas de Gestéo Estratégica de Recursos Humanos,
afirmando desenvolver praticas de Gestdo de Recursos Humanos de acordo com a
estratégia organizacional, verificando-se contudo, o predominio de praticas “mais
diretamente ligadas a Gestdo Administrativa-burocratica” (Martins & Silva, 2013).

Esta questdo, a semelhanca das conclusbes de Martins & Silva (2013) e
Martins (2005), sugerem que a Gestdo estd consciente da necessidade de redefinir
as praticas de Gestdo de Recursos Humanos, consciéncia essa motivada pela
crescente competitividade, o que acaba por surtir numa tentativa de incluir nos seus
modelos de atuacdo, as componentes cultural e estratégica. As autoras (Martins &
Silva, 2013) consideram que esta tentativa ineficaz de incluir a vertente do
Desenvolvimento Humano nos modelos de atuacdo, terA que ver com as
condicionantes culturais e econdmicas nacionais. Estamos, assim, perante uma
gestdo de pessoas, envolvida num processo de transicdo, do “Instrumentalismo
Utilitarista” para o “Desenvolvimento Humano”.

Neste contexto, os resultados mostram que a maior parte dos entrevistados
perceciona um desenvolvimento da Gestdo de Recursos Humanos, com tendéncia
inevitavel para assumir um papel cada vez mais preponderante e capaz de criar um
crescente envolvimento na estratégia organizacional.

Os participantes deste estudo visam solidificar as praticas de Gestdo de
Recursos Humanos aplicadas e, ainda, adotar outras novas praticas, procurando
diminuir a rotatividade de pessoas e, consequentemente, obter sucesso
organizacional. Importa salientar que, os resultados obtidos permitem diferenciar

dois grupos no que respeita aos participantes da amostra: (1) esta patente uma
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preocupagao com o bem estar e motivagdo de cada colaborador; (2) prima pelos
interesses da organizagao e do negdcio.

4.2. CONSIDERACOES FINAIS

A elaboracdo deste estudo teve como propdsito obter resposta a diversas
questdes relacionadas com a teméatica em estudo: a rotatividade de pessoas nas
Unidades Hoteleiras localizadas no Grande Porto. Os objetivos desta investigacao
concentravam-se em explorar as praticas de Gestdo de Recursos Humanos
adotadas pelos gestores participantes deste estudo e o impacto das mesmas nos
indices de rotatividade; caracterizar e compreender a rotatividade de pessoas; e
conhecer as principais causas de rotatividade.

Para o desenvolvimento deste estudo, optou-se por uma metodologia
qualitativa, tendo esta resultado da reflexdo entre a pergunta de partida e os
objectivos previamente definidos.

A teoria, (Mobley, 1992), sugere que uma organizacdo saudavel é aquela que
€ capaz de manter o equilibrio de entrada e saidas de colaboradores. No estudo que
agora termina, os gestores de RH defendem uma rotatividade equilibrada e
moderada de pessoas, rotatividade esta vista como sendo “saudavel” para a prépria
organizacdo, na medida em que se trata de uma “selegdo natural” que acaba por
manter na organizacdo quem realiza de forma eficiente as suas tarefas.

Este estudo revela-nos que os gestores de RH procuram manter
colaboradores com talento na organizagdo, desenvolver as “suas” pessoas,
evitando, assim, perda de conhecimento e de vantagem competitiva. Neste contexto,
evidenciam-se os principais resultados obtidos com esta investigacdo, 0os quais nos
permitem concluir que o0s gestores de recursos humanos tém consciéncia do
impacto da Gestao de Recursos Humanos na rotatividade de pessoas. Assim, estes
nao tém davidas que boas politicas promovem o bem-estar e a motivacdo dos
colaboradores, comprometendo-os com a organizagéo. Ora, tal como referem Medlik
e Ingram (2002), o maior desafio do setor hoteleiro é manter e desenvolver os
colaboradores, na medida em que a rotatividade de pessoas, influencia a dinamica,

0S processos e, consequentemente, 0 sucesso organizacional (Chiavenato, 2010).
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Conforme referido por Garcia (2016), a Gestdao de Recursos Humanos nas
unidades hoteleiras de pequena e média dimensdo continuam, na sua maioria, a
apresentar uma estrutura trad.stdo de topo realizar as tarefas de Recursos
Humanos. O mesmo se conclui com a realizacdo deste estudo, ndo se verificando a
existéncia de departamento de RH na maioria das UH. Neste contexto, Martins e
Silva (2013) afirmam que a inexisténcia de intervencao integral do departamento de
recursos humanos no desenvolvimento das praticas de Gestdo de Recursos
Humanos, tende a resultar num departamento de indole mais operacional do que
estratégico. As autoras, Martins e Silva (2013), referem que é percetivel, por parte
dos responséaveis de RH, pouca sensibilizacdo e adaptabilidade, para exercerem
uma gestao predominantemente estratégica.

Neste ambito, os nossos resultados vao ao encontro da teoria estudada. Os
gestores de RH referem adotar praticas de Gestdo de Recursos Humanos de acordo
coma estratégia organizacional, no entanto, estes contrariam-se quando se verificam
o recrutamento & selecdo, a participacdo e envolvimento dos colaboradores e o
plano de formacdo, como praticas mais comuns entre 0s gestores de Recursos
Humanos das UH participantes neste estudo. Assim, 0s resultados desta
investigacdo vao ao encontro de alguns estudos especificos sobre a Gestdo de
Recursos Humanos em Portugal (e.g. Martins, 2005; Martins & Silva, 2013), nos
quais se verifica que a Gestdo de Recursos Humanos nas empresas portuguesas
esta aquém de assumir uma perspetiva de Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos. De acordo com estudos realizados pelas autoras (Martins & Silva, 2013),
predominam as praticas de Gestdo de Recursos Humanos de indole mais
operacional (formacéo profissional, recrutamento & selec¢do, desenvolvimento e
analise de funcdes) em vez de praticas de Gestdo Estratégica de Recursos
Humanos (sistemas de recompensas, planeamento e desenvolvimento da carreira,
gestao de reducéo de efetivos).

A teoria defende ainda, Kaya et al (2010), que a Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos compreende atividades de aquisicao (recrutamento e sele¢ao),
retencdo (politicas especificas adequadas as necessidades do contexto
organizacional e das pessoas que o constituem), empowerment (nomeadamente
através de formacdo e desenvolvimento) e motivagdo dos colaboradores (podendo
considerar-se, por exemplo, incentivos, feedback, entre outros). Neste sentido, os

resultados permitem concluir que ha ainda um longo caminho a percorrer por parte
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dos Gestores, para pontos-chave como sdo as atividades de retencéo,
empowerment e de motivacdo dos colaboradores, nomeadamente, através da
aposta em praticas de avaliacdo de desempenho, gestdo e desenvolvimento de
carreira, acolhimento e integracdo, inquérito de satisfacdo dos colaboradores e
planeamento anual.

Ora, conhecidas as préticas de Gestdo de Recursos humanos adotadas pelos
gestores participantes deste estudo, importa conhecer quais as principais causas
passiveis de desencadear a rotatividade de pessoas. Neste ambito, os resultados
deste estudo desenvolvem a teoria. Nao sao referidas pelos gestores de recursos
humanos, causas como baixas remuneracbes, escasso envolvimento dos
colaboradores nas tomadas de decisdo, condi¢cdes de trabalho e escassa oferta de
formacdo. Surgem como principais causas de rotatividade (1) inadaptacdo ao ritmo
de trabalho, (2) novas oportunidades de progressdo de carreira, (3) jovens com
outros objetivos profissionais, (4) conjuntura econémica. Torna-se, assim, fulcral
conhecer o ponto de vista dos colaboradores, no que respeita (1) a satisfacdo com
as remuneracdes que auferem, (2) se sentem ou néo ter algum tipo de influéncia em
decisdes respeitantes as tarefas que executam, (3) se estdo satisfeitos com as
condi¢Oes de trabalho e (4) se consideram ter acesso a suficiente e adequada oferta
de formacéo, para o desenvolvimento das suas tarefas. Importa ainda salientar que
o esforco, por parte da maioria dos inquiridos, para fomentar praticas como a
Participacdo e envolvimento dos colaboradores e o Plano de formacgéo, desenvolve
por si sO, a afirmacéo tedrica de que séo principais causas de rotatividade o escasso
envolvimento dos colaboradores nas tomadas de decisdo e a escassa oferta de
formacdo. Perante tais dados, importa ndo descurar a possibilidade de existéncia de
desejabilidade social, aquando o momento de recolha dos dados deste estudo.
Assim, serdo estas mesmas praticas aplicadas de forma rigorosa? Ou, por outro
lado, havera plena consciéncia por partes dos gestores de Recursos Humanos
relativamente a importancia destas praticas, suscitando nestes a necessidade de
demonstrarem que tais praticas sdo fomentadas de forma politica e socialmente
adequada?

Por fim, visava-se investigar a percecao dos gestores de RH no que respeita
ao futuro da Gestdo de Recursos Humanos, num setor afetado por elevadas taxas
de rotatividade de pessoas. E notdria a consciéncia da importancia da Gestéo de

Recursos Humanos, assim como da necessidade de melhoria no que respeita ao
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desenvolvimento desta, deixando de ser uma fungdo meramente administrativa. Tal
como concluido por Martins & Silva (2013), caminhamos a “duas velocidades”: uma
grande parte revela desenvolver praticas tradicionais de Gestdo de Recursos
Humanos, poucos séo, ainda, os que revelam posicionar-se a um nivel de Gestao
Estratégica de Recursos Humanos.

Os nossos resultados revelam, contudo, que o0s gestores de RH
percepcionam um futuro tendencionalmente de desenvolvimento da Gestdo de
Recursos Humanos, através da solidificacdo das préaticas de Gestdo de Recursos
Humanos e da implementacdo de novas préaticas, assumindo um papel cada vez
mais orientado para a estratégia organizacional e possibilitando uma “rotatividade

equilibrada” de pessoas.

4.3. LIMITACOES E SUGESTOES DE PESQUISA FUTURA

Ao longo da elaboracéo deste estudo, depardmo-nos com algumas limitacées.
A principal limitagdo teve que ver com a inexisténcia de departamento de RH na
maioria das unidades hoteleiras do grande Porto, tendo sido a entrevista aplicada
aos responsaveis pelas funcées de RH, podendo este ser o Diretor de operacdes ou
mesmo, o Diretor Geral. Este facto resultou numa maior dificuldade aquando a
realizacdo da entrevista pois foi notério algum desconhecimento de termos técnicos
e processos de Recursos Humanos, por parte dos inquiridos.

A segunda limitacdo prende-se com os critérios de inclusdo adotados na
definicdo da amostra. Considera-se que o facto de a amostra incluir apenas
Unidades Hoteleiras do grande Porto, podera colocar em causa a representatividade
da mesma.

Surge ainda como limitacdo deste estudo, a possivel desejabilidade social
relativamente a rotatividade de pessoas nas UH, isto €, ndo é descartavel a hipotese
de terem sido obtidas respostas politica e socialmente adequadas, por parte dos
participantes, a fim de evitarem transparecer uma imagem negativa da UH que
representam. Neste sentido, considera-se que poderia ter sido uma mais-valia para
este estudo obter simultaneamente o feedback dos subordinados, nomeadamente

atraves da técnica de inquérito por questionario.
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Deste modo, sugere-se que em estudos futuros seja possivel dar
continuidade a esta temética, alargando a amostra para Portugal Continental,
mantendo a aplicacdo da técnica de entrevista aos gestores de RH mas ainda,
procurar conhecer a perspetiva dos colaboradores. Seria interessante entender o
ponto de vista dos colaboradores no que respeita as praticas de Gestdo de
Recursos Humanos aplicadas, procurando compreender o0 que 0S motiva a
permanecer nas UH.

Este trabalho de investigacdo permitiu uma maior familiaridade com a
realidade da gestdo de pessoas no setor hoteleiro, percecionar as dificuldades com
gue os gestores de recursos humanos se deparam diariamente perante um setor
particularmente complexo, devido ao tipo de trabalho que lhe esta subjacente.

Considera-se fundamental que se verifiqgue, cada vez mais, um departamento
vocacionado para a Gestdao de Recursos Humanos nas unidades hoteleiras de
quatro e cinco estrelas. A complexidade do setor impde que se verifigue uma eficaz
gestdo de pessoas, visando uma mudanca de cultura e de mentalidade dos que
representam cada unidade de negdcio, partindo esta do topo da piramide hierarquica
para a sua base. Assim, torna-se fulcral verificar-se uma gestdo de pessoas,
minuciosamente ligada a estratégia do negdécio, sendo necessario para tal, uma
aposta eficaz nas diversas praticas de gestdo e desenvolvimento de recursos
humanos.

Em suma, considera-se que este trabalho de investigacdo podera ter
contribuido para uma maior consciencializacdo relativamente ao impacto das
praticas de Gestdo de Recursos Humanos na rotatividade de pessoas. Neste
sentido, caberd a gestdo ser flexivel a mudanca, assumindo uma Gestdo de

Recursos Humanos do futuro: uma gestéo estratégica.
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ANEXO A - QUESTIONARIO SOCIO DEMOGRAFICO

Sexo

Idade

Estado Civil

HabilitacGes Literarias

Unidade Hoteleira

Segmentacédo do publico-alvo

Departamento

Cargo ou funcéo

Tempo de atividade

Experiéncia anterior em GRH

Experiéncia anterior em GRH
em UH

71




ANEXO B - GUIAO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

(Nao esquecer de, antes de iniciar a entrevista, agradecer a disponibilidade para a mesma,; explicar
gual o objetivo do estudo; abordar o consentimento informado para a entrevista e pedir que seja o

mais honesto possivel, explicando que néo ha respostas erradas.)

| - Como é que desenvolvem as praticas de Gestdo Estratégica de Recursos

Humanos na vossa unidade hoteleira?

Il — De que modo considera poder haver relacdo entre praticas de Gestdo de
Recursos Humanos e rotatividade de Pessoas?

Il = Enquanto Gestor de Recursos Humanos, de que forma vé a rotatividade de

pessoas nesta Unidade Hoteleira?

IV — Considera importante manter uma equipa fixa/base?

V — Como avalia o seu contributo a favor da retencao de pessoas?

VI - Nesta unidade hoteleira, quais sdo as principais causas de desligamento de um

colaborador?

VIl - Fale-me da rotatividade de pessoas, nesta Unidade Hoteleira, ao longo dos

Gltimos trés anos.

VIII - Qual a tendéncia para o futuro?

IX — Considera que, de alguma forma, a conjuntura econdmica possa ter influéncia

na rotatividade de pessoas?

X - Como perceciona o futuro da Gestdo de Recursos Humanos nesta Unidade
Hoteleira?
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Muito obrigada pela sua colaboracéo!

/ /2016
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ANEXO C - CONSENTIMENTO INFORMADO PARA A ENTREVISTA

A investigadora Marli Cunha, orientada pela docente Dora Martins e co-
orientada pela docente Susana Silva, no ambito do Mestrado em Gestdo e
Desenvolvimento de Recursos Humanos da ESEIG, pretendem solicitar a sua
participacdo anonima no estudo “A rotatividade de pessoas em unidades hoteleiras -
O papel das Préticas de Recursos Humanos?”.

Este estudo tem como objetivo compreender a rotatividade de pessoas nas
unidades hoteleiras, compreender em que medida é vista como algo
positivo/negativo para as organizagoes.

Secundariamente o0 presente estudo pretende também conhecer as causas
da rotatividade, assim como explorar o papel das préaticas de gestdo de recursos
humanos na prevencdo da mesma rotatividade.

Para assegurar o rigor da analise dos dados recolhidos, € desejavel proceder
a gravacdo audio desta entrevista, pelo que solicitamos a sua autorizagdo. A
gravacao podera ser interrompida em qualquer momento, se o entrevistado assim
desejar.

Todas as informacdes serdo estritamente confidenciais, pois os resultados
serdo codificados e apenas usados no ambito deste estudo pela equipa de

investigacao.

Autorizo a gravagao da entrevista []

N&o autorizo a gravacao da entrevista D

Os resultados do estudo poderdao ser solicitados para o E-mail

marlicunha4@hotmail.com.
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mailto:marlicunha4@hotmail.com

Assinatura da investigadora

Assinatura do participante

Agradecemos, desde j4, a sua colaboracéo.

Data: __ /__ /2016
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