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Resumo

A gestdo de recursos humanos é uma abordagem em ascencdo e em constante mutacao,
exigindo-se as empresas capacidade de atracdo, motivacao e retencédo de recursos humanos.
Este estudo tem como objetivo fundamental compreender quais as boas praticas na gestéo de

RH das unidades hoteleiras do Norte de Portugal.

Adotando uma abordagem metodolégica quantitativa, aplicamos como instrumento um
questionario das melhores praticas na gestao internacional de recursos humanos, o qual foi
adaptado ao respetivo contexto social, cultural e organizacional, as unidades hoteleiras da
regido do Norte de Portugal. O questionario foi respondido por cinquenta e dois gestores

daquelas organizag0es.

Os principais resultados obtidos sobre as boas praticas de recursos humanos utilizadas
confirmam que os responsaveis acreditam estar a fazer uma gestao de pessoas muito eficaz,
que os colaboradores apresentam um elevado desempenho e se encontram satisfeitos com o
seu emprego. Utilizam de uma forma geral todas as praticas de recursos humanos

eficazmente, que contribuem positivamente para o sucesso organizacional.

Chegamos igualmente a concluséo, que estando perante um setor de atividade em franco
crescimento e com uma enorme concorréncia, s6é com uma leitura constante e adequada ao
momento das Vvarias praticas, permitird aos seus gestores atualizar, adaptar a sua lideranga e
assim ter colaboradores satisfeitos, interessados e comprometidos com o0s objetivos
organizacionais. Nao obstante, conclui-se que se pode e deve fazer mais para continuar rumo

a exceléncia.

Palavras chave: Recursos humanos, boas praticas, unidades hoteleiras, Norte de Portugal.



Abstract

The human resource management is an approach on the rise and constantly changing,
requiring to the companies ability to attract, motivate and retain human resources. This study
has as main objective to understand which are the best practices in HR management of the

hotels in the north of Portugal.

Adopting a quantitative approach, we applied a questionnaire as an instrument of best practice
in international human resource management, which was adapted to the respective social,
cultural and organizational context, the hotels in the Northern region of Portugal. The

questionnaire was answered by fifty-two managers of those organizations.

The main results on good human resource practices used confirm that those responsible
believe they are doing a very effective people management, employees have a high
performance and are satisfied with their jobs. Use in general all human resources practices that

effectively contribute positively to organizational success.

We got also the conclusion that standing before an industry booming and with a huge
competition, with only a constant and appropriate reading of the time and the various practices,
will allow its managers to update and adapt their leadership and thus have satisfied employees ,
interested and committed to the company goals . Nevertheless, it follows that we can and must

do more to continue towards excellence.

Key words: Human resource, best practices, hotel units, Northern Portugal.
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Introducéo

A Gestédo de Recursos Humanos (GRH) tem um papel preponderante nas organizacées, a sua
orientacao torna-se fundamental para que vengcam num contexto ultra competitivo. Pede-se aos
gestores gque atraiam, selecionem, desenvolvam e retenham os melhores colaboradores, que
as praticas de recursos humanos que utilizam permita diferenciar-se dos concorrentes através
do seu ativo intangivel, as pessoas. Drucker (1992) considera que sendo ativos importantes
para as organizacdes, os trabalhadores do conhecimento precisam de ser estrategicamente
incorporados, devido a sua dedicacdo, na producdo de bens e servicos de elevado valor
acrescentado. Este estudo pretende dar um contributo na compreenséo dessa importancia e

fornecer novos dados aos quadros superiores.

Pretende igualmente focar um setor de grande importancia para a economia nacional
portuguesa, o0 turismo, e em particular nas suas unidades hoteleiras. Segundo dados do
Turismo de Portugal (2015), o pais ocupa o 15.° lugar no ranking da competitividade turistica e
0 objetivo até 2020 é chegar ao Top 10. O aumento exponencial do turismo nos ultimos anos
permitiu o desenvolvimento do pais, das cidades e regides de uma forma mais rapida e fluida.
A escolha da regido do Norte de Portugal para este trabalho deve-se fundamentalmente a
proximidade e a um conhecimento mais profundo desta. Segundo Fazenda (2015), foi a regido
que teve um maior investimento em alojamento (2007/2013), o qual foi muito importante e o

retorno estd a vista de todos, na medida em que a regido cresce de forma constante e

consegue atrair cada vez mais turistas.

E necessario tornar a regido mais acolhedora, que aposte no desenvolvimento continuo das
pessoas e as converta numa vantagem competititva inigualavel. Deve ser, portanto,
preocupacédo de todos que esta vantagem competitiva seja percepcionada como fundamental e
permita ser um destino turistico apetecivel, Gnico e se mantenha no topo da escolha de turistas
nacionais e internacionais. No fundo, para que continue a crescer de forma sustentavel é

necesario incutir a todos os intervenientes uma visdo de diferenciagéo e de melhoria continua.

Para tal, € necesséario compreender como € realizada a gestdo de RH nas unidades hoteleiras
do Norte de Portugal, de que forma € percecionada e quais as novas praticas a implementar.
Focaram-se os pontos anteriores e realizou-se um questionario das boas préticas da GIRH a
cinquenta e dois gestores, atendendo as especificidades da regido, da cultura e das

organizagoes.

O objetivo fundamental do estudo € compreender a importancia dada as préticas relacionadas
com o pessoal, por parte dos seus gestores e qual a diferenca existente entre as préticas
atuais (faz) e as que se consideram como melhores préaticas (deveria fazer). No final fornecer

uma visdo completa das boas praticas de RH para as unidades hoteleiras do Norte de Portugal.

Este estudo foi estruturado em duas partes, na primeira procedemos a revisao da literatura e a

respetiva fundamentacéo tedrica, na segunda realizamos o estudo empirico. O capitulo 1 diz

1



respeito a GRH, sua evolucéo, praticas, como se enquadra nas pequenas e médias empresas.
No capitulo 2 tratamos a gestdo estratégica de recursos humanos (GERH), modelos mais
reconhecidos e como fonte de vantagem competitiva. O capitulo 3 da enfase a GIRH, a sua
importancia na globalizacdo e formas de internacionalizar os colaboradores. O capitulo 4
refere-se ao turismo, a sua evolugdo mundial e em Portugal, a referéncia as unidades
hoteleiras do Norte de Portugal. Surge de seguida o estudo empirico, o capitulo 5 aborda a
metodologia utilizada nesta investigacdo, quais os objetivos, o instrumento de medida e recolha
de dados, o questionario e a sua estrutura, a operacionalizagdo e medida das variaveis, qual a
populacdo e amostra. No 6.° e Ultimo capitulo, procedemos a andlise e interpretacdo dos
resultados, analise descritiva, de fiabilidade, a analise fatorial exploratéria e a interpretacdo dos
resultados obtidos. No final do presente trabalho apresentamos as devidas conclusdes,

implicagdes para a prética, limitagdes e linhas futuras de investigagdo.



Parte | - Fundamentacgéo Teodrica

Capitulo 1 — Gestdo de Recursos Humanos

1.1. Conceito e evolucéo

Refere Tavares (2010), que no inicio séc. XX as organizac¢des funcionavam com trabalhadores
pouco qualificados, a quem se pedia fundamentalmente forga fisica e capacidade manual,
consubstanciando um sistema de trabalho desumano, sem preocupacdo com a gestdo das
pessoas ou com 0 seu bem-estar (Cunha, et al. 2010). Estes autores prosseguem referindo
que com o Taylorismo, abordagem que introduziu a gestdo cientifica do trabalho, comecou
também a pensar-se nas pessoas, mas sem nunca descurar o fator produtivo e o controlo dos
custos do trabalho, sendo assim considerado o “embrido da fungdo pessoal’. Nesta altura,
Henry Ford, obcecado com a eficiéncia, cria um departamento sociol6gico has empresas com o

intuito de aconselhar os seus empregados a alcangcarem o bem-estar no trabalho.

A meio do século passado, depois de conhecidos os resultados de Elton Mayo na Western
Electric, comecam-se a utilizar politicas de rela¢gdes humanas que permitiu uma transformacao
nas condi¢des de trabalho, surge a escola das rela¢cdes humanas que vai influenciar o modo de
gerir as empresas (Peretti, 2011). Por um lado, devido a crescente automagéo e robotiza¢éo da
producdo, foi necessario encontrar técnicos mais qualificados para operar magquinaria
tecnologicamente mais exigente, por outro, tal situacdo permitiu que as empresas obtivessem

ganhos elevados, colocando no desemprego milhares de pessoas.

Para Sousa, et al. (2006), as pessoas comegam a ser consideradas como um recurso que deve
ser otimizado e utilizado de forma eficiente. A década de 80 permite uma grande evolucdo na
GRH motivado pelas mudancas tecnolégicas, o abrandamento do crescimento e o
desenvolvimento da concorréncia internacional (Hall, 2004). Schuler & Jackson (2005)
partilham a mesma visdo, considerando, tanto na pratica organizacional como nos estudos

académicos, que os EUA nos ultimos 25 anos foram submetidos a grandes mudangas na GRH.

As mudancas acima referidas devem-se essencialmente a uma competicdo feroz entre as
empresas, que “obrigou” a adaptar as suas estratégias e a procurar novas formas de se
diferenciar das suas concorrentes, estimulando o surgimento das economias do conhecimento
(Tavares, 2010), cujo principal fator de diferenciacdo é o conhecimento dos seus
colaboradores, salienta Drucker (1992). A partir na década de 90, assume-se assim uma
abordagem contingencial, demonstrando que a estratégia organizacional ndao pode ser
desligada da GRH, tem como principal objetivo gerir o fator humano como um recurso

estratégico, integrando a estratégia de RH na estratégia global da empresa (Dessler, 2003).



A GRH tem sofrido uma evolucdo ao longo dos tempos acompanhando assim a mudanca das
sociedades, das culturas, das organizacdes e dos individuos, Peretti (2011) sustenta que o
desenvolvimento da funcdo do gestor de RH tem sido acompanhado por uma grande mudanca
do seu perimetro de acdo e modificado ao longo dos anos. No decorrer desta evolugcdo um
dado se manteve constante, o envolvimento eficaz dos gestores de pessoas e que permitiu
atingir os objetivos organizacionais independentemente do tipo de abordagem concretizada.
Constata-se igualmente que se passou de uma funcdo secundaria, de assessoria para uma
funcdo com valor estratégico para a organizacéo, desempenhando um papel preponderante no
éxito da mesma (tabela 1).

Tabela 1: Evolugdo da funcéo do gestor de RH (séc. XX e XXI)

Fase Desighacéao Anos Atividades
12 Administragcéo do pessoal 1900-40 Admissoes, remuneracgdes, formacao, disciplina
Planeamen missdes, remuneragdes, formaca
22 Gestdo do Pessoal 1950-60 a Iea~ N to',&.ld ssoes,~e une agges,~o ai;ao, .
avaliagdo, andlise de fungbes, comunicagéo, agéo social
3 Gestao de Recursos 1970-80 Subcontratacdo de algumas atividades, sele¢éo,
Humanos processamento de salarios, formacéao, acéo social

Subcontratagdo de atividades tradicionais

~ L. Desenvolvimento de novos papéis: guardid do capital
Gestdo Estratégica de pap g P

42 1981- em vigor | humano, facilitadora do conhecimento, construtora de
Recursos Humanos - . L . .
relagdes, criadora rapida de sistemas ativos humanos para
novos objetivos estratégicos
1990- Papéis anteriores
52 Gestao de Pessoas desenvolvimento | Defensora dos empregados
no presente Agente de mudanca

Fonte: Adaptado de Tavares (2010).

Uma outra visdo da evolugdo da GRH foi apresentada num congresso promovido pela
Associacdo Europeia de Direccdo do Pessoal (AEDP), realizado em Genebra, onde se

resumiram os Ultimos cem anos da gestdo de pessoas a trés fases (Benayoun & Boulier, 1972):

1. Fase da Administracdo: homem maquina, até meados da década de 50;
2. Fase de Gestao: colarinhos brancos, décadas de 60/70;

3. Fase de Desenvolvimento: trabalhador do conhecimento de 80 até ao presente;

Peretti (2011) refere que na fase 1, a funcdo era desempenhada para administrar o pessoal,
estabecendo politicas e regras, deveres e recompensas, na fase 2, denota-se uma
preocupacdo com o lado humano e social dos colaboradores, verificando-se um alinhamento
entre as pessoas e 0s objetivos organizacionais, e que na Ultima fase (3), os gestores sentem a
necessidade de conciliar a estratégia geral com as pessoas, desenvolvem 0s seus
colaboradores permanentemente para render 0 maximo e se sintam realizados, dando-lhes no

fundo, “empowerment”.

Numa outra perspetiva, Sousa, et al. (2006), identificam a Gestdo do Pessoal até a década de
80 e a partir dai designam de GRH, assumem que a primeira fungdo era vista como uma
atividade operacional, que tinha como principais objetivos o tratamento de aspetos legais

relacionados com a contratagdo e a cessacao de vinculos laborais e o pagamento de salérios,




férias, faltas, etc., ndo assume uma posicao de gestéo institucional. Por outro lado, a GRH
consistia em alinhar um conjunto de politicas de RH que garantiam uma consisténcia interna da
estratégia da organizacéo, as principais fungdes consistiam assegurar o bom desempenho de
todos os colaboradores para que a empresa atinjisse as suas metas, assegurasse
recompensas (materiais ou ndo) como retribuicdo dos seus desempenhos e 0s preparasse

para as mudancas que ocorrem constantemente (externas ou internas).

A gestdo das pessoas teve ao longo dos tempos de adaptar-se as necessidades das
organizagdes, encontrar e enquadrar o “tipo” de colaborador desejado para “aquela” fungao e
“naquele” periodo, para que assim conseguisse atingir as suas metas. Greenwood & Freeman
(2011), destacam que a GRH envolve uma eficacia na gestédo dos colaboradores para atingir os
objetivos organizacionais, Vardo (2009), salienta que o grande desafio para as organizacdes €
conseguir adaptar os seus colaboradores as mudancas constantes, necessitando para isso, de
uma grande flexibilidade, dinamismo e proatividade. Guest (1989) distingue a Gestdo de

Pessoal da GRH de acordo com a tabela seguinte.

Tabela 2: Diferencas entre Gestao de Pessoal e a GRH

Gestéo do Pessoal

GRH

Planeamento

Abordagem curto prazo

Abordagem médio/longo prazo

Contrato psicolégico

Relag&o de constrangimento

Relagéo de envolvimento

Controlo

Externo

Auto-controlo

Relacionamento

Coletivista e anénimo

Individual e baseado na confianga

Papéis e funcdes

Formalizados

Flexiveis e polivalentes

Apreciagéo dos trabalhadores

Custo

Investimento

Fonte: Tavares (2010).

Reis (2012) argumenta que no meio destas tumultuosas altera¢cdes a GRH é a que tem sofrido
mais pressdes e a que tem sido obrigada a realizar mais altera¢des. A capacidade produtiva
das pessoas € adquirida através da acumulacdo de conhecimentos que lhes é poporcionado
pela pratica de uma atividade, da formacdo e principalmente da sua for¢ca de vontade para
querer aprender sempre (Moreno, 2012). Atualmente considerados trabalhadores do
conhecimento, dedicam-se a producdo de bens e servicos de elevado valor acrescentado,

inovadores e que olham para as mudan¢as como oportunidades.

Drucker (2000), refere que os trabalhadores do conhecimento devem ser considerados
parceiros, devem ser liderados e ndo geridos, diferenciando assim a gestdo da lideranca.
Prossegue classificando o trabalhador do conhecimento como especializado e detentor de
determinados conhecimentos que domina (mais que as suas chefias), o seu trabalho ndo deve
ser definido a partida, sendo como tal dono do principal meio de producao e diferenciacéo. Este
tipo de trabalhador possui elevada formacdo de base, completada com qualificacédo
complementar especializada, a sua principal atividade consiste aplicar o seu conhecimento

para a solucéo de problemas novos e complexos (Tavares, 2010).




Greenwood & Freeman (2011), alertam que durante o percurso de evolucdo da GRH faltou
desenvolver igualmente a ética, referem que a palavra gestéo é considerada um eufemismo de
“uso” e que ainda é utilizada pelos gestores. Defendem por esse motivo, a teoria Stakeholder,
que permite uma relacdo moral entre a empresa/colaborador, consideram o colaborador como
pessoa moral que tem direito de seguir os seus proprios interesses, de ser envolvido nas
decisdes que afetam os seus interesses e ter autonomia para executar as tarefas consoante as

necessidades da organizacgao.

A questdo que se coloca é como gerir os colaboradores de uma organizacdo para que
contribuam com o0 maximo das suas capacidades, conhecimentos, habilidades e
simultaneamente se sintam satisfeitos e realizados (Tavares, 2010). E necessario identificar as
habilidades dos colaboradores, motiva-los a utiliza-las em problemas especificos, de forma
inovadora e coloca-los em posi¢Ges chave no interior da organizacéo (Lajara, Lillo, & Sempere,
2003). Surge assim a satisfacdo no trabalho, que permite ao colaborador explanar todas as
competéncias, habilidades, atributos e expetativas, relacionando-os com as necessidades e
objetivos da empresa. As relacdes no trabalho séo fortes quando geram alegria e felicidade,
que devem ser partilhadas por todos (Fisher, 2010), um relacionamento positivo e aberto a

mudanca faz com que aumente a colaboracéo e satisfagdo do grupo (Lauring & Selmer , 2011).

Para Schuler & Jackson (2005), existe na evidéncia empirica, uma aproximagédo das condicfes
externas (dindmica da industria, condi¢cbes econdmicas e politicas e a cultura dos paises) com
as internas (tamanho da empresa, estratégia competitiva e estruturais) que devem ser
acompanhadas e tomadas em atencdo pela GRH. Neste contexto, assume um papel
importante no sucesso das organizagdes, necessitando, por um lado, compreender a estratégia
e o planeamento da organizacdo e, por outro, motivar e satisfazer as pessoas que la
trabalham. Segundo Neves (2007), os gestores de RH precisam de ter um conhecimento
estruturado e que seja transmissivel por todos, um benchmarking das boas praticas, uma base
de conhecimentos propria. Constata-se que tal ndo é possivel por varios fatores destacando-
se: o fato de grande parte das organizacbes serem pequenas e nao terem sequer
departamento de RH, as culturas organizacionais serem diferentes e de sofrerem alteracfes
com as mudancas ambientais constantes e a maior parte das vezes estd remetida para

segundo plano pelas empresas.

As organizac¢des sendo essencialmente econdémicas tém como finalidade o lucro, produzindo
bens/servicos para satisfazerem esse objetivo principal e igualmente as necessidades das
populacdes. Para alcancarem tais objetivos necessitam da componente humana para o seu
bom funcionamento e obtencdo dos resultados pretendidos, ndo existem organizacdes sem
pessoas como nos refere Tavares (2010), sdo o elemento essencial da sua existéncia. Para
melhorar 0 contexto competitivo, as empresas tem necessidade de inverter o foco na
produtividade (lucro) e dar atencdo ao capital humano, a qualidade de vida dos seus
colaboradores (Porter, 2002). Ceitil (2008) refere que o capital humano € um repositério de

valor que se centra na inteligéncia e for¢ca animica dos colaboradores, sendo posteriormente
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investido na concretizagcdo das metas organizacionais, o capital humano é critico para o

sucesso organizacional (Wright & McMahan, 2011).

As empresas para conseguirem vencer devem, segundo Drucker (2000) permitir que o capital
humano desenvolva todas as suas potencialidades e habilidades, adotar uma nova postura de
gestdo e partilha, que ira resultar em tarefas de: como identificar as fungBes-chave, dar
autonomia, permitir a inovacao, facultar a todos aprendizagem e formac&o continuas e ter
confianca e consideracdo pelo seu ativo mais importante. Moreno (2012) conclui que a GRH

moderna combina gestdo de resultados com a gestéo de competéncias.

Constatamos assim que as qualidades, competéncias, capacidades e conhecimentos
acumulados pelos colaboradores sdo uma vantagem competitiva e que permite a empresa
diferenciar-se das suas concorrentes (e.g. Porter, 2002, Peretti, 2011, Moreno, 2012). Apesar
de ter todas as carateristicas necessarias para 0 éxito organizacional, Robbins (2008) refere
que independentemente da motivag&o e vontade do colaborador, o seu desempenho ressentir-
se-a, se nao existir um ambiente de trabalho que o apoie. Assim a visdo verdadeiramente
partilhada é aquela em que existe uma figura similar, quando estdo comprometidas, ligadas,
unidas pela mesma aspiracao (Senge, 1993), surge o papel do gestor de RH, responséavel pelo
trabalho dos outros, formando equipas para atingir os objetivos que Ihe sdo definidos: “o gestor

néo faz, faz com que se faga” (Tavares, 2010, p. 83).

O mundo é um sitio complexo e desafiador para se viver e trabalhar, consequentemente
necessita de colaboradores e gestores que implementem nas organizagbes vantagens
competitivas sustentaveis (Huselid, 2011). Resulta a emergéncia, a necessidade de formar
lideres globais (e.g. Fletcher & Harris, 2011, Portugal & Caetano, 2014), com carateristicas e
competéncias especificas, com forte carater e virtudes, que sejam capazes de alterar as
empresas, contribuam para um desempenho positivo, as conduzam nos mercados globais e as
cologuem ao servigo do progresso econémico e humano (Rego, Cunha, & Clegg, 2010). Para
Geringer, Frayne & Milliman (2002), a GRH tem sido cada vez mais reconhecida como a base
para a obtencdo do sucesso competitivo, homeadamente para empresas que atuam em

mercados altamente competitivos e em mudanca constante.

Tariqgue & Schuler (2009) déo nota do papel fundamental da GRH na alteracdo dos
comportamentos e atitudes dos colaboradores para vingarem num meio de alta competicéo e
constante mutagéo, Peretti (2011) considera esse papel um fator-chave. Para Schuler &
Jackson (2005), a GRH tem de reconhecer o envolvimento dos vérios stakeholders com a
organizacdo e assegurar a partilha eficaz com todos os parceiros na formulacao,
desenvolvimento e implementacdo das atividades dos recursos humanos. A GRH é pedido,
exigido que desenvolva novas atividades de lideranga para com 0s seus colaboradores,
principalmente no processo de atrair, selecionar, desenvolver e reter o talento, vital para o éxito

da organizacao (Stahl, et al. 2012).



Ao gestor de RH cabe o papel de motivar e, incentivar o colaborador para que coloque todo o
seu saber em prol da empresa e nela se mantenha, deve ser considerado e tratado como
associado, parceiro e ndo como subordinado (Drucker, 2000). Estamos perante uma nova
forma de percecionar os negdcios, de trabalhar em parceria e de envolver todos os
stakeholders. Pede-se aos colaboradores e gestores para encontrar novas solucées, que as

empresas prosperem e crescam (Cerrato & Piva, 2010).

Ulrich (1998), cruza dois eixos: 1) com o foco estratégico vs foco operacional; 2) as atividades
voltadas para as pessoas vs atividades voltadas para processos, surgindo quatro papéis
fundamentais para o0 GRH: especialista administrativo, agente de mudanca, campeado dos
colaboradores e parceiro estratégico. Para este autor as organizagfes mais competitivas sao
as que conciliam os referidos papéis e os desenvolvem (interna ou externamente) com
eficiéncia e eficacia. No exercicio das suas fungdes, o especialista na GRH além de ter muita
paixdo, fé e resiliéncia, deve possuir competéncias criticas fundamentais, contribuir para o
negdcio, dominar as técnicas de RH, ter atencdo a gestdo da mudanca e da informacéo e,
finalmente, ter credibilidade, competéncias de analise e de tratamento estatistico (Rodrigues,
2014).

Quando a cultura organizacional e o capital humano da empresa séo fortes e coesos, com uma
linguagem comum (Lauring & Selmer, 2010), adquirem-se competéncias, conhecimentos e
habilidades Unicas que se tornam numa vantagem competitiva (e.g. Shaw, Park, & Kim, 2013,
Ferraz, 2011, Moreno, 2012). Segundo Camara, Guerra, & Rodrigues (2010), a GRH consegue
atuar ao nivel mais profundo da cultura, nos seus pressupostos basicos, Sousa et al (2006)

salientam que depois de analisadas as responsabilidades da GRH, esta assume duas

vertentes:
Tabela 3: Vertentes da GRH

1. Organizagéo 2. Pessoas
Ajudar a alcancar os objetivos e realizar a sua missdo Definir politicas para gerir o capital humano
Proporcionar colaboradores competentes e motivados Coordenar atividades administrativas
Fomentar o autodesenvolvimento _ . Garantir consisténcia e coeréncia das politicas e praticas
Desenvolver e manter a satisfagéo e a qualidade de vida de GRH
no trabalho

Fonte: Sousa, et al. (2006).

Lajara, Lillo, & Sempere (2003), referem que a GRH abrange duas &reas de atuacgdo, a
primeira trata de matérias relacionadas com a liderangca e a motivacdo dos empregados, a
segunda trata das préaticas de RH (R&S, formacao, avaliacdo de desempenho e gestdo das
recompensas), o principal papel destas praticas é permitir a medicdo das contribuicdes de

desempenho de cada colaborador e fornecer as recompensas adequadas (Festing , 1997).

Segundo Shanine, Buchko, & Wheeler (2011) a GRH assume varias praticas e que tem
subsistemas na gestéo das pessoas numa organizacdo: o planeamento, a selecdo, a formagéo,

o desenvolvimento, a avaliagdo, as recompensas e as proprias relagbes laborais, que se

8




traduzem em diferentes areas funcionais dos RH. Quanto mais sofisticado for o sistema de
GRH, maior valor econémico é criado para a organizacao (Schuler & Jackson, 2005). De

seguida apresentam-se as principais praticas de RH.

1.2. Praticas de RH

A importéncia da GRH para melhorar o desempenho organizacional é enorme e assume um
papel preponderante na obtencdo dos resultados pela empresa, (Moreno, 2012). Segundo
Huselid & Becker (1996), essa importdncia deve-se ao fato de os RH ndo poderem ser
copiados (ativos intangivéis) e a sua rapida adaptacao (mudanca de atitudes, comportamentos)
face as rapidas alteragcdes dos mercados, para (Bloom & Reenen, 2010), cobre varias areas e

atividades.

A GRH implica diferentes fun¢des que se dividem em cinco niveis (Ulrich, Jick, & Von Glinow,
1993):

1. As que inserem 0s RH na organizacdo (R&S, andlise e descricdo de fung¢des e gestdo por
competéncias);

Desenvolvimento e promogéao (formagéo);

Avaliacéo de desempenho e gestédo de recompensas;

Integracdo da gestao estratégica de RH;

o > DN

Mecanismos sociais (comunicacéo, cultura organizacional, etc.),

Ja Chiavenato (1999) considera que as principais praticas de RH consistem: na analise e
descricao de fung8es, no vinculo & empresa (acolhimento e integragdo, R&S), na formacéo, na
gestdo de recompensas, na avaliagdo de desempenho e no plano de carreira. Monteiro (2012),
coordenador corporativo de RH do Grupo Mota-Engil, afirma que existem praticas de referéncia
na gestao do capital humano e que atuam como drivers para as empresas, refere que as boas

praticas tém o seu foco:

a. Na aquisicAo e desenvolvimento do know-how, competéncias e capacidades dos
colaboradores;
b. Na criacdo de mecanismos que incentivam, promovam 0 compromisso e motivagao;

c. Naretencédo do talento que incorpore os valores e a cultura da organizagao.

Monteiro (2012) representa o ciclo de gestdo do capital humano de acordo com a figura

seguinte.



Figura 1: Ciclo de gestdo do capital humano
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Fonte: Monteiro (2012).

Bowen & Ostroff (2004) sugerem que as préaticas de RH sdo adotadas frequentemente no
sentido de motivar ou fornecer capacidades suficientes aos colaboradores para, promover a
inovagdo, melhorar a capacidade da empresa e assim manter uma vantagem competitiva. Para
Wang et al (2014), os gestores de recursos humanos devem utilizar praticas eficazes e assim
criar um ambiente que incentive as pessoas a utilizar o conhecimento “ndo comum”. Uma alta
performance das praticas de RH, segundo Li-Yun, Aryee & Law, (2007), permite um reforco das
competéncias dos colaboradores, aumenta a sua participacéo na tomada de decisdo, motiva a
sua autonomia e torna os colaboradores numa vantagem competitiva sustentavel e que se vai

reflectir nos resultados organizacionais.

No estudo empirico de Greenwood & Freeman, (2011) sobre a ética e a GRH demonstram
como a relacdo empresa/colaborador tem ser baseada num reconhecimento moral, o
colaborador tem o direito de perseguir 0s seus interesses e enquadra-los com as necessidades
da organizagdo. No seguimento destas perspetivas, apresentam-se as praticas mais utilizadas
pelas empresas na gestdo dos seus colaboradores (e.g. Tavares, 2010, Moreno, 2012, Cunha ,
et al. 2010, Peretti, 2011, Sousa, et al. 2006, Camara, Guerra, & Rodrigues, 2010).

1.2.1. Anélise e qualificacdo das funcgdes

Segundo Cunha et al. (2010), Taylor foi o principal impulsionador de uma analise aprofundada
do contelido do trabalho decompondo processos em conjuntos de tarefas simples, davam-se
0s primeiros passos para o desenvolvimento de uma area chave da GRH e considerada por
muitos como a “espinha dorsal”’. Consideram que a andlise de fun¢cdes (AF) consiste no estudo
de uma ou mais fungbes da organizacao, na recolha de informacdes sobre 0 seu contelido e 0
contexto que envolve essa funcdo. A AF corresponde a uma metodologia que tem como
principal objetivo a descricdo, exata/exaustiva das diversas tarefas e exigéncias de uma fungéo
(Ribeiro 2007), deve incluir os aspetos essenciais, enunciando o conjunto de atividades a ser

desenvolvidas pelo seu titular, (Peretti, 2011).
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De uma forma mais formal e completa, Brannick, Levine & Morgeson, (2007), referem que a AF
€ um processo estruturado e sistematico, de recolha e organizacdo de informacéo sobre as
tarefas e operacdes que uma pessoa ou um grupo sao obrigados a realizar no ambito do seu
trabalho. O colaborador ocupa uma determinada posicao no organigrama organizacional, que
define o seu nivel hierarquico, a subordinacao e a divisdo a que pertence (Chiavenato, 1999).
Moreno (2012), refere que a andlise e qualificacdo de func¢des relaciona os deveres, atividades
e responsabilidades com as especificidades da funcdo, descreve o que se pretende da pessoa
que vai ocupar o cargo em termos de conhecimento, habilidades e competéncias para a

desempenhar adequadamente.

In

Como “espinha dorsal” da GRH, a AF fornece informacdo para tomada de decisdo sobre
diversas atividades (e.g. planeamento de RH, R&S, avaliacdo de desempenho, formacéo e
desenvolvimento, planeamento de carreiras e de compensacéo), podendo ainda ajudar a
melhorar métodos de trabalho (Cunha et al.,, 2010), reduzir os erros e fadiga, aumentar o
envolvimento e responsabilidade dos colaboradores. A AF pode ser utilizada noutras areas da
gestdo: organizacdo do trabalho, ergonomia e fatores humanos, perspetiva motivacional e

como facilitadora de mudanca.

Para proceder a andlise, o analista (profissional treinado e experiente) deve utilizar os
seguintes meétodos/técnicas na recolha de informagdo: a observacdo, a entrevista, o
questionario, documentacéo, diarios, método misto e método dos incidentes criticos. Reis,
(2012), Cluster Leader para a Europa do sul da empresa Hay Group, utiliza a metodologia

criada pela empresa e que conta com cinco principios fundamentais:

Olhar para a fungdo e ndo para a pessoa;
Basear a anéalise em niveis de performance normais;
Avaliar a fung8o como ela se apresenta no momento;

Ignorar a remuneracao e o estatuto atual;

g r w DN e

Sem uma verdadeira percec¢éo da funcdo néo existe uma avaliacéo.

Com o intuito de definir a funcao, finalidade, carateristicas e exigéncias, a ficha que retine toda
a informacdo tem o nome de monografia (Peretti, 2011), para Cunha, et al. (2010), uma
descricdo de funcdes é uma identificag@o escrita sobre aquilo que o colaborador da funcgéo faz,
como faz e em que condi¢des. Por outro lado, Tavares (2010) considera que a AF esta a ser
abandonada pelas empresas e algumas das razdes para o seu desuso estdo: na dimensdo das
organizacfes (maioritariamente PME), na falta de recursos financeiros, ha mudanca constante
e na fluidez das organizacbes. Nao obstante o referido, a analise e descricdo de funcdes

desempenha um papel importante na préatica que se segue, o R&S.
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1.2.2. Recrutamento e Selecéo

O recrutamento é colocado em pratica pela GRH quando existe a necessidade de ocupar um
novo posto de trabalho ou quando a organizacdo perde algum colaborador (saida ou
promocé&o). Consiste na atracdo de candidatos para uma vaga existente na organiza¢do, com o
objetivo de posteriormente, selecionar um para desempenhar a fungdo. O R&S é uma pratica
gue envolve uma decisdo de coragem por parte do gestor de RH, a semelhanca de outros atos
de gestdo uma falha envolve consequéncias econémicas, sociais e humanas (Cardoso, 2010),
estamos num dominio de bastante complexidade técnica. Polainas (2012) acrescenta que o ato
de recrutar e selecionar assume cada vez mais um papel estratégico e com grande impacto
nos resultados, procuram-se talentos em vez de méao de obra ou recursos e o mais importante

€ ter as pessoas certas no terreno (Welch, 2011).

Define-se o recrutamento como o processo através do qual as empresas procuram atrair
pessoas, que venham a desempenhar eficaz e eficientemente fun¢gdes nas suas organizacfes
ao passo que a selecdo é o processo de escolha do futuro colaborador (Cunha et al., 2010).
Segundo Reis (2012), o recrutamento engloba um conjunto de estratégias, técnicas e
procedimentos para atrair potenciais candidatos com carateristicas proximas das desejadas
para ocupar o cargo disponivel na organizagdo. Pretende-se atrair o maior niumero de
candidatos possiveis com as competéncias e potencialidades adequadas, o processo de
recrutamento deve ser estruturado e compativel com o objetivo, ocupar o minimo tempo e
dinheiro (Tavares, 2010). Camara, Guerra, & Rodrigues (2010) refere que o recrutamento é o
processo que decorre entre a decisdo de preencher um cargo e o apuramento de candidatos

para desempenhar a funcao.

A selecdo € o processo pelo qual as organiza¢gBes escolhem a pessoa adequada para exercer
as funcdes especificas necessitadas e apods terem sido recrutadas (atraidas), Cunha et al.
(2010) salienta que deve haver articulagdo entre a necessidade da organizagdo e a dos
candidatos, com critérios éticos e justos. O R&S é assim um processo onde se encadeiam
acOes e decisdes, que se vao afunilando até chegar aos candidatos ideais e capazes de

cumprir com as necessidades das organizacdes (figura 2).
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Figura 2: Processo de R&S

Recrutamento
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No inicio do processo € necessario definir a estratégia para o preenchimento da vaga e tem ser
definida pela GRH, pelo chefe de departamento e pelas pessoas que vao colaborar
diretamente com o futuro colaborador. Refere Robbins (2008) que todos devem estar
envolvidos no processo de contratacdo dos respetivos departamentos, o recrutamento pode ser
feito por dois tipos (e.g. Sousa, et al. 2006, Cardoso, 2010, Peretti, 2011, Ribeiro , 2007): 1)

interno e 2) externo.

No recrutamento interno recorre-se a individuos que j& trabalham na organiza¢do, no
recrutamento externo o cargo é preenchido com candidatos externos a organiza¢do. Para
Cardoso (2010), mediante uma situacdo concreta, deve-se ponderar qual o tipo de
recrutamento a utilizar, quais as vantagens e desvantagens e optar por aquele que se revele

Fonte: Cardoso (2010).

mais vantajoso para a organizacéo (tabela 4).
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Tabela 4: Vantagens e desvantagens dos tipos de recrutamento

Tipo de Vantagens Desvantagens
Recrutamento
1.Mais econémico (monetéario e tempo) 1.Exige condi¢gBes para o desenvolvimento dos
2.Mais répido (ndo se perde tempo no colaboradores
acolhimento e integracao) 2.Gerar situagdes de desmotivacao, frustragao
3.Mais vélido e seguro (conhece-se as | 3.Gerar grupos desinteressados, apéticos e
pessoas) revoltados
Interno 4.Maior motivagdo (permite oportunidades de | 4.Limitagdo de horizontes, excessiva fixag&o
carreira) no modus vivendi instituido e da relagdo
5.Estimula aquisicdo de novas competéncias, continuada com as mesmas pessoas
o0 auto-aperfeicoamento 5.Gerar incapacidade critica, inovagéo e novas
6.Aproveita a formacdo organizacional (evita solugbes
“fuga” de colaboradores)
1.Entrada de “sangue novo”, | 1.Mais demorado e custos mais elevados
rejuvenescimento dos quadros da empresa 2.Maiores riscos (desconhecimento dos
2.Novas formas de pensar e encarar 0S candidatos)
problemas 3.Desmotivagdo interna  (perspetivas de
3.Renova e enriquece a cultura organizacional carreira pelos colaboradores)
4.Campo mais amplo para escolher (maior | 4.Pode afetar a politica salarial da empresa
Externo seletividade, candidatos mais qualificados) 5.Riscos de incompatibilidade cultural (entre o
5.Aproveita  investimentos feitos  pelos candidato e a empresa)
concorrentes e dos proprios candidatos
(formacao)
6.Maior visibilidade no mercado de trabalho
7.Construcdo de uma base de dados para
futuras necessidades

Fonte: Adaptado de Sousa et al. (2006).

J& Moreno (2012) salienta que primeiramente a escolha da empresa deva recair sobre a
organizagdo (recrutamento interno) e sé depois de esgotadas todas as hip6teses se recorria ao
mercado (recrutamento externo). De salientar que as empresas podem conduzir o processo de
R&S internamente ou recorrer a empresas especializadas (outsourcing). Selecionar o
candidato ideal é uma tarefa dificil que demora tempo, é cara e que pode ser ineficaz (Sousa,
et al. 2006). Para minimizar o processo e para que decorra da melhor forma, € essencial

selecionar uma fonte de recrutamento adequada.

No recrutamento interno encontram-se as seguintes fontes: transferéncia, reconverséo e a
promocédo. Peretti (2011) refere que durante a prospecéo interna os candidatos devem ser
sujeitos as mesmas etapas do proceso de recrutamento, para ndo deixar qualquer davida a
todos os colaboradores internos e candidatos a funcdo em aberto. Deve existir informacao
sobre postos disponiveis, competéncias, habilidades para os ocupar, prazos de candidatura e,
muito importante, a divulgacdo dos resultados finais, bem como o porqué de ser “aquele”
escolhido, sendo fundamental tratar-se de um processo claro e que ndo deixe didvidas a
ninguém. Em relacéo ao recrutamento externo as fontes sao: escolas e universidades, centros
de emprego, candidaturas espontaneas, redes de conhecimento, empresas especializadas e
informal

Head-hunting (outsourcing), anudncios, recrutamento eletrénico “on-line”, € nos

concorrentes.

Nas fontes de recrutamento externo, existem varidveis que se deve dar atencdo: o custo, a

experiéncia, o tipo de candidato desejado, etc. E por isso importante, que a empresa defina a
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sua estratégia de recrutamento, de quem necessita para ocupar a vaga, antes do ato da
selecao (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2010). Deve-se clarificar uma série de pontos sobre
todos os envolvidos no processo, nomeadamente: 0 tipo de contrato, quando vai iniciar

atividade, local e horario de trabalho, confidencialidade, etc.

ApOs rececdo das candidaturas realiza-se uma triagem de candidatos (e.g. Tavares, 2010,
Cardoso, 2010) que poderdo ser os indicados para desempenhar a funcdo, realiza-se uma
selecdo através da comparacdo entre 0s requisitos exigidos pela funcdo e as
competéncias/carateristicas dos candidatos (Sousa, et al. 2006). Nesta fase o objetivo é avaliar
cada candidato desde a sua personalidade, capacidades, aptiddes, competéncias,
experiéncias, motivages, para no final saber qual reline as melhores condigfes para o

possivel ingresso na empresa e desempenhar adequadamente a funcdo (Moreno, 2012).

Apb6s encontrar os candidatos mais capazes, cabe ao gestor de recursos humanos escolher
guais os métodos indicados e os mais ajustados, pode resultar da combinacao entre: andlise
curricular, testes psicologicos, testes de personalidade, testes de aptiddo fisica, testes de

competéncias especificas/ técnicas, testes de simulacdo, entrevistas e assessment centres.

Depois de serem avaliados através dos diferentes métodos, o gestor de recursos humanos vai
classifica-los e escolher os que tém maior probabilidade de se adaptar a vaga existente
(Moreno, 2012). As empresas tentam captar os candidatos que consideram capazes de realizar
0 seu plano estratégico e que interiorizem a sua cultura organizacional de uma forma rapida e
clara (Bartolo-Ribeiro, 2012), os candidatos finais devem também ser sujeitos a exames

médicos para saber se estao aptos a desempenhar a funcéo.

Ap6s uma analise exaustiva dos candidatos finais, escolhem-se os que obtiveram as melhores
prestacbes para realizar uma entrevista final, designada de sele¢do (Tavares, 2010),
correspondendo a um reduzido nimero de candidatos (Cardoso, 2010), sugerem-se 0s trés
melhores para o caso de algo falhar (condi¢cdes contratuais, integracdo, etc.), deve ter sempre
um substituto a altura. No final de todo o processo de R&S e de ter “o homem certo, para o
lugar certo”, de estar tudo acertado contratualmente, deve-se avisar todos os candidatos que
estiveram envolvidos no processo, por uma questédo de ética. O processo s6 termina quando o
novo colaborador estiver integrado e acolhido na organizacdo, a explanar todo o seu

conhecimento, competéncias e habilidades em prol do objetivo organizacional.

1.2.3. Acolhimento e Integracéo

Diversos autores consideram que o acolhimento e integracéo (Al) ainda faz parte do processo
de R&S (e.g. Sousa et al., 2006, Polainas, 2012, Camara, Guerra, & Rodrigues, 2010). Cunha
et al. (2010) vai mais longe, refere que € um processo de socializagao onde o novo colaborador
aprende a cultura organizacional ainda antes de ingressar na organizacdo (pesquisa de
informacao, preparagdo para entrevista), que segue com o Al e se vai prolongar por toda a vida

do colaborador na organizagdo (mais forte no inicio e depois quando existirem mudancas de
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funcdo). As organizacBes consideram que o tempo gasto com a integracdo de um novo
colaborador € um grande investimento (Tavares, 2010). Welch (2011) refere que ter “os
jogadores” certos € importante, depois € necessario que trabalhem em conjunto, melhorem o
seu desempenho constantemente, se sintam motivados e que pemanecam na empresa por um

longo periodo.

Aquando integracao do novo elemento na organizacao pretende-se que acrescente o0 seu valor
individual ao grupo, que se criem sinergias em proveito coletivo e de acordo com objetivos
previamente estabelecidos (Polainas, 2012). Cardoso (2010) refere que por mais clara e
consistente tenha sido a informacao dada aquando a entrevista no processo de R&S, houve
informacado importante em falta e que n&o foi assimilada pelo novo colaborador para que o seu
ajustamento na empresa tenha sucesso. Em sintese, acolher um novo elemento € fornecer
todas as condi¢6es de integracao para que o mais rapidamente possivel se sinta um membro

da organizacéao.

O acolhimento e integracdo serve, segundo Polainas (2012) para: prestar informagéo
importante sobre a empresa, a sua cultura organizacional; clarificar direitos, deveres e
beneficios; identificar e moderar as expetativas iniciais; conhecer a organizagdo formal e
informalmente; facilitar relagBes interpessoais; lancar as bases do compromisso e
principalmente alimentar a paixdo pela organizacdo constantemente. Sousa, et al. (2006)
apontam como fator determinante para o sucesso o papel dos colegas, da chefia, do GRH
quando existe, dos gestores e do préprio colaborador. Tem de existir uma compreenséo total
de toda a organizacdo para ndo criar instablidade e desconfiaga no posicionamento e

enquadramento do novo colaborador.

A responsabilidade pelo processo de acollher e integrar € do gestor de RH, da chefia direta e
varios autores referem ainda o papel de um tutor (e.g. Polainas, 2012, Tavares, 2010, Peretti,
2011). Ao gestor de RH cabe o papel de formalizar todo o processo de acolhimento e
integracdo do novo colaborador: formular o contrato de trabalho, preparar préviamente o
espago a ocupar, tratar do plano de acolhimento para o primeiro dia e reservar o dia na sua
agenda para ele, poporcionar-lhe uma visita pelas instalagbes “furn around”, encontar e formar
um tutor, preparar todos os colaboradores principalmente os que vao lidar diretamente, criar
um manual de acolhimento e atualizi-lo regularmente (novas leis, objetivos organizacionais,
etc.), criar um plano de formacdo, acompanhar e avaliar todo o processo de integracdo. As
chefias diretas devem estar presentes desde o primeiro contato do novo colaborador, para que

estes sintam que a “empresa” esta com ele desde o inicio e que tem o apoio de todos.

O tutor para Polainas (2012), deve atuar como guia, conselheiro, facilitador de aprendizagem
(procedimentos, cultura organizacional, regras e normas), que simplifique a ligacdo entre as
partes organizacionais e que fundamentamente goste de desempenhar essa atividade (nédo
tem de ser o colaborador mais produtivo), para Tavares (2010) baseia-se na escolha de um

colaborador com carteristicas adequadas, que fica disponivel para acompanhar e ajudar a
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integrar o novo elemento, o tutor é dos principais responséaveis por uma boa integracao (Peretti,
2011).

No programa de acolhimento e integracdo existem custos diretos envolvidos que s&o os de:
familiarizagdo (momento da entrada), de formacéo (aprendizagem da funcéo, cultura, etc.) e da
contribuicdo pessoal (apés conhecer o funcionamento da empresa, de estar completamente
integrado e comecar a explanar todas as suas capacidades). O sucesso da integracdo baseia-
se por isso, na qualidade, no procedimento do acolhimento e do acompanhamento da
integracdo, Camara, Guerra, & Rodrigues, (2010) referem que s6 depois de o novo colaborador
ter ingressado na empresa, de ter beneficiado de um programa que o auxiliou a integrar-se na
nova comunidade se deve exigir resultados, avaliar os resultados alcancados e gerir os

sistemas salariais.

1.2.4. Sistemas de Recompensas

Drucker (1992) refere que as empresas precisam de politicas que compensem as pessoas pela
performance e nao pelo seu nivel hierarquico, salienta que num futuro proximo vai ser normal
pagar mais a um bom profissional que apresente resultados para a organizacdo, do que ao
gestor que o chefia. Welch (2011) acrescenta que uma empresa gere bem o0s seus
colaboradores, se alinhar consistentemente o bom desempenho com as recompensas, quanto
melhor se € mais se deve receber “ha alma e na carteira”. Esta visdo surge na década de 80,
pelas escolas de gestdo que comecam a percerber que o desempenho organizacional pode ser

superior se houver partilha de objetivos com os seus RH e 0s recompensasse por isso.

Para Tavares (2010) as remunera¢Bes sd&o um instrumento importante na gestdo dos
colaboradores, sempre suscitou 0 maior interesse pois permite atrair, motivar e reter as
pessoas competentes na organizacdo. Pretende-se um sistema de recompensas justo,
equitativo e que seja mobilizador dos RH na organizacdo, Bloom & Reenen (2010) realizaram
um estudo empirico, que relacionava as atividades da GRH com a produtividade e
principalmente ao pagamento de incentivos. Chegaram a conclusdo que para medir a
produtividade dos seus RH utilizam-se métodos diretos (performance individual) e métodos
indiretos (mais comum no mercado de trabalho) e que o pagamento estd dependente da
performance organizacional (rentabilidade, valor de mercado, politicas internas). Na perspetiva
de Moreno (2012), a compensacédo deve ser baseada na equidade interna e externa, estar
relacionada com todos os subsistemas de RH e ligada ao desempenho individual, do grupo e
da organizacao, consiste em recompensar o colaborador em troca do valor criado (Cunha, et

al. 2010), que tem impacto direto na qualidade de vida e no seu bem-estar material.

O principal objetivo de um sistema de recompensas é motivar os colaboradores para que se
alinhem com a estratégia organizacional, que mobilizem todas as suas competéncias,
habilidades e conhecimentos no cumprimento dos objetivos individuais e organizaciomais. Os

colaboradores necessitam por esse motivo, ser reconhecidos pelo trabalho realizado. As
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recompensas dividem-se em, intrinsecas (sentido de realizagdo, prestigio, status) sédo de
natureza ndo material e extrinsecas, ndo tem ligacdo direta a natureza do trabalho mas sim
com o desempenho (retribuicdo, incentivos, beneficios, simbolos de estatuto), sédo de natureza

material segundo Lawer (1982 citado por Camara, Guerra, & Rodrigues, 2010).

Ja Camara (2006) considera que o sistema de recompensas tem varias componentes
alinhadas e coerentes com a estratégia organizacional, que podem ser de natureza material ou
ndo. S&o a contrapartida do trabalho realizado pelo colaborador, que se reflete nos resultados
alcancados através do seu desempenho profissional e tem como finalidade reforcar a sua
motivacdo e produtividade. A compensacdo tem como propdsito alinhar os salarios com a
estratégia da organizacéo, equidade (interna, externa, individual) e controlo de custos, (Cunha,
et al. 2010) referem trés componentes da retribuicdo total: 1) retribui¢cdes fixas, 2) retribuictes

variaveis (incentivos) e 3) beneficios.

As retribuicbes fixas dizem respeito aos valores pagos em dinheiro ao colaborador por
desempenhar a sua funcdo num determinado periodo (geralmente mensal), a retribuicdo
varidvel diverge com os resultados alcancados, se cumpre 0s objetivos individuais ou coletivos
e podem ser de curto ou longo prazo (Sacramento , 2012). Os beneficios sdo atribuidos de
forma ndo remuneratéria (automovel, seguros de saulde, cartdo de crédito), também

designados de simbolos de status.

Segundo Gomez-Mejia et al (1995 citado por Cunha, et al. 2010) existem nove dilemas que
devem ser resolvidos antes de definir a politica de um sistema de recompensas:

Equidade externa ou interna?

Pagamento fixo ou variavel?

Desempenho ou pertenga?

Compensar a funcéo ou o seu ocupante?

Centralizacdo ou descentralizagéo das decis6es de pagamento?

Elitismo ou igualitarismo?

Abaixo ou acima do nivel praticado pelo mercado?

Recompensas monetarias ou hdo monetarias?

© o N o g NP

Pagamento secreto ou publico?

As organizacdes necessitam ter politicas claras e concretas para terem 0s seus colaboradores
motivados para atingirem o0s seus objetivos e principalmente os da organizacdo. As pessoas
tém de estar satisfeitas com o seu salario, com o clima organizacional, com a seguran¢a do
emprego, € preciso considera-las como parceiras, ativos estratégicos oferecendo-lhes
condi¢bes de realizacdo e desenvolvimento profissional. A eficacia da organizacdo consegue
ser medida com sistemas de avaliacdo de desempenho organizacional, principalmente dos

seus colaboradores.
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1.2.5. Avaliacéo e Gestdo de desempenho

A avaliacdo e gestdo de desempenho (AGD) faz uma apreciacdo formal sobre o desempenho
dos colaboradores numa determinada organizacdo e periodo de tempo (Caetano, 2012),
considerada uma pratica elementar (Sousa, et al., 2006). Onde quer que haja uma empresa
com pessoas e objetivos a atingir deve existir esta pratica, ndo deve ser descontextualizada da
estratégia global da organizagéo e é util para melhorar o desempenho de todos. Um sistema de
avaliacdo e gestdo de desempenho (SAGD) individual tem como finalidade principal
operacionalizar um objetivo estratégico, Cunha, et al. (2010) salientam que dela depende o

sucesso estratégico da organizacéo e a sua capacidade competitiva.

Segundo Moreno (2012) a AGD é uma politica da GRH que permite valorizar o bom
desempenho do colaborador na organizacdo, deve ter sempre consequéncias claras e
conhecidas por todos. Referem Sousa, et al. (2006) que os principais objetivos de avaliar o
desempenho sdo: cumprir 0s objetivos organizacionais (individuais e coletivos); promover e
potenciar a inovagdo e adaptacdo a mudanca; superar desempenhos médios (alterar
comportamentos); fomentar a exceléncia e principalmente melhorar a comunicacao interna. Se
0 gestor de RH conseguir compreender as falhas individuais e coletivas, intervier em tempo
oportuno, conseguir mudar as atitudes, comportamentos e ac¢fes, isso permitirh que a

organizacdo desenvolva uma estratégia/plano, e assim atinja os objetivos organizacionais.

De um SAGD espera-se que estimule a melhoria de processos (tecnol6gicos e processuais), as
atividades e resultados dos colaboradores com o principal objetivo de atingir elevados niveis
competitivos (Cunha, et al. 2010). E necesséario que todos compreendam o seu papel no
processo e qual o seu contributo para o sucesso organizacional, a forma como determinam os
objetivos individuais e globais, como sdo valorizadas as competéncias adequadas e se
recompensam as atitudes corretas sdo fundamentais em todo o processo. Refere Caetano
(2012) que as préticas da avaliacdo de desempenho séo utilizadas para definir varios objetivos,

sempre com dois tipos de valor estratégico: 1) nivel administrativo e 2) nivel estratégico.

Um dado importante é lancado por Tavares (2010) que reforca a necessidade de preparar o
terreno para lancar este processo, que deve ser comunicado e debatido por todos, qual a sua
importancia e objetivos, esclarecer-se preconceitos e receios sobre a pratica. Camara, Guerra,
& Rodrigues (2010) vao mais longe e referem que para tirar todos os beneficios de um SAGD é
necessario criar uma cultura de desempenho, mobilizar todos os intervenientes para o objetivo
principal do sistema, transformar a empresa em meritocracia e valorizar o contributo individual

e coletivo. A figura 3 mostra o desenvolvimento deste tipo de cultura.
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Figura 3: Desenvolvimento de uma cultura de desempenho
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Fonte: Camara, Guerra, & Rodrigues (2010).

Segundo Cascio (2006, citado por Cunha, et al., 2010) para que a empresa construa um SGD,
salienta a necessidade das seguintes condi¢Bes: relevancia, sensibilidade, fiabilidade,
aceitabilidade, praticabilidade e confianca. A empresa deve avaliar os resultados obtidos pelos
colaboradores (personalidade, comportamentos e resultados) desde que sejam claros e
mensuraveis (Tavares, 2010), os critérios a utilizar tm de ser quantificaveis e previamente

negociados (recursos, objetivos) referem Sousa, et al. (2006).

Um dado importante é saber quem deve fazer a avaliagcdo, para (e.g. Cunha, et al. 2010,
Sousa, et al., 2006, Tavares, 2010, Fernandes & Caetano, 2007) tem de haver uma diversidade
de intervenientes para avaliar aspetos que cada um observa melhor, além da chefia direta
(perspetiva tradicional), uma auto-avaliacdo, avaliacdo pelos colegas/pares, pelos

subordinados, pelos clientes, por varias fontes designada de 360°.

z

Outro fator de interesse e que é corroborado por varios autores (e.g. Camara, Guerra, &
Rodrigues, 2010, Cunha, et al. 2010, Sousa, et al., 2006, Tavares, 2010), diz respeito aos
métodos/técnicas a utilizar na avaliacdo, destacam-se os mais tradicionais: por objetivos
(MBO), escala gréfica, escolha forcada, comparagéo aos pares, pesquisa de campo, incidentes
criticos, frases descritivas, ordenamento em lista, ou utilizar varios designado-se por método
misto. Quanto aos mais contemporaneos encontramos: avaliacdo por competéncias, balanced
scorecard, por valores, avaliacdo 360.° e avaliacdo utilizando sistemas informaticos (Business

intelligence).

Complemento importante para a implementacdo do SAGD é o seu ciclo de vida, Camara,
Guerra, & Rodrigues (2010) designam-se, ciclo de desempenho. Normalmente as empresas
ddo como prazo o ano civil (Janeiro/Dezembro), numa primeira reunido (final do ano)
negoceiam e definem-se 0s objetivos para o ano seguinte, pretende-se sejam SMART! e os

meios para os alcancar. Ao longo do ano faz-se o acompanhamento e reunido de feedback

'Especificos, mensuraveis, atingiveis, realistas e definidos no tempo
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(trimestral ou semestral), analisa-se o percurso realizado até entéo para ver se esta dentro do
pardmetros planeados. No final realiza-se a entrevista de avaliacdo final, analisa o
desempenho anual e define um novo ciclo de desempenho, conforme demonstra figura

seguinte.

Figura 4: Ciclo de desempenho

Inicio do ano

Fixac&o de objetivos |
\ Longo do ano

. . Acompanhamento e
Meios de apoio feedback
\ Ava“agéo o /
desempenho
Fim do ano

Fonte: Camara, Guerra, & Rodrigues (2010).

Durante a pratica de avaliacdo de desempenho devem-se evitar os seguintes erros (e.g.
Cunha, et al. 2010, Sousa, et al., 2006, Tavares, 2010): efeito de Halo/Horn, de recenticidade,
da primeira impresséo, estereétipos, de semelhanca, entre outros. Como referiu um guru da
gestdo: “Muito poucas empresas tém em vigor sistemas validos de avaliacdo. E isso ndo é
apenas mau - é terrivel. Ndo consegue gerir pessoas com vista a um melhor desempenho se
nao lhes fornecer um feedback franco e consistente, através de um sistema que esteja repleto

de integridade.”.

1.2.6. Gestao e Desenvolvimento de competéncias

Como jé foi referido, a globalizagdo permitiu uma nova forma de percecionar 0os negocios com
carateristicas e exigéncias diferentes, as organizacbes sao pressionadas a mudancas
constantes a todos os niveis, Ceitil (2010) assinala que estas mudancas conduzem a
necessidade das organizagbes desenvolverem novas competéncias que possibilitem a
melhoria continua e aumentem o seu nivel competitivo. Senge (1993) descreve que uma visdo
partilhada é vital para as organizagfes que aprendem, providencia o seu foco e energia para a
aprendizagem, acrescenta que nestas organiza¢cfes os gestores tém o papel de designers, sdo
responsaveis por ‘“construir’” a organizacdo onde os seus colaboradores expandem

continuamente as suas competéncias, capacidades e habilidades.

N&o existe uma definicdo concreta e exata de competéncias, o seu ambito é bastante alargado
e complexo (Sousa, et al., 2006) em contexto organizacional, tem assumido um reformular de
ligacBes entre as pessoas (saberes, capacidades), e as organizacfes desenvolvem novos
processsos de trabalho e relacionais (stakeholders). Os mesmos autores dividem as

competéncias em organizacionais (historia, cultura, ativos materiais e financeiros) e individuais

2 Welch (2011, p. 106)
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(saberes, capacidade de acéo, reflexdo e de relacdo). Centrando na pessoa, a definicdo de
competéncia surge como uma carateristica interna que apresenta uma relacdo de
conhecimentos, habilidades, tracos de personalidade e comportamentos com critérios de

elevado desempenho numa determinada situag&o/atividade (Spencer & Spencer, 1993).

Ceitil (2010) identifica quatro perspetivas principais das competéncias: 1) atribuicbes, 2)
qualificacBes (extra-pessoais, atributos), 3) tracos ou carateristicas (intra-pessoais,
capacidades) e 4) comportamentos ou acfes (inter-pessoais, desempenho, acdo). Custédio
(2010) afirma que a gestdo de competéncias esta relacionada com a gestdo do conhecimento,
a primeira a num nivel mais individual, pessoal e a segunda mais abrangente, orientada para
toda a organizacdo. Existe uma relagdo forte entre o sucesso e competitividade da empresa
com a gestdo de competéncias, pois s80 as pessoas e as suas competéncias que influenciam

o0 desempenho coletivo.

Existem varios modelos de gestdo de competéncias (Sousa, et al. 2006), o mais conhecido e
estudado € o modelo de competéncias Iceberg, baseado nas teorias motivacionais de
McLelland (figura 5).

Figura 5: Modelo de Competéncias Iceberg

Desenvolvem-se

mais facilmente Visiveis

Maior dificuldade Motivacbes

de desenvolvimento Tragos de personalidade N&o visiveis
Valores

Fonte: Mooijman, Horn e Bergenhenegowen (1997 citado em Sousa, et al. 2006).

A parte superior representa o conhecimento explicito, as habilidades que a pessoa demonstra
no desempenho, as suas competéncias mais visiveis (externas) que conseguem desenvolver
mais facilmente. JA na parte submersa estdo as nao visiveis (internas), as competéncias
relacionadas com a personalidade da pessoa mais dificeis de ser desenvolvidas, vém do seu
interior: as motivagdes, tracos de personalidade, os valores, sdo o0 que o colaborador da de si a

tarefa/funcéo.

Em contexto organizacional o colaborador para desempenhar a sua fungdo com os
comportamentos desejados, deve associar as competéncias do perfil de exigéncias cinco

componentes que se demonstram na figura 6.
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Figura 6: Cinco componentes da competéncia

Saber

(conhecimentos)

Querer-Fazer Poder-Fazer

(motivacao) (meios e recursos)
—> Fazer
> Competéncia
Saber-Fazer . Saber_-Estar
(habilidades e destrezas) (atitudes e interesses)

Fonte: Ramos & Bento (2010).

Para a GRH as competéncias tém de ser definidas consoante o contexto de trabalho onde vao
ser aplicadas, mais do que gerir pretende-se uma forma de desenvolver os colaboradores
talentosos. O principal objetivo na gestdo de competéncias € orientar as acgdes dos
colaboradores para construir uma empresa eficaz e que atinja os seus objetivos (Ramos &
Bento, 2010), no contexto atual ndo chega cumprir a fungcéo descrita na AF (Tavares, 2010) &
preciso que o colaborador mediante problemas especificos tome decisbes, inove nos
processos, que faca a diferenca. A gestdo e desenvolvimento de competéncias permite a
empresa identificar quais as competéncias necessarias para que tenha a vantagem competitiva

e a conduza a exceléncia.

Sousa, et al. (2006) afirma que tem de haver convergéncia entre o0 modelo de gestdo de
competéncias e a sua gestao estratégica, deve seguir critérios claros e objetivos, validada por
todos os niveis organizacionais, saber quais as competéncias essenciais para chegar aos
objetivos propostos e avaliar as competéncias individuais que permitem chegar aos resultados
pretendidos. Desenvolver as competéncias permite a empresa uma procura constante de
melhores resultados, deve ser uma preocupagdo do gestor de RH e considera-la uma
ferramenta essencial. Para fomentar o desenvolvimento das competéncias deve focar nas
véarias atividades: aprendizagem (formacdes, conferéncias, workshops), pesquisa (internet,
concorrentes benchmarking), partilha de conhecimento (féruns, grupos de discusséo), (Sousa,
et al., 2006). Fundamental que toda a organizacdo tenha a nocao que o desenvolvimento das

competéncias € para todos e principalmente para a empresa triunfar nos mercados de atuacao.

A gestdo e desenvolvimento de competéncias permite, segundo Ceitil (2010) uma linguagem
comum na empresa, centrar o esforco de todos nos resultados organizacionais, permite prever
comportamentos futuros com base no conhecimento passado. Por outras palavras, permite
uma acao integrada da GRH de forma eficaz e eficiente: planear, implementar e avaliar todos

os procedimentos e desenvolvimento de competéncias organizacionais.

1.2.7. Desenvolvimento de Carreiras

As empresas precisam de novas estratégias para atrair, reter e desenvolver os colaboradores

talentosos (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2010), sdo eles que acrescentam valor ao negocio
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(ativos intangiveis), reforcam a vantagem competitiva organizacional e fazem com que os
gestores de RH andem constantemente a sua procura. Este processo é considerado
fundamental e desafiante numa perspetiva futura (mudanca constante, globalizacdo, crise
demografica), o colaborador com talento tem, uma intercecdo de uma boa acdo com a visao e
a paixao, € com estes trabalhadores que as empresas se desenvolvem, ultrapassam os seus

concorrentes e vencem no mundo competitivo.

Peretti (2011) argumenta que gerir estas carreiras representa uma atencdo redobrada as
expetativas dos colaboradores e ao seu potencial individual, no presente e no futuro, consoante
as necessidades da empresa. Passos (2007) refere que ao contrario das organizacfes
burocraticas (regras de progressao delineadas), nas organiza¢des do conhecimento (atuais) os
colaboradores tém maior satisfacdo e recompensa, devido ao seu elevado desempenho e de
poderem desenvolver as suas carreiras de outra forma. A ideia de carreira tradicional esteve
sempre associada a passagem por véarias etapas, numa Unica atividade profissional e através
de promocgdes na mesma organizagdo (e.g. funcdo publica) (Cunha, et al. 2010). Moreno
(2012) corrobora afirmando que o plano de carreira é a possibilidade de um colaborador

ascender e mudar de cargo na organizagao.

Hall (1976) refere uma outra ideia introduzindo a carreira multiforme e distingue quatro tipos de
carreira: 1) como desenvolvimento profissional, 2) ocupacdo profissional, 3) sequéncia de
trabalhos/funcdes ao longo da vida e 4) sequéncia de experiéncais profissionais ao longo da
vida. Altera-se assim a perspetiva tradicional, atribui-se ao trabalhador responsabilidade de
organizar e transformar o seu percurso profissional (Duarte, 2012), introduz-se a perspetiva
individual na construcdo do projeto de vida. A definicdo de carreira € um processo de
construcdo de vida (incluindo a de trabalho), que procura fontes de satisfacdo e bem-estar ao

longo do ciclo de vida da pessoa.

A literatura mostra uma grande preocupacdo e evolucdo na gestdo das carreiras, passa por
varias fases, tipos e teorias, estamos numa nova era na gestdo de carreiras devido as
mudancas sociais, econdmicas e individuais. Surgem carreiras menos programadas, com maior
intervencdo do individuo na gestdo da sua carreira, desta evolugdo nasce um novo tipo de
carreiras, as proteanas (Hall, 2004), uma auto-gestdo do individuo, ao invés de subir na
organizacdo (verticalmente) assume a responsabilidade pela gestdo da carreira procurando o
seu bem-estar e desenvolvimento pessoal. O individuo procura novos desafios e desenvolve
novas redes de contato, do contrato psicolégico espera oportunidades e desenvolvimento,
pretende uma carreira empreendedora e procura organiza¢cdes que lhe déem automia, o seu
sucesso é avaliado por critérios internos (satisfacdo, desenvolvimento pessoal, equilibrio)
(Cunha, et al. 2010).

Nas organizacdes torna-se fundamental compreender estas evolugbes e modificacdes, os
gestores de RH precisam compreender os novos projetos de vida dos seus colaboradores,

incorpora-los nas organizagbes, desenvolve-los e manté-los motivados. A estratégia de RH
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deve ter em conta estas perspetivas, enquadra-las e realizar planos que lhes permita fomentar
uma comunicacao organizacional eficaz, exige-se um sistema de gestao e desenvolvimento de
carreiras, para além das recompensas monetarias, precisa de dar perspetivas de realizacédo
profissional e pessoal (Passos, 2007). Pretende-se um sistema organizado, planeado e
formalizado com o objetivo organizacional, alcangar um equilibrio entre as necessidades de

carreira dos colaboradores com as suas metas individuais, na tabela seguinte mostra-se os

beneficios deste tipo de sistema:

Tabela 5: Beneficios de um sistema de gestao e desenvolvimento de carreira

Perspetiva das Chefias

Perspetiva dos Empregados

Perspetiva da Organizacao

1.Aumento da capacidade para gerir
a propria carreira

2.Capacidade para manter os
melhores colaboradores

3.Melhor comunicacéo entre a
chefia e o colaborador

4.Capacidade para estabelecer um
plano de desenvolvimento

5.Avaliagdo da produtividade e do
desempenho

6.Aumento da compreenséo da
propria organizagao

7.Melhor colocagdo das pessoas em
eventuais projetos

8.Melhor correspondéncia entre os
objetivos individuais e

1.Ajuda nas decis@es de carreira e de
mudanca

2.Enriquecimento da atual fungéo e
aumento da satisfagdo no trabalho

3.Melhor comunicag¢éo entre o
colaborador e a chefia

4.0bjetivos e expetativas mais realistas

5.Informacao sobre a organizacao atual
e tendéncias futuras

6.Aumento da responsabilidade na
gestdo da sua propria carreira

1.Melhor uso das capacidades e
conhecimentos dos seus
colaboradores

2.Aumento da lealdade

3.Alargar a informacé&o a todos os
niveis da organizagao

4.Melhor comunicacéo (ha
organiza¢do como um todo)

5.Aumentar a sua reputagdo como
empresa com preocupagdes com
os seus empregados

6.Aumento da eficacia dos sistemas
e procedimentos relativamente ao
RH

7.Clarificagéo dos objetivos
organizacionais

organizacionais

Fonte: Passos (2007).

Finaliza-se as préticas da GRH com uma referéncia de Martins (2012), que langa um
desafio/objetivo a todos os gestores de RH: organizem as equipas com base num bom
relacionamento, trasformem o conhecimento individual numa forca coletiva e que integrem o
colaborador no ambiente de trabalho, exigem-se por isso, hovos modelos de gestdo. Moreno
(2012) no seu estudo empirico, pretende fazer uma revisdo bibliogréfica sobra as praticas de
RH nas PME de varios paises, chega & conclusdo que todas as préaticas (ex. gestdo de
competéncias e conhecimento) utilizadas nas grandes empresas podem ser utilizadas nas
PME com a devida adaptacéo, salienta a necessidade de se promover mais estudos empiricos,
mais teoria para desenvolver boas praticas para este tipo de oragnizacbes, tema que €

abordado no ponto seguinte.

1.3. A GRH nas PME

As PME desempenham um papel crucial na criagdo de emprego, no crescimento € no
desenvolvimento das economias (e.g. Kalinic & Forza, 2012, Jasra et al. 2011), podemos
quantificar esta informacdo. Na Unido Europeia existiam perto de 20 milhdes de PME,
representavam 99,8% do numero total de empresas europeias e empregavam 67,4% da
populacdo, segundo o Eurostat (2008 citado por Kalinic & Forza, 2012). No caso portugués, a

composicao do tecido empresarial acompanha a tendéncia Europeia, representava em 2013
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um universo de 99,9% das empresas existentes no pais, empregava 78,1% de pessoas e tinha

um volume de negécios de 57,6% do total das empresas (INE, 2014).

Num estudo empirico realizado por Cardon & Stevens (2004) demonstram que as praticas de

RH nas PME de diferentes setores de atividade s&o similares mas distintas das grandes

empresas. Confirma Moreno (2012) e considera que a GRH baseada no conhecimento

empirico tem-se focado principalmente nas grandes empresas esquecendo as PME. Como a

maioria das empresas sdo PME, devem-se desenvolver estratégias adequadas as suas

necessidades e condi¢c6es, Moreno (2012) identifica as principais diferencas entre grandes

empresas e as PME, refletidas na tabela 6.

Tabela 6: Comparacéo das praticas de GRH entre as grandes empresas e as PME

Grandes Empresas

PME

Reconhecimento dos RH como fonte de vantagem
competitiva

N&o reconhecem os RH como fonte de vantagem
competitiva

Contam com departamento especializado de GRH

Raramente tém departamento especializado de GRH

Estdo informados com o
desempenho

impacto da GRH no

Desconhecem a relagdo entre as praticas de RH e o
desempenho da organizagao

No geral, todas as praticas de RH estdo formalizadas e
documentadas

Praticas de RH informais, flexiveis, ndo estandardizadas,
nem documentadas.

As préticas de RH tém um propésito de desenvolvimento

Préticas de RH séo usadas principalmente para monitorar
e controlar

Préaticas de RH baseadas em conhecimento técnico

Praticas de RH baseadas na experiéncia pessoal do
empresario

Contam com uma plataforma estratégica, em muitos
casos a estratégia dos RH esta alinhada com a estratégia
organizacional

Carecem de visdo estratégica, ndo tém planeamento
estratégico de RH

Tém sistemas de GRH formais, que lhes permite recrutar
e manter trabalhadores altamente qualificados

Dificuldade de recrutar e manter os colaboradores, por
falta de politicas e sistemas de GRH

Analise e descricdo de funcdes realizada tecnicamente e
documentada

Vaga descrigdo das fungdes, as atividades séo flexiveis,
dependem da necessidade especifica do momento

Maior conhecimento dos trabalhadores, das suas

funcdes, obrigacdes e direitos

Geralmente os trabalhadores ignoram o0s seus papéis,
direitos e obrigacdes

Processos documentados

Pouca documentagao/processos, o empresario indica o
que deve fazer, quem e como

No recrutamento recorrem a meios formais: bolsas de
emprego, jornais, revistas, universidades, etc.

O recrutamento é informal, a principal fonte de
recomendacao sdo: os empregados, amigos e familiares

A selecéo realiza-se com critérios técnicos

Na selegdo do pessoal prevalecem critérios socioculturais
e intuitivos

A formacdo é planificada,
necessidades futuras

formal, consoante as

A formagéo realiza-se sem planificagéo, no desenrolar do
trabalho, ndo € estruturada e ndo tem em conta as
necessidades futuras

A formagédo é entendida como um investimento, que vai
gerar retorno

A formacdo é entendida como um custo que prejudica o
tempo de produgéo

Tem em conta o plano de carreira, apresenta a¢des para
o desenvolvimento profissional dos colaboradores

As promogOes realizam-se com citérios técnicos e
qualitativos

Apresentam opc¢Oes limitadas para o0 crescimento
profissional das pessoas

No caso de promogdes, utilizam-se critérios socioculturais
e intuitivos
Ndo existem
estabelecidos

planos de carreira formalmente
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Escalas salariais baseadas na negociagéo individual.

Os beneficios cumprem com as leis laborais

Por limitag6es econdmicas ndo conseguem atrair pessoal
altamente qualificado

Na remuneragdo prima a intuicdo e o critério do
empresario

As compensagoes sao determinadas tecnicamente
Existem beneficios monetarios e ndo monetarios
adicionais, tem em conta variaveis como a motivagao

A avaliacdo de desempenho realiza-se com critérios
subjetivos, quando existe, usam para detetar dificuldades
e como meio de controlo ndo se da feedback aos
colaboradores e desconhece-se usos: da planificacéo,
das capacidades, promogoes, etc.

A avaliagdo de desempenho é técnica, permanente e
procura melhorar efetivamente a empresa

Fonte: Adaptado de Moreno (2012).

A partir da andlise da tabela, constata-se que o caminho a percorrer pelas PME é enorme e
gue necessitam de apoio de pessoas qualificadas para implementar determinadas praticas na
gestdo dos seus RH. Com a mudanca constante e a necessidade de globalizar, de se rodear
dos melhores, torna-se fundamental preparar todos os intervenientes para fazer a diferenca, os
responsaveis pelas PME devem encontrar as praticas/medidas mais corretas para gerir os seus
RH, Lopes (2012) salienta que a confianca de todos num lider, permite a este ter um carisma
préprio desde que tenha carateristica de gestor de RH, de apoio (mentor e facilitador das
relagBes) e autonomia para tomar decisfes. Para 0 mesmo autor é a diversidade que conduz a
economia empresarial, exige-se um pensamento corrente que é “pensar local e agir global”

também designada por Glocalizacao.

Cerrato & Piva (2010) demonstram a importancia do capital humano na internacionalizagdo das
PME, os colaboradores tém de fornecer mais capacidades, habilidades e competéncias do que
0s que atuam sé6 em empresas de mercados domeésticos. Como a
globalizag&o/internacionalizagdo é uma realidade cada vez mais presente e que todas as
empresas devem entender, cabe aos responsaveis das PME aproveitar a oportunidade e
implementar boas praticas na GRH. Tendo as PME estruturas pouco consistentes, Lopes
(2012) alerta para a cooperacdo inter-organizacional, em compromissos e redes
intercooperativas como forma de ajudar a fazer a diferenca. Para o autor, a criagéo de sistemas
de comunidades éticas, que se pense em parcerias/redes que se tornem mais fortes e
consistentes e assim se consiga atacar mercados que as empresas s6zinhas eram incapazes

de chegar.

E necessario uma grande confianca e total transparéncia nos processos de decis&o, pensar-se
em “ganhar-ganhar”’, em “coopeticdo”, em circulacdo de conhecimento (ndo no secretismo),
numa comunicacdo transversal que deve chegar a todos, num comprometimento. As PME
detém os RH fieis ao compromisso da exceléncia, mas o maior problema é da propria cultura

de gestao, na dificuldade de agir e pensar em conjunto.

Neste sentido de partilha e cooperacéo, Pereira, Marques & Lopes (2015) apresentam uma
nova forma de contrato que pode ser aproveitado pelas PME, o interim management. Definem
como a colaborag&o de um gestor de topo com uma vasta experiéncia, em funcdes executivas

€ que vai atuar nas empresas contratantes num curto prazo, coloca em pratica metodologias e
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processos que vao auxiliar a gestdo da organizacdo. Utiliza os seguintes procedimentos numa
fase inicial (eg. como apoio em épocas de crise) com o0 tempo comecou a apresentar solucdes
ao nivel da estratégia operacional, apoio no melhoramento do desempenho organizacional, a
lidar com mudancas estruturais e organizacionais, colaboracdo em novos projetos. O interim
management é parecido com um consultor, mas tem diferencas que sdo apresentadas no

quadro seguinte:

Tabela 7: Distincdo entre Gestor, Consultor e Interim Manager

Gestor Consultor Interim Manager
Natureza da tarefa Gestao da organizacdo | Consultoria Tarefas de gestéo
Regime do contrato Contrato de trabalho Contrato de servi¢os Contrato de servicos
Autoridade para instruir .
e estar sujeito a Autoridade extensiva Nenhuma Q:(t;;dade depende da
instrucdes

. Contrato de trabalho - -
Periodo do contrato permanente Limitado Limitado

Pagamento Salario mensal Difere Difere

Fonte: Bruns & Kabst (2005, citados por Pereira, Marques, & Lopes, 2015).

Lopes (2012, p. 413) refere que “As redes e as equipas, quando bem geridas em modelos de
complementaridade de competéncias, permitem chegar a exceléncia com as pessoas normais”,
acrescentaria, que se os gestores das PME envolvessem os seus RH em tomadas de decisao,
teriam mais hipéteses de se diferenciar, de fomentar a verdadeira vantagem competitiva.
Quando todos estdo envolvidos, comprometidos na mesma estratégia, as empresas
desenvolvem-se de uma forma mais rapida, eficaz e sustentavel.

28




Capitulo 2 — Gestao Estratégica de Recursos Humanos

2.1. Conceito e evolucéo

A estratégia na GRH comecou a ser mais utilizada a partir dos anos 80 com a ascencao de um
mercado aberto e competitivo, quando o conhecimento comecou a ser uma vantagem e se
destacaram as pessoas mais qualificadas. Para as organizacdes que detém a vantagem
competitiva do trabalhador do conhecimento (Drucker, 1994), o seu colaborador é dependente
da funcdo e se trabalhar coletivamente ele é o capitalista da organizagdo ja que investe os
seus salarios e outras economias para possuir os meios de producdo (conhecimento). O
trabalhador do conhecimento vai querer continuar a compartilhar financeiramente os frutos do
seu trabalho (Drucker, 2000).

As empresas transformaram-se em learning organizations, sentem a necessidade de aprender
constantemente, de reconhecer as pessoas como mais-valia e com uma grande importancia na
sua estratégia (Tavares, 2010). Para Chiavenato (2008) a funcdo RH adquire foco no negdcio,
relacionando-a com todas as partes interessadas e encarando-a como cliente (interno e
externo), com intuito de contribuir para os resultados da organizacdo. Implica sempre uma
perspetiva de longo prazo, encara os colaboradores como agentes inteligentes e proativos na

construcdo do seu destino e o das organizacdes que se envolvem.

A estratégia geral da organizacdo que inclui a GRH, envolve a aquisi¢cdo, implementacdo e
desenvolvimento de recursos que antecipem e respondam a variedade de necessidades dos
mercados, tém em atencdo a pressdo imediata (mudancas) no curto prazo. A estratégia
envolve a antecipagdo e resposta rapida aos concorrentes diretos, em manter uma paridade
competitiva e a construgcdo de uma verdadeira vantagem competitiva. Segundo Brown &
Eisenhardt (1998) na formulacdo de uma estratégia deve-se responder a duas perguntas: 1)

onde queremos ir?, 2) Como podemos la chegar?

Buller & McEvoy (2012) invocam que a estratégia tem sido contextualizada em trés niveis: 1)
organizacional, 2) negdcio e 3) funcional, consideram que a GRH tem um papel fundamental no
alinhamento da estratégia do nivel funcional com as estratégias de negécio e organizacional.
Comeca-se a dar verdadeira importancia aos ativos intangiveis (pessoas), impossiveis de
copiar e que permitem as empresas diferenciar-se dos seus concorrentes e ter a vantagem que
ambicionam (figura 7), para Wright & McMahan (2011) & medida que o desenvolvimento dos
negocios se tornaram mais competitivos, a GRH passou a desempenhar um papel

preponderante no sucesso das organizacoes.
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Figura 7: Evolugdo da GRH para a GERH

Estratégia de
RH

Estratégia
organizacional

Estratégia de
RH

Estratégia
organizacional

Estratégia de
RH

Estratégia
organizacional

Estratégia de
RH

Estratégia
organizacional

Fonte: Rodrigues (2014).

Sousa, et al. (2006) argumentam que tanto a estratégia econémica como a da GRH evoluem
em interagdo, por longos horizontes temporais e que nenhuma ¢é desenhada
independentemente. A GERH surge assim como evolucdo natural de necessidades da
empresa, que tém de operar em ambientes competitivos e que a vantagem competitiva advém
da efetiva gestdo das pessoas (Martins, 2012), na tabela seguinte, apresentam-se potenciais

fatores que estéo associados na formulagdo de uma estratégia de RH.

Tabela 8: Potenciais fatores associados a adogéo e formulagéo da estratégia de RH

Abordagem Fatores (potenciais)
1. Orientacdo no mercado (ajuste externo)
2. Setor/ industria

. 3. Globalizagédo
Racional .
4. Cultura nacional
(fatores externo, do mercado alvo) ) .

5. Técnologia
6. Carateristicas da estrutura organizacional (tamanho,

complexidade, propriedade, etc.)

Lo

‘boas praticas”

L 2. Normas profissionais
Institucional - . - .
. . 3. Requisitos legais e regulamentares (sindicatos, leis do
(fatores externos, concorréncia, legais, etc.)

trabalho, etc.)
Mercado de trabalho

Recursos Internos 1. Politicas

(fatores internos) 2. Ajuste do sistema de RH

Fonte: Bamberger, Biron , & Meshoulam (2014).

A GERH é definida por Wright & McMahan (1992), como a implementacdo de um plano
padronizado de RH com atividades definidas e que vao permitir que a empresa atinja 0s seus
objetivos. Peretti (2011) define como uma vis@o dindmica dos recursos que se dirige, que deve
abranger o planeamento, a implemetacdo de acfes reais entre si e controlar os respetivos

resultados, consiste em decidir quais as praticas de RH a aplicar, desde a composi¢do do
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capital humano, aos comportamentos especificos requeridos e no final medir qual a eficacia

gue essas decisdes deram a estratégia do negdcio, qual a situagdo competitiva da empresa.

Outra forma de visualizar a GERH é apresentada por Bamberger, Biron , & Meshoulam (2014),
que referem uma abordagem baseada nas competéncias do gestor do capital humano,
principalmente na forma como desenvolve os seus RH constantemente, da sua inimitabilidade,
que considere as pessoas ndo comercializaveis, desenvolver o0s recursos com aquelas
carateristicas é assim a chave da vantagem competitiva. Para Lopes (2012), construir uma
cultura de rede de intercooperacdo externa e interna potencia uma melhoria na perfomance
global, em interacdo com as praticas de RH e que pode fomentar as seguintes carateristicas
organizacionais: flexibilidade, rapidez, adaptabilidade, colaboragdo transversal, rapida e eficaz
tomada de decisdo e principalmente um maior compromisso de todos com o sucesso da

organizacéo.

Wright & McMahan (1992) criticam 0s estudos empiricos posteriores a sua defini¢éo, ja que
relacionam exclusivamente a GERH as praticas (ferramentas e técnicas) utilizadas pelas
empresas na gestdo dos seus RH em detrimento do capital humano (conhecimento, ideias,
habilidades) a verdadeira vantagem competitiva. Para Bamberger, Biron , & Meshoulam (2014),
também existe uma grande confusdo nos estudos empiricos sobre o tema, segundo Lopes
(2012) os gestores de RH sempre tentaram recusar o modelo de gestdo Taylorista virado
essencialmente para a utilizacdo do colaborador como fator produtivo, que na base desta
recusa estdo varios estudos empiricos que pretendiam potenciar a integragdo da pessoa na

empresa e na estratégia organizacional.

Foram-se aperfeicoando as técnicas e préaticas, mas a autonomia dos colaboradores manteve-
se sempre limitada. Sente-se entdo a necessidade de aperfeicoar os modelos, técnicas,
praticas e a prépria GRH, fazer uma convergéncia do colaborador com o projeto econémico e
social da empresa. E necesséario construir de uma forma profunda e continuada, tanto na
perspetiva da organizagdo como na do colaborador, uma capacidade de partilhar planos,
decisdes e ideias e que assim, se tornem parceiros, vigorando sempre uma respetiva ética
organizacional. O papel estratégico do gestor é o de aprimorar as melhores préticas de RH,
contando com uma vontade efetiva e motivacional do seu capital humano e que por sua vez vai
permitir aumentar o desempenho financeiro da organiza¢do (Mitchell, Obeidat, & Bray, 2013),
contribuir para que a cultura organizacional seja diferenciada e se torne na verdadeira

vantagem competitiva.

Para Peretti (2011) uma racionaliza¢é@o e funcionamento estratégico da GRH deve obedecer a

um conjunto de etapas, como demonstra a figura seguinte.
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Figura 8: Etapas para implementar uma GERH
Misséo
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+

Andlise dos dados econémicos externos:

1.Conjuntura
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y
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Fonte: Peretti (2011).

Cunha et al. (2010), fornecem alguns exemplos de tarefas da GERH:

Participa na definicdo da estratégia da empresa;
E responsavel pela identificacdo e gest&o dos talentos;

Procede a gestédo de desempenho;

A w0 NP

Desenha politicas de desenvolvimento e lideranca.
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Ceitil (2011), refere que o gestor de RH tem um papel de parceiro estratégico com a
organizacéo: deve realizar um diagnéstico fidedigno da realidade da organizacdo com base no
conhecimento, da sua orientacdo estratégica e que deve alinhar as politicas de RH com a
estratégia do negécio. Existem varios modelos a considerar, mas 0s mais importantes e

conhecidos sdo explicados de seguida.

2.2. Modelos

Para Tavares, (2010), os modelos sdo formas de representacdo do real, que concentram a
observacdo humana e o conhecimento das realidades que representam. Varias tendéncias tém
surgido a considerar os RH como principal fator estratégico organizacional, a GRH deve
promover os interesses da empresa enquanto cumpre as obrigacfes legais com 0s seus

colaboradores, (Buren lll, Greenwood, & Sheehan, 2011).

Como foi referido anteriormente, os anos 80 do século passado foram de mudanga na GRH,
libertando-se da designacdo anterior de controlo e administrativa para se enquadrar
estrategicamente com 0s negocios da empresa, por esse motivo, ha GRH tém sido criados

varios modelos que reconhecem aspetos essenciais da funcao.

Para Cunha et al. (2010) o ano de 1984 foi 0 de surgimento de dois livros que trouxeram 0s
modelos de Harvard (Soft) e Michigan (Hard). Buren Ill, Greenwood & Sheehan, (2011)
consideram que no modelo Soft, os colaboradores sdo vistos como criativos, proactivos e
responsaveis pelo desenvolvimento, por outro lado, no modelo Hard focam-se em criar
sistemas de RH para conseguir atingir os objetivos organizacionais, veem 0s colaboradores

como um recurso passivo, que sdo fornecidos e distribuidos conforme as necessidades.

2.2.1. Modelo Soft

Tavares (2010) refere que o modelo Soft foca tanto os interesses do colaborador como os da
organizacdo e que deve ser dada grande importancia pela GRH, é influenciada pelos
interesses dos diferentes grupos e pelos fatores situacionais. As suas areas de intervencao
sdo: dar empowerment aos colaboradores, controlar os sistemas de retribuicdo e os sistemas
de trabalho, procuram criar compromissos entre um sistema humano competente, a sua real

proporcao na atuacgéo e a eficicia nos custos.

J& Rodrigues (2014), salienta que existe um envolvimento dos colaboradores com os objetivos
organizacionais, uma aposta no seu desenvolvimento apoiando e promovendo a sua
autonomia. Ha uma valorizacdo na retencdo e estabelecimento de redes sociais, a gestao de

topo tem como funcao integrar e equilibrar os diferentes grupos que interagem na organizacao.

Segundo Legge, (1995), o modelo Soft de Harvard tem os seguintes fundamentos:
1. Foco nos humanos;
2. Teoria Y: as pessoas sao proactivas, exercem autocontrolo no comprometimento dos

objetivos e realizam um trabalho que Ihes permite realizagc&o profissional, destacando-se:

33



Controlo através do empenhamento (comportamento estimulado);

Homem econdmico e social:

As pessoas empenham-se tendo como base a confianga;

Trabalham com autonomia e sentem-se apoiadas no seu desenvolvimento;

O empenhamento deve ser fomentado;

-~ o a0 o ®

Valorizacao de varios stakeholders, (colaboradores sdo dos mais relevantes);

Identificagdo com a organizacgéo é crucial (desenvolvimento pessoal e organizacional);

o @

Retencéo através da construgdo de redes sociais;

Formacéo benéfica para organizacdo e colaboradores, importa desenvolver o potencial
humano;
j- Avaliacao de desempenho da relevancia a capacidade de trabalhar em equipa;

k. Enfase: motivagio, comunicagao, liderancga, confianga e envolvimento.

Tavares (2010) representa o modelo da escola de Harvard conforme expresso na figura

seguinte.
Figura 9: Modelo Soft da Escola de Harvard
Grupos de N
interesse
Acionistas ¢
Dirigentes
Empregados
Governo
Sociedade |:>
Sindicatos J p R
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anci ompromisso
Influéncia promis Bem estar individual
dos Competéncias Eficacia
. 1
(;mi)regadcc;s Congruéncia organizacional
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/Fatores Situacionais ¢ custos
Carateristicas da forga de
trabalho
Estratégia da organizacédo
Paradigma de gestao
dominante )
Mercado de trabalho <,
Sindicatos
Tecnologia

\ Legislagéo e valores  /

Fonte: Tavares (2010).

A figura 9 mostra que no modelo Soft as pessoas séo vistas como parceiros, com interesse e
habilidades préprias e que devem ser aproveitadas pela organizacdo para perseguir 0s seus
objetivos. A GRH compete gerir o capital humano da melhor forma possivel, com formagéo e
recompensas adequadas (retirar 0 maximo partido desta vantagem competitiva), deve criar
uma cultura organizacional e um espirito de equipa forte e reter os ativos intangiveis da

organizacéo.
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2.2.2. Modelo Hard

Neste modelo, os colaboradores s@o considerados meios, recursos para atingir os objetivos
gerais, deve-se exercer um forte controlo externo, assim como aos custos desses recursos. A
formagdo é importante para melhorar o desempenho individual, o grupo fica para segundo
plano, a retencéo ndo é tdo importante como o R&S de colaboradores produtivos. A gestdo

racional abdica de aspetos emocionais e relacionais (Rodrigues, 2014).

Para Legge (1995), o modelo Hard de Michigan tem os seguintes fundamentos:
1. Foco nos recursos;
2. Teoria X: as pessoas sao preguicosas, ndo gostam de trabalhar e é necessario controla-las
para que trabalhem devidamente, evidenciando-se:
a. Grande controlo (comportamento deve ser controlado por sancdes);
b. Homem econdmico;
c. Vistas como um recurso, igual a outro recurso de trabalho qualquer (instrumentos ao
servico da organizacéo), devem ser geridos de forma desapaixonada e racionalmente;
d. Os recursos tém de ser selecionados e geridos de acordo com a estratégia da
organizacéo;
e. Os RH s&o um fator de produg¢do cujos custos tém de ser minimizados;
f. Grande importancia em contratar colaboradores produtivos e eficientes;
g. Formagdo especifica a funcdo realizada pelo colaborador, melhor formacao para os
melhores empregados;
h. Avaliacdo de desempenho focada na producéo individual;

i. Enfase na racionalidade, custos e controlo.

O modelo Hard da escola de Michigan é representado por Tavares (2010), conforme figura

seguinte.

Figura 10: Modelo Hard da Escola de Michigan
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Fonte: Tavares (2010).
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Pode-se constatar, na figura 10, que a principal preocupacdo da empresa é definir a sua
missao e estratégia, que tem como referéncia os fatores externos, os colaboradores sao vistos
como um recurso/custo que deve ser gerido como qualquer outro e controlado para que a
empresa atinja os seus objetivos econémicos. O papel da GRH é encontrar as pessoas certas
€ com menor custo para a organizacdo, tem um papel administrativo. Refere Tavares (2010),
que o modelo Hard tem como objetivo principal os interesses da organizacéo, tem uma missao
e estabelece uma estratégia resultante da anélise do seu meio geral e concorrencial, salienta
que se ignoram os interesses dos trabalhadores e que ndo incorpora nos seus objetivos gerais

a estratégia dos RH.

Cunha et al. (2010) salientam que os dois modelos tém diferentes premissas, que dao origem a
diferentes praticas de gestao e que no contexto real pode haver relacdo, entre a retérica soft
que pode estar ligada a praticas hard. A GRH pode ser Hard ou Soft, ou uma combinacao dos
dois que varia consoante a natureza e extensdo do termo colaborador (Greenwood & Freeman,
2011).

2.2.3. Modelo da visdo em linha “Line of Sight”

Num recente estudo empirico, Buller & McEvoy (2012) consideram que se deve fazer ligacao
entre a estratégia organizacional, os seus RH e os resultados do seu desempenho. Baseiam o
seu trabalho nos estudos de Boswell, no seu “Line of sight” (LOS) (e.g. Boswell, Bingham, &
Colvin, 2006, Boswell & Boudreau, 2001, Boswell, Wright, & Snell, 2000). Concebeu
inicialmente o LOS, com o objetivo dos colaboradores compreenderem a estratégia
organizacional e qual é o contributo necessario para atingir os objetivos gerais. Focado
essencialmente no colaborador, tornou-se num modelo limitado, a figura seguinte define o

modelo inicial.

Figura 11: “Line of Sight” inicial

» Praticas GRH

Resultados
1
Recursos \ Capital Social /

Humanos

Estratégia / Capital Humano \
i I Avaliacdo dos

Fonte: Adaptado de Buller & McEvoy (2012).

Conforme demonstra a figura 11, é necessario alinhar a estratégia com os RH (expetativas
claras, capacidades e motivagdes), criar praticas (processos e sistemas) na GRH para que o
capital humano e social estejam ligados, que se avalie os resultados e se implemente uma

estratégia eficiente, denota-se uma preocupagédo esencialmente individual.
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Buller & McEvoy (2012), incluem no seu estudo mais recente, o nivel organizacional e o grupo,
criam assim um modelo mais completo e com uma relagéo direta entre a estratégia, a GRH e o
desempenho. Um multinivel que demonstra como as praticas de RH podem alinhar os fatores
da empresa, do grupo e os do individuo, com a estratégia organizacional. A figura 12

demonstra essa evolucgéo.

Figura 12: Estratégia, GRH e desempenho: reorientagao “Line of Sight”
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Fonte: Adaptado de Buller & McEvoy (2012).

Nesta reorientagdo do LOS, a grande forga motriz esta na estratégia da organizacao que inclui
a visdo, missdo, objetivos, planos estratégicos e os de acdo (as téticas). No ndcleo central,
nota-se um alinhamento da cultura e das capacidades organizacionais, das normas e das
competéncias do grupo e das capacidades individuais (conhecimentos, competéncias e
habilidades) Knowledge, Skills, Abilities (KSA), da motivagéo e oportunidades com a estratégia

da organizacéo.

Buller & McEvoy (2012) entendem capital humano como, as capacidades organizacionais, as
competéncias do grupo e as KSA individuais e como capital social encontra-se a cultura
organizacional, as normas do grupo e a motivacdo e oportunidades individuais. Pede-se ao
gestor de RH que desenvolva praticas no nucleo central: um bom R&S, uma formagdo e
desenvolvimento adequado, desenvolva uma boa avaliagao de desempenho e uma boa politica
de compensacdo, que conduza a organizagdo para a exceléncia. Parece existir uma grande
influéncia da estratégia organizacional na cultura, no grupo e nas atividades individuais, mas os
autores salientam que existe uma reciprocidade, podem-se fazer acertos na estratégia, denota-

se um circuito fechado, mas consubstancia um processo dindmico.

No geral o desempenho da empresa € um alinhamento de prioridades/acdes estratégicas entre
a cultura organizacional, as competéncias do grupo, as KSA individuais e as praticas de RH

(R&S, formacéo, avaliacdo de desempenho e compensacédo). Salienta-se a importancia de um
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bom entendimento do ambiente externo, das mudancgas constantes do sector de atuacao e o
de manter uma boa posicdo competitiva. Importa referir que ao gestor de RH cabe
compreender as necessidades do negdcio e aumentar o seu valor estratégico, concebendo
boas praticas de RH, deve igualmente ajudar a desenhar uma arquitetura organizacional
adequada e criar uma cultura organizacional forte para criar e executar a estratégia, inclui
projetar e alinhar as praticas do pessoal com a estratégia do negdécio. Deve, por ultimo,
desenvolver o capital humano e social da empresa, facilitar relagdes entre os grupos de

trabalho (gestores e colaboradores) nos processos de mudanca constante.

Este modelo permite retirar uma conclusdo fundamental para a GERH, o valor da funcéo e dos
profissionais de RH sé é validado pelo impacto que tém no desempenho organizacional, a
utilizacdo de métodos e métricas desenvolvidas s6 beneficiam as organizacbes e os gestores
de RH. Num tempo em que as empresas sao obrigadas a pensar global, devido a necessidade
de internacionalizar os seus produtos/ servicos, a GERH tem de estar ainda mais
comprometida com a organizacao no delinear da estratégia de negdcio e principalmente como

forga diferenciadora dos seus concorrentes.

2.3. GERH como fonte de vantagem competitiva

Com o reconhecimento de que 0 sucesso da organizagéo esta dependente dos colaboradores
e da sua adequada gestéo, o capital humano passa a ter um elevado valor, Cascéo (2012)
assume que o capital humano para ser competitivo, diferenciador e Unico, deve apostar nas
competéncias informais, menos visiveis e inimitdveis (conhecimento tacito). Deve estabelecer e
gerir a relagdo entre os colaboradores, articular a estratégia econémica com a estratégia de RH
Martins (2012) refere que a GERH tem de conjugar quatro elementos: 1) RH, 2) organizacéo,

3) cultura organizacional e 4) sistemas e préticas de gestéo.

Para Bamberger, Biron , & Meshoulam (2014), o sistema de RH deve ser compreendido e
considerado pela organizagdo como um sistema igual ao sistema financeiro, ao sistema de
marketing, que tem de desempenhar um papel idéntico a estes na definicdo da estratégia geral
e que cada um é constituido por subsitemas com funcdes especificas. Good (2014), argumenta
que cada subsistema na area da GERH deve estar alinhado com o sistema principal dos RH,
de forma clara e com uma orientacdo unidirecional para assim, se tornar numa verdadeira
vantagem, numa oportunidade a ser utilizada pela organizacdo. Estes subsistemas estdo
focados no crescimento e desenvolvimeto das pessoas, na sua avaliacdo, has recompensas e

nas suas relacgoes.

Pfeffer (1998) conclui que uma gestédo coerente e sistémica deve conter sete praticas, que vao
permitir retirar consequéncias positivas dos colaboradores (maior envolvimento e
empenhamento, sdo encorajados a desenvolver conhecimentos, competéncias, autonomia),

identifica as seguintes praticas:
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N o g A~ D PE

A

Autonomia e descentralizacao de poder em favor das equipas de trabalho;
Selecéo rigorosa nas admissdes de pessoal;

Reducéo das diferencas de estatuto/ tratamento mais igualitario;
Envolvimento dos empregados;

Seguranga de emprego, remuneracdo mais elevada face aos concorrentes;
Investimento na formacéo, desenvolvimento das pessoas;

Partilha de informacéo.

GERH torna-se imprescindivel para as organizacdes, pretende-se que exista uma

proximidade entre o gestor de RH e os gestores de topo, uma parceria. Bamberger, Biron , &

Meshoulam (2014) referem que os profissionais de RH pretendem o seu lugar na ‘mesa

principal” da empresa, na tomada de decisdo, ambicionam um lugar no consellho de

administragdo, uma participacdo ativa na definicdo da estratégia de negdcio. Importancia

também implicita na descrigcdo de Tavares (2010), a GERH olha para os colaboradores como o

principal ativo estratégico e deve-se criar condi¢cdes para 0 seu enriguecimento constante.

O atual contexto imp&e varios desafios a gestdo do capital humano, devido ao seu papel ativo

na estratégia e na obtencao dos resultados organizacionais (Lopes, 2012), os gestores de RH

devem diminuir o seu pendor administrativo e otimizar a sua contribuicdo para a estratégia

organizacional. Um dos grandes desafios consiste nhuma GERH e inseri-la em contexo

internacional, como de seguida € demonstrado.
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Capitulo 3 — Gestéo Internacional de Recursos Humanos

3.1. Conceito e evolucéo

A globalizacdo foi uma das grandes ideias na sociedade pés-moderna que traz muita
comodidade para a sociedade se for benéfica para todos (Jovanovic, 2010), inevitavel e
impiedosa, cada vez mais rapida - “esta a acontecer, vai acontecer” (Smith, 1998). Todas as
pessoas dos mais diversos paises salienta o FMI (2014), estdo obrigadas a mudar de
paradigmas caso pretendam um mundo melhor, aceitando o desafio “vivemos todos na mesma
bola” (Neiva, 2013).

Lee (2011) argumenta que, numa época de constante mudanca, a globalizacdo tem o seu
apogeu no final da década de 80, década em que as grandes empresas multinacionais
americanas comecaram a expandir-se por todo o mundo a procura de baixar custos de
producgéo e novas oportunidades (Schuler & Jackson, 2005). Outro fator importante consistiu na
evolucao tecnolégica que, conjuntamente com a melhoria das redes de transporte, levou a que
tudo acontecesse mais rapidamente e se encolhessem as distancias drasticamente tendendo
para o espago-tempo zero (Finuras, 2011). Devido & expansdo rapida da globalizacdo as
sociedades e as organizacdes tiveram de construir culturas fortes, adquirir experiéncia e um
conhecimento Unico para se movimentarem na “aldeia global”, identificada por Marshall

Mcluhan, na década de 60.

O aumento da mobilidade global e da complexidade dos padr6es migratérios fomentam uma
prioridade para a comunidade internacional e o seu impacto na migragao internacional (United
Nations, 2014). Considerada uma forma de reduzir a pobreza, assumindo-se como uma fonte
para o desenvolvimento humano, dinamismo e crescimento econémico, quando bem gerida,
permite reduzir as desigualdades e os desequilibrios demograficos nos estados e sociedades
(Jovanovic, 2010). Depois da abertura gradual dos mercados, principalmente o Europeu, a
internacionalizag8o possibilitou s empresas alargar 0s seus horizontes e 0s seus nichos de
mercado, redefinir as suas estratégias de médio/longo prazo. Nascem cada vez mais empresas
com identidade “born global” (Fernandes, 2013), tornando-se como exemplo para as mais

antigas no processo de internacionalizagao (Kamakura, Ramoén-Jerénimo, & Gravel, 2012)

As empresas que atuam no mercado global enfrentam necessidades especificas que se
refletem na sua estratégia de negdcio e consequentemente na gestdo das pessoas (Nogueira,
Barreto & Delgado, 2013). Karjalainen (2010), sustenta que a globalizacdo afetou e mudou
diversas fungdes nas organizacg@es, tiveram que moldar/alterar o rumo das suas estratégias
para ir ao encontro dos negécios internacionais, esse mercado é apetecivel e acessivel, é
controlado pelas empresas capazes numa economia global, internacionalizar e seguir uma

estratégia de crescimento e/ou de sobrevivéncia (Ceséario, 2014).

Os gestores devem combinar aspetos internos e externos para alcancar a sustentabilidade das

suas vantagens competitivas e marcar uma posicao forte no mercado de atuacéo (Kamakura,
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Ramoén-Jerénimo, & Gravel, 2012). Para entrar em mercados internacionais, que crescem

rapidamente e de uma forma continua, exige-se a todos um alinhamento com a estratégia de
internacionalizacéo, Stahl et al. (2012) salientam que, tal s6 é possivel com uma forte gestéo,
tecnologia e capital humano, adaptando-os as mudancas e em conjunto percorrer um caminho
que permita chegar ao sucesso, a exceléncia. A estratégia geral de internacionalizacao e a dos
RH tém de estar alinhadas, é fundamental ter uma cultura organizacional forte e em sintonia

para vencer internacionalmente (Nogueira, Barreto, & Delgado, 2013).

Quando a cultura organizacional e o capital humano da empresa séo fortes e coesos, com uma
linguagem comum (Lauring & Selmer, 2010), adquirem-se competéncias, conhecimentos e
habilidades Unicas que se tornam numa vantagem competitiva (Ferraz, 2011, Moreno, 2012,
Shaw, Park & Kim, 2013). A internacionalizacdo dos negdcios resulta também numa gestéo
global dos recursos humanos (e.g. Selmer & Lauring, 2010, Farndale, Scullion, & Sparrow,
2010) devem ser geridos com foco na competitividade internacional, ndo negligenciando o

potencial de crescimento da empresa nos mercados externos (Dimitratos,et al. 2011).

Segundo Rego, Cunha, & Pinto (2012) a GIRH envolve uma grande variedade de temas e
desafios, destacando-se o ajustamento das praticas de RH as do pais de destino, globaliza-las.
E necesséario uma escolha de profissionais capazes de circular por varios paises a partilhar a
cultura organizacional, deve-se promover a forca de trabalho com as competéncias de gestédo
global. Existem necessidades especificas que devem ser colocadas na GIRH, refere Finuras
(2011), entre elas: o grau de normalizagdo e tarefas que devem ser centralizadas, a gestao das
carreiras internacionais, gerir a expatriacdo, qual o tipo de formacdo, o perfil dos gestores

internacionais, etc.

A GIRH depara-se assim com relevantes desafios, assumindo um papel fundamental no
contexto organizacional (Bhatti, et al. 2012), a sua finalidade principal & a componente humana
da empresa, integrar colaboradores oriundos de diferentes culturas, com diferentes habitos,
valores e costumes, torna-se mais complexa (Machado, 2014). A gestédo do capital intelectual,
do ativo intangivel da organizacdo é preponderante para se diferenciar da concorréncia (Stahl,
et al, 2012), assume um papel fundamental na incorporacdo do conhecimento e no
intraempreendedorismo, essa vantagem competitiva deve ser aproveitada no processo de
internacionalizacdo e ndo deve ser esquecida pelos gestores de RH (e.g. Sotomayor, 2011,
Rego, Cunha, & Clegg, 2010).

A mudanca nota-se também na relacdo das pessoas com o trabalho colocam-se alteracdes
profundas nomeadamente ao nivel da estabilidade profissional, na especializagdo e
gualificacdo e na rotura com os habitos anteriores (Machado, 2014). Cabe a GRH formar e
desenvolver as equipas de trabalho e assim minimizar este efeito, ja que os gestores sao o
espelho das suas empresas e estas sdo aquilo que estes valem, exerce igualmente um papel

fundamental, na mobilidade dos colaboradores deve procurar por todos 0s meios o0 sucesso da
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missdo, tanto na O6tica da organizacdo (resultados) como na 6tica individual (satisfacédo

colaboradores), refere Cesario (2014).

3.2. Importancia da globalizagdo na GIRH

A globalizacdo estd a mudar a forma de definir o conceito de eficacia da gestdo salienta
Finuras (2011), exige-se aos gestores globais uma pericia para lidar com a mudanca constante
(mercados, estratégias), que nunca vai ser ganha totalmente mas vai ser jogada de varias
formas. Estdo todos os intervenientes confrontados com novas realidades em constante

mutacao, precisam de uma gestdo que os assista e guie nestes novos caminhos.

Para Caligiuri (2000) as praticas de selecionar, formar, comunicar, envolver e motivar tém de
ser reformuladas e adaptadas ao contexto glogal. Precisa-se uma GIRH que atue em diferentes
paises e com diferentes colaboradores, que compreendam os valores culturais e os transmitam
a todos os stakeholders (e.g. Cerrato & Piva, 2010, Caligiuri & Tarique , 2012), salienta-se a
necessidade de ética na GIRH (Greenwood & Freeman, 2011). Nogueira, Barreto & Delgado

(2013) indicam como principais exigéncias na GIRH as seguintes praticas:

1. Recrutamento/Selecdo: permite atrair/escolher os melhores e mais bem preparados
colaboradores (Stahl, et al., 2012), importante para o processo de internacionalizagdo. N&o
se deve subestimar o papel que a cultura organizacional desempenha e simultaneamente o
da cultura do pais de destino.

2. Integracdo: deve afinar o comportamento do novo colaborador com a estratégia geral da
empresa e da internacionalizagdo em particular.

3. Formacdo: transcultural assume um papel importante para o futuro desempenho do
colaborador, deve ser considerada como um fator critico de sucesso no desenvolvimento do
colaborador para a internacionalizacdo (Sotomayor, 2011). Tanto o crescimento como a
sobrevivéncia de uma empresa, principalmente uma PME depende da qualificacdo dos seus
colaboradores (Cerrato & Piva, 2010).

4. Gestdo de Desempenho: permite definir padrbes de conduta internacional para o
colaborador, identificar as gaps quer do proprio e da empresa, torna-las claras e de facil
resolucdo. Deve-se resolver essas questdes rapidamente para ndo atrapalhar a progressao
do processo de internacionalizagdo, permitindo assim, a sustentabilidade do negdécio no
médio/longo prazo.

5. Sistema de Recompensas: pretende-se claro e equitativo no processo da
internacionalizacdo, deve estar de acordo com as condi¢cfes existentes no pais de destino
(impostos, custo de vida,etc.). Camara, Guerra, & Rodrigues (2010) referem, existe um
principio basico que deve permitir ao colaborador enviado para o exterior, uma qualidade de
vida nunca inferior a que usufruia no pais de origem.

6. Gestdo da Carreira: enquadra os objetivos pessoais do colaborador com as necessidades,
objetivos e oportunidades criadas pela organizacdo. Principal fundamento segundo Stahl, et

al. (2012), reter o talento é o grande desafio para as empresas globais. Alguém que realiza
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um trabalho no exterior com sucesso, torna-se bastante apetecivel para os concorrentes, a

empresa deve ter uma atencao especial com a sua retencédo (Camara, Guerra, & Rodrigues,

2010).

Segundo Finuras (2011) a globalizacdo tem de ser sentida na organizacdo, tem de haver
abertura e proximidade dos colaboradores, ndo é possivel uma empresa ser global e
competitiva com pessoas infléxiveis e inibidas. Viver num mundo global, considerado como
uma nova forma de vida, exige confianca, independéncia, grande capacidade de integracao,
organizacdo e adaptacdo por parte dos colaboradores (Machado, 2014). A organizagéo tem de
realizar uma correta escolha do seu gestor de RH, é fundamental que possua carateristicas de
habilidade, abertura e sensibilidade para respeitar e reconhecer as diferencas de cada um e

colocé-las ao dispor da organizacéo.

A GIRH é uma é&rea que tem ser dada grande importancia e prioridade, deve ser renovada
sistematicamente para se conseguir intervencdes eficazes e adequadas ao alinhamento

estratégico dos RH com os objetivos internacionais da organizacéo (Cesario, 2014).

3.3. Formas de internacionalizacdo dos RH

O tema da mobilidade global tem tido um forte reconhecimento académico, empresarial e dos
proprios estados, devido aos beneficios que traz para as organizacdes e para as economias
mundiais (Ariss & Crowley-Henry, 2012). A mobilidade geografica dos colaboradores pode ser
apresentada de trés formas: deslocacao temporéaria, que ndo ultrapassa os seis meses (curto
prazo), expatria¢cdo, que nunca € inferior a 2/3 anos (médio prazo) e carreira internacional, o
colaborador desempenha fun¢des onde a empresa precisar, sempre no exterior (longo prazo)
(Camara, Guerra, & Rodrigues, 2010). A empresa pretende com a mobilidade, que o
colaborador se sinta em casa em qualquer parte do mundo, que seja capaz de colocar em
pratica todo o seu saber/competéncia num mercado global e que esteja sempre atento as

diferencas locais, refere Finuras (2011).

Conhecem-se vérios tipos de abordagens para a classificacdo da mobilidade dos recursos
humanos internacionais: expatriados, impatriados, flexipatriados (Branddo, 2012) que se
encontram ligados as organizacdes; (e)migracdo e os expatriados Auto iniciais (nova corrente)
que sdo auténomos (Crowley-Henry, 2012). Vamos debrucar o nosso estudo sobre dois, um

ligado as organizacgdes, 0s expatriados e outro autbnomo, os expatriados Auto iniciais (SIE).

3.3.1. Expatriados

Tema cada vez mais atual e fundamental nas empresas, principalmente nas multinacionais, a
expatriagcdo comecou a ser utilizada recorrentemente nas décadas de 80/90, para Mitrev &
Culpepper (2012), a expatriacdo € uma parte do fenébmeno da globalizacdo, surgindo assim
véarios estudos, entre os quais (e.g. Toh, DeNisi, & Leonardelli, 2012, Brand&o, 2012, Ferraz,

2011, Araujo, Bilsky, & Moreira, 2012, Vasconcellos, 2013), referem-se aos expatriados como,
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individuos que sdo colocados num pais que ndo o seu de origem, por empresas multinacionais
para trabalhar e residir por tempo indeterminado, geralmente numa subsidiaria. Atualmente, a
expatriacdo tem um papel determinante na vida das pessoas, nas sociedades e nas
organizacfes a escala mundial, constitui um processo de transicdo, 0 expatriado opera num
contexto diferente, tem de ajustar-se culturalmente (Branddo, 2012) e adaptar-se ao pais de
acolhimento (novo papel, performance), tornando-se assim num exemplo de emprego
socializado (Toh, DeNisi, & Leonardelli, 2012).

Considerado um processo de ajustamento cultural surge o mais reconhecido estudo empirico,
a curva em U de Black, Black e Mendenhall, (1991 citado em Branddo, 2012), dando este a

conhecer 4 fases/estagios:

1. Fase da euforia (lua-de-mel), caraterizada pela euforia, pelas expetativas positivas;

2. Fase da crise (choque cultural) surge a partir da terceira semana, frustragéo,
incompatibilidade de habitos;

3. Fase da adaptacdo (ajustamento cultural), resiliéncia, reaprendizagem, ajuste ao novo
ambiente cultural;

4. Fase da integracdo (estabilidade), adaptacéo estével, aculturacéo.
Podemos visualizar este ciclo de ajustamento, na figura seguinte:

Figura 13: Ciclo de ajustamento sociocultural

+ T Entusiasmo

Curiosidade
Ajustamento  Desejo de
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Sociocultural  partir
Desejo de Satisfacéo
regressar profissional
- Desejo de

continuar__
L

Pré regresso
da
Expatriacédo

Antes da Durante a
Expatriacdo Expatriacédo

Fonte: Adaptado de Rego e Cunha (2009 citado em Ceséario, 2014).

Rego, Cunha, & Pinto, (2012) consideram a expatriagdo uma &rea fundamental na GIRH e que
tem vérias motivag@es: dificuldade de encontrar pessoas com competéncias técnicas no pais
de destino, ter um controlo das operacgfes, desenvolver competéncias (lideranga, gestdo
global) e como gesté@o de conhecimento e aprendizagem. A expatriacdo deve ser bem pensada
pelas organizagfes, acarreta grandes custos diretos e indiretos (Ferraz, 2011), duas a trés
vezes mais elevados do que manter o colaborador no pais de origem (Cesério, 2014). QOutro
aspeto importante e salientado no estudo de Lansing & Boonman (2011) diz respeito a ética e
igualdade de direitos na escolha dos expatriados, principalmente do género feminino para

assumir essas funcoes.
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O processo de expatriacdo, segundo Mitrev & Culpepper (2012), é caraterizado pela selecéo
do colaborador a expatriar, deve receber formacéo apropriada e uma elevada preparacao para
0 que vai encontrar no pais de destino. A transferéncia e o ajustamento cultural é outra das
fases deste processo, assim como o0 acompanhamento e avaliacdo do desempenho, no final
deve haver grande preocupac@o com o processo de repatriamento, neste sentido o processo

deve ser estruturado e planeado pela GRH, antes, durante e depois, conforme figura seguinte.

Figura 14: Momentos da expatriacao e praticas da GRH
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Fonte: Cesario (2014).

Se 0 processo tem sucesso todos os envolvidos saem vencedores, 0 expatriado ganha
conhecimento, experiéncia e reconhecimento; a subsidiaria fica com colaboradores
competentes, conhecimento da cultura organizacional e de procedimentos; a casa-mée
beneficia pela satisfacdo de ambos, transfere a informacdo desejada e motiva todos os
colaboradores para planos de carreira (Toh, DeNisi, & Leonardelli, 2012). As empresas que
investem na formagdo e colocacdo dos seus expatriados tém mais sucesso na
internacionalizagdo dos seus negécios (Bhatti, et al. 2012), ainda existem gaps por estudar
para que levem realmente a expatriacgdo ao sucesso, tanto a nivel individual como

organizacional.

3.3.2. Expatriados Auto iniciais

Com a publicacdo de novos estudos, por parte de autores como (e.g. Selmer & Lauring, 2010,
Crowley-Henry, 2012, Howe-Walsh & Schyns, 2010, Doherty, Richardson, & Thorn, 2013, Cao,
Hirschi, & Deller, 2012) assiste-se ao emergir de uma nova corrente: os Expatriados Auto

iniciados - Self-initiated Expatriates (SIE).

Consideram-se SIE, os individuos que partem por sua conta e risco do pais de origem em
busca de uma carreira internacional sem suporte direto de uma organizacéo (Selmer & Lauring,
2010), sdo contratados autonomamente pelas empresas locais e sdo surpreendentemente
mais dos que os expatriados. Os motivos que invocam sao: aventura/viajar, carreira, familia,

incentivos financeiros e mudar de vida.

O principal objetivo destes novos atores € o desenvolvimento de uma carreira internacional,

devido por um lado, a escassez de oportunidades nos seus paises de origem e por outro, a
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necessidade de construir uma carreira. Devido as suas deslocacfes constantes, existem
fatores importantes a levar em conta pelos SIE, o conseguir um ajustamento cultural e uma
facil compreensédo das diferencas interculturais e que tem como principal intuito, conseguir

progredir na carreira (Al Ariss, et al. 2012).

Os principais fatores de sucesso do SIE sdo: uma atitude de mudanca constante, capacidade
de trabalhar em networking e uma elevada inteligéncia de ajustamento cultural (Cao, Hirschi, &
Deller, 2012). Esta nova corrente traz vantagens que podem e devem ser aproveitadas pelas
organizacfes para conquistarem novos mercados, uma das vantagens adjacentes € o
conhecimento que estes potenciais colaboradores podem trazer para a organizacao: mercados
com menor risco de insergdo, conhecimento dos concorrentes e dos recursos humanos locais,
etc. Para uma PME que pretenda sair do seu pais de origem, pode ter uma importante ajuda

com estes novos players.

A GIRH tem de estar preparada para esta nova vaga, e a luta pelo talento ndo é s6 local mas
sim global (e.g. Farndale, Scullion, & Sparrow, 2010, Howe-Walsh & Schyns, 2010). Segundo
estes autores foram criados sites internacionais para as empresas colocarem 0s seus anuncios
e conseguirem encontrar 0S melhores talentos globais: (e.0.

(http://www.addjobs.co.uk/jobboards/international/index.asp). Existe ainda, o risco de nao se

diferenciar os SIE e até criar alguns estereétipos com a (e)migracdo. Na literatura com base em
estudos empiricos sobre os dois tipos, os SIE ndo sdo abundantes, reflete um estudo realizado
por Al Ariss, et al. (2012) e a pesquisa sobre a migracdo qualificada néo ajuda, mas considera-
0S um grupo importante a explorar. As principais diferengas entre os Expatriados e os SIE

encontram-se expressas ha tabela seguinte.

Tabela 9: Diferencas entre expatriados e expatriados Auto iniciais

Expatriados Expatriados Auto Iniciados
Iniciativa Empresa Proprio
Preparagdo da partida, Formagao Empresa Proprio
Tempo Limitado Sem Limite
Seguranga de emprego (antes da partida) Sim Sim ou nédo
Pacote de compensagao Sim Nao
Suporte cultural Sim Nao

Fonte: Howe-Walsh & Schyns (2010).
Mais do que a escolha de quem se deve expatriar ou contratar, importa ao gestor internacional

de RH compreender qual a estratégia de internacionalizagdo da empresa e adapta-la a uma

realidade que veio para ficar, a mobilidade global das pessoas.
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Capitulo 4 - O turismo e as unidades hoteleiras do norte de Portugal

4.1. Evolugéo do turismo

Ao longo dos tempos o turismo sofreu varias alteragdes na sua forma, contexto e compreenséo
(e.g. Antunes, 2014, Ponte, 2013, Vieira, 2007). Na década de 90 numa conferéncia realizada
no Canada sobre viagens e estatisticas turisticas, a Organizagdo Mundial Turismo (OMT)
define tecnicamente turismo como as atividades complementares realizadas pelas pessoas que
viajam para ficar em lugares que ndo os seus de origem, ndo mais do que um ano e com
diferentes propdésitos: descoberta, prazer, negécios, religido, salde, etc. (WTO, 1995). O
interesse do turista em conhecer outros povos e as suas particularidades, as suas tradicfes, 0s
seus modos de vida e principalmente, novas culturas acrescenta Antunes (2014). Contam
ainda com a facilidade de encontrar muita e variada informacdo antes da viagem, o que se
torna relevante na escolha o destino a visitar, esta informag¢éo é encontrada principalmente

através da internet e dos media.

Para Cunha (2006) e Ponte (2013) a evolugdo do turismo surge ligado a varias mudancas,
designadamente: ao progresso da ciéncia, a revolucdo industrial, & facilidade das trocas, ao
rdpido desenvolvimento dos transportes, a globalizagdo e a enorme facilidade de circulacdo da
informacao (trouxe uma nova forma de viajar, conhecer o mundo). A partir da década de 70,
depois de liberalizado o setor dos transportes aéreos nos EUA, comegam a surgir as
companhias low cost, fendmeno que na Europa tal procedimento aconteceu definitivamente na
década de 90 (Zengh, 2006). Esta liberalizagcdo permitiu que as companhias aéreas pudessem
circular livremente, escolhessem as suas rotas e estabelecessem 0s pre¢os autonomamente,
Campilho (2014) salienta a redugdo do preco dos bilhetes, uma maior oferta para os

consumidores e a potencializagdo do crescimento das regides.

Devido aos fatores identificados anteriormente, a OMT previa ha muito tempo um forte
crescimento do turismo mundial e se tem vindo a confirmar conforme demonstra a figura 15, da

evolucao dos nimeros de chegadas internacionais e de um forecast até 2020 (WTO, 2005).

Figura 15: Evolucéo das chegadas de turistas internacionais entre 1950-2020
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Fonte: WTO (2005).
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Na figura anterior denota-se um aumento das chegadas de turistas, numa primeira fase para a
Europa e Américas e a partir de 2005 junta-se-lhes a Asia, tornando-se os trés destinos mais
procurados pelos turistas. A taxa de crescimento altera-se e entra na média prevista pela OMT,
um crescimento médio anual de 3,8% até 2030 e alcancar um total de 1.800 milhdes de turistas

internacionais nesse mesmo ano.

Considerada uma oportunidade de negdcio para as diferentes regibes do mundo, esses
nameros vao ao encontro e foram até superados pelos resultados de 2014, conforme

demonstra a figura 16, com aumento de 5% em todo o Mundo.

Figura 16: Chegadas de turistas internacionais em 2014

+9% WORLD

Fonte: WTO (2015).

Observa-se na figura, que o continente que mais crescimento obteve com a chegada de
turistas em 2014 foi o Americano (7%) e no ponto oposto, com menos chegadas o continente
Africano (2%). No ano de 2013 os paises que tinham mais chegadas de turistas e que
obtiveram mais receitas foram os EUA, a Fran¢a e Espanha (INE, 2014), este ultimo pais tem o
melhor saldo da balanca turistica europeia, seguindo-se-lhe a Itdlia e Fran¢a, Portugal surge

em 6.° no ranking, nimeros do INE (2014).

Estes dados permitem compreender que o setor do turismo tem-se desenvolvido a um ritmo
acelerado e que desempenha um papel importante no desenvolvimento da economia mundial
(Costa & Azevedo, 2014). Para compreender este contexto a OMT apresenta 0s numeros
sobre o turismo mundial e explica porque tem um grande interesse para a economia global
(figura 17).
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Figura 17: Porque interessa o turismo
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Fonte: WTO (2015).

Na figura de cima, compreende-se o interesse no setor do turismo por parte dos responsaveis
dos paises mundiais: representa 9% do PIB mundial; 1 em cada 11 empregados trabalha no
setor; representa 1,5 bilides de dolares americanos em exportacdes; 6% das exportagbes
mundiais e 30% das exportacdes dos servicos mundiais. Antunes (2014) refere que o turismo
internacional tem sido das principais atividades econémicas, que tem crescido e movimentado
pessoas e riqueza, considerado um motor de crescimento e desenvolvimento de varios paises.
O turismo pode ser uma forma de reduzir as assimetrias internacionais, as diferencas sociais e
culturais entre pobres e ricos, ajudar na reducdo da pobreza mundial, por estes motivos tem
merecido uma grande atencdo por parte da classe politica mundial (eg. Ponte, 2013; Novo,
2014).

Num mundo globalizado e competitivo exige-se aos diversos paises, regides e localidades uma
diferenciagdo, que sejam capazes de apresentar propostas Unicas aos consumidores, que
compreendam as mudancas e oportunidades no setor turistico, estabelecam planos
estratégicos e que criem uma verdadeira oferta de valor Unico. E preciso criar marcas fortes,
destinos que atraiam visitantes para uma estadia temporaria, que usufruam de produtos e
servigos dessa regido e considerem esses destinos como experiéncias extraordinarias (Costa
& Azevedo, 2014; Oliveira, 2014). De seguida aborda-se o papel de Portugal neste contexto
ultra competitivo, a oportunidade de criar um plano estratégico, uma marca, aproveitar as
oportunidades e retirar beneficios deste setor em franco crescimento, como demonstra a

realidade atual.

4.2. Turismo em Portugal

O turismo em Portugal sempre contribuiu efetivamente para o PIB nacional, recordando os
anos de 1960 a 1973 a época do milagre econémico portugués, o setor ajudou a “reciclar” e
empregar varios trabalhadores oriundos do sector primario. Outro fator importante na época foi

o de ajudar a abrir a sociedade portuguesa ao exterior e a sua modernizacao (Vieira, 2007), tal
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abertura ao exterior permitiu ao pais neste novo milénio, a insercdo das companhias aéreas
low cost, que contribuiram gradualmente para o aumento e de forma sustentavel, do nimero de
passageiros internacionais desembarcados nos aeroportos nacionais, como se pode constatar

pela figura seguinte:
Figura 18: Passageiros desembarcados nos aeroportos nacionais (todas as companhias)
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Fonte: Campilho (2014).

Com esta abertura e consequente aumento de entrada de turistas no pais, houve especial
preocupacéo por parte dos governantes nacionais trabalharem num plano estratégico e de criar
uma Destination Branding (Costa & Azevedo, 2014), com principal intuito de se diferenciar dos
outros destinos turisticos e aumentar a sua competitividade a escala mundial. O Estado
portugués obteve fundos comunitarios europeus para desenvolver o setor turistico e que foram
aplicados na economia, através do Quadro de Referéncia de Estratégia Nacional (QREN),
desenvolveu-se igualmente, um plano para o maior setor exportador portugués, o Plano
Estratégico Nacional do Turismo (PENT), para o periodo de 2007 a 2015, o qual tem como
principal objetivo divulgar a marca “Destino Portugal” nos mercados internacionais (e.g.
Turismo de Portugal, 2008; Antunes, 2014). As linhas de orientac@o estratégica contidas no
PENT serviam para aproveitar os elementos diferenciadores e qualificadores do pais: o clima, a
historia, cultura e tradicdo e a hospitalidade. Os principais objetivos deste plano consubstancia-

se nos seguintes pontos (Turismo de Portugal, 2008):

1. Crescer anualmente o nimero de turistas internacionais (+5%) e das receitas (+9%);

2. Conseguir envolver Lisboa, Porto e Algarve no crescimento, conciliando equilibrio entre
todas as regides;
Crescimentos anuais na ordem dos 2,5%, combatendo a sazonalidade do sector;
Crescer o contributo do turismo na economia, olha-lo como um motor de crescimento

gerador de riqueza, criacdo de postos de trabalho e da coeséo social.

Mais recentemente (2014/2015) surge o programa, Turismo 2020, que mantém o seu objetivo

principal no crescimento sustentavel do turismo até 2020, como demonstra a figura 19.
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Figura 19: Vis&o e Valores do programa Turismo 2020

Portugal quer ser o destino com maior crescimento turistico na Europa,

suportado na sustentabilidade e na competitividade de uma oferta turistica diversificada,
auténtica e inovadora, consolidando o turismo como uma atividade central para

o desenvolvimento econémico do pais e para a sua coesdo territorial.

Hospitalidade Historia e Servigos Mar e Natureza Conhecimento
As pessoas Cultura turisticos 0 patriménio As instituicdes
0 patriménio As empresas natural de ensino e de

cultural I1&D

Diversidade Concentrada | Autenticidade

PORTUGAL
Pais acolhedor Pais com Histdria, Pais com Pais de Mar, Sol Prala  Pais com exceléncia
cuffura e servigos de e Natureza de servigo e na
modernidade exceléncia vanguarda do
conhecimento em
turismo

Fonte: Fazenda (2015).

Aproveitar as potencialidades existentes no pais e nas diferentes regides é entdo uma das
prioridades do Turismo de Portugal, os seus produtos estratégicos sdo: sol e mar; touring
cultural e paisagistico; city break; turismo de negdcios; turismo de natureza; turismo nautico;
salide e bem-estar; golfe; resorts integrados e turismo residencial; gastronomia e vinhos
(Turismo de Portugal, 2008). Estes produtos obtiveram um crescimento exponencial nos
Gltimos anos como demonstram os dados apresentados por Nuno Fazenda, Diretor do
Departamento da Gestdo de Programas Comunitarios, na apresentacdo do Turismo 2020 no

passado més de Abril de 2015 em Guimaraes (figura 20).

Figura 20: Posicionamento de Portugal no contexto internacional
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Fonte: Fazenda (2015).

Opinido partilhada por Adolfo Mesquita Nunes, atual Secretario de Estado do Turismo, que
refere se assistiu nos Ultimos anos a um crescimento bastante acentuado da notoriedade do
turismo de Portugal e do nimero de turistas, afirmando mesmo que as taxas de crescimento

sdo superiores a média da Europa Mediterranea, das europeias e mundiais (Nunes, 2015).
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Confirmadas com o crescimento de 10% em 2014 face ao ano anterior quer em dormidas,

héspedes e receitas turisticas, como demonstra a figura 21.

Figura 21: Desempenho do Turismo em Portugal 2010-2014
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Fonte: Nunes (2015).

A figura anterior mostra como tém crescido os nameros do turismo de ano para ano, em 2014
0s héspedes aumentaram perto de 2 milhdes, as dormidas perto de 5 milhdes e as receitas
turisticas ultrapassaram os 10 milhdes de euros. Adolfo Mesquita Nunes salienta que temos
condi¢des para continuar a crescer acima da meédia dos principais concorrentes, os nimeros
demonstram que o trabalho estratégico tem sido bem feito e planeado ao longo do tempo e,

principalmente, com a ajuda do setor privado (e.g. Nunes, 2015, Oliveira , 2014).

Opinido partilhada pelo Ministro da Economia, Antonio Pires de Lima, impressionado pelos
numeros do turismo e pelo seu papel decisivo na recuperacdo econémica do pais,
apresentando como exemplo para a criacdo de emprego, segundo o Ministro, dos 100 mil
postos de trabalho criados ao longo do ano 2014, 30% foram no sector turistico (Lima, 2014).
Pretende fazer do setor um ativo ainda mais rentvel para a economia do pais, é preciso
continuar na rota empreendedora e que sejam cumpridos principios definidos no novo plano
para o setor, o Turismo 2020 (Lima, 2015). Outro dado a salientar, e que foi referido pelo
Presidente do Turismo de Portugal, Jodo Cotrim de Figueiredo, numa conferéncia para a
imprensa estrangeira, € o de que as receitas dos turistas aumentaram entre janeiro e julho de
2014 em relagdo ao periodo homologo (Figueiredo, 2014), facto que advém nédo s6 do mercado
externo mas também do mercado interno, alias as dormidas até aumentaram mais no mercado
interno, turistas internos (12,9%), dados confirmados pelo Ministro da Economia (Lima, 2014),

conforme se mostra na figura 22.
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Figura 22: Ganhos com turistas entre Janeiro e Julho de 2014
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Fonte: Figueiredo (2014).

O turismo contribui assim, de forma significativa para o Produto Interno Bruto (PIB), para o
crescimento das exportacdes e para a criacdo de emprego em Portugal (e.g. Vieira, 2007,
Lima, 2014), os dados de 2014 refletem esta ideia (figura 23).

Figura 23: Numeros do turismo em Portugal ano 2014
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Fonte: Fazenda (2015).

A previsdo para 2015 é ainda mais favoravel, as receitas cresceram mais 12% até maio de
2015, Lima (2015) espera bater um novo recorde, isto é, superar os 17 milhBes de turistas.
Para o Turismo de Portugal a taxa de crescimento estimada para o setor de turismo em 2015 é
de 19,8%, que devera dar um contributo de 8.000 milhdes de euros para a balanca comercial
portuguesa. Pretende-se ultrapassar igualmente a concorréncia, atualmente Portugal ocupa a
15.2 posi¢do do ranking da competitividade, o Ministro da Economia espera até 2020 que
Portugal entre no TOP 10; “queremos turistas viciados em Portugal” (Lima, 2015, p. 1).

Para que tal aconteca, Figueiredo (2014) refere que é preciso promover e estimular a procura
turistica, investindo na promoc¢édo online, nas feiras, na imprensa internacional e nos opinion

leaders. Deve-se igualmente alinhar a oferta turistica com a estratégia geral de crescimento
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nacional: eficiéncia coletiva, estimular parcerias (setor privado, entidades publicas, entidades
internacionais, sistema cientifico, empreendedores), otimizar a utilizacdo dos fundos
comunitarios e alinhar com o Turismo 2020, posicionar Portugal como “startup hub do turismo
na Europa” (Figueiredo, 2014, p. 17). E necesséaria uma estratégia mais profunda, especifica,
gue chegue as varias regibes nacionais, € importante conhecer qual o valor que cada uma
pode acrescentar: os produtos tipicos, a beleza natural, a gastronomia, as unidades hoteleiras.
As regifes, cidades devem desenvolver planos de marketing, marcas fortes para se promover
a um determinado publico-alvo (Costa & Azevedo, 2014), aprofundamos de seguida o estudo a
regido Norte de Portugal e as suas unidades hoteleiras.

4.3. Unidades hoteleiras do Norte de Portugal

As entidades regionais vocacionadas para o turismo tém como principal objetivo desenvolver
as suas cidades e comunidades, para conseguir tirar proveito das suas vantagens
competitivas, da globalizagdo mundial e principalmente do forte crescimento no setor (Oliveira ,
2014). Conseguir articular os pequenos e grandes projetos com diferencas, mas relacionados
entre si, deve-se promover a qualificacdo, o reforco da competitividade do pais e das suas
regides, refere Fazenda (2015). Ponte (2013) salienta que a preservacao do patrimoénio, 0s
valores culturais que identifiquem a regido, a requalificacdo dos recursos humanos e a

expanséo das redes de alojamento sao fatores criticos de sucesso para as regides.

Focamos este trabalho na regido Norte de Portugal, segundo Costa & Azevedo (2014) através
do seu estudo realizado sobre as marcas de destino, destination branding e qual o papel dos
stakeholders da regido do Douro, consideram que a populacdo desta regido tém uma atitude
positiva em relacdo a sua marca, que contribui para que a felicidade impere na regido e que
seja transmitida a todos os visitantes, turistas e a torne num destino Unico. Como pontos de
interesse a regido do Norte tem uma grande diversidade, destacando-se a cidade do Porto, os
vinhos, o patrimoénio mundial, 0os parques naturais, as paisagens e termas e as tradicdes e
artesanato (e.g. Fazenda , 2015, Oliveira , 2014, Ponte, 2013, Costa & Azevedo, 2014).

Deve-se salientar igualmente, o papel do estado Portugués que tem dado um forte apoio as
regides através de programas ja mencionados anteriormente (QREN/PENT e Turismo 2020),
permitindo aos investidores privados encontrar formas de financiar os seus projetos, referir que
ndo procuram fazer a diferenca pelo preco baixo mas antes por uma estratégia de qualidade e
inovacdo do destino nacional, regional e local (Ponte, 2013). Em contraste, Oliveira (2014)
conclui que as entidades que desenvolvem o Norte de Portugal ndo estdo alinhadas, que

existem equivocos em relac@o & marca local e a inexisténcia de uma visédo de longo prazo.

Com o aumento regular do turismo ao longo dos tempos houve igualmente um aumento das
unidades hoteleiras, as regides mais favorecidas em 2005 com metade do alojamento eram a
Madeira, Lisboa e o Algarve, empregavam 45 114 trabalhadores, quase metade em Lisboa e

no Algarve (Vieira, 2007). A regido Norte denotando uma grande diferenga para as zonas atras
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referidas, teve durante o periodo dos fundos comunitarios QREN/PENT (2007-2013) um
grande foco por parte dos decisores na aplicacao dos fundos, permitiu um maior investimento
por parte dos privados em projetos que acrescentassem valor a regido conforme demonstra a
figura 24.

Figura 24: Investimento Privado no turismo QREN 2007-2013

INVESTIMENTO POR ATIVIDADES TURISTICAS
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Fonte: Fazenda (2015).

A figura anterior mostra como a regido do Norte teve o maior investimento privado para
projetos relacionados com o turismo entre 2007-2013, aproximadamente 515 milhdes de €,
correspondendo a 35,2% do mesmo, tendo sido aprovados 228 projetos ligados ao setor
turistico. Desses, 389.726,6 milhdes de € (75,7%) do investimento foi feito em alojamento
hoteleiro (69,3%) e turismo rural (6,4%), aumentando significativamente as dormidas na regiéo.
Foi realizado este elevado investimento para que a regido Norte pudesse dar resposta ao
aumento significativo da chegada de turistas e que aproximasse a regido, a Lisboa, Algarve e
Madeira no que diz respeito ao numero de unidades hoteleiras (Vieira, 2007), nameros
confirmados e apresentados pelo turismo de Portugal na figura abaixo.

Tabela 10: Estabelecimentos hoteleiros no Norte 2005-2014

Tipologlas 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Hotéis 118 122 127 1386 141 183 205 250 258 274
5 nd. nd nd. nd 7 7 10 13 14 14
a nd nd nd nd a9 56 64 71 71 76
3" nd. nd. nd. nd. 50 55 82 76 80 85
et nd. nd. nd. nd. 35 a5 69 20 o3 29
Hotéis-Apartamentos 3 4 4 5 5 5 5 7 T 6
Pousadas 10 10 10 1 10 11 n 10 8 a
Aldeamentos Turisticos 1 1 1 1 1 1 1 1 1 2
Apartamentos Turisticos 11 10 10 13 a o 10 13 iz 13
Outros 07 305 309 299 284 252 221 182 164 156
Total Global aso as2 a61 aes aso0 aa1 as3 263 aso0 as9

Fonte: Turismo de Portugal (2015).

A tabela 10 é interessante para compreender a aposta no turismo de qualidade por parte da
regido, em 2005 existiam 450 estabelecimentos hoteleiros, com 118 hotéis e um numero

elevado (307) de outros alojamentos (pensdes, residenciais). Em 2014, os hotéis quase
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triplicaram chegando aos 274, enquanto os outros alojamentos desceram para 156 (Vieira,
2007). Houve assim um aumento muito significativo de camas disponiveis nas unidades
hoteleiras da regido Norte, podemos concluir que os hotéis tem uma maior capacidade de
adquirir camas do que as pensfes e residenciais (outros alojamentos). Segundo dados do
Turismo de Portugal e comparando, os nimeros de 2005 com os de 2014, quase se duplicou o
nameros de camas, tendéncia que vai também ao encontro do investimento efetuado no
turismo de qualidade. Demonstra-o os hotéis de 4 estrelas, sdo os que tem uma maior

disponibilidade de camas conforme demonstra a figura seguinte.

Figura 25: Capacidade de camas no Norte de Portugal 2005-2014

Tipologias 2005 2006 2007 2008 2009 2010 20M 2012 2013 2014

Hotéis 18.926 19.306 20.068 22677 23.347 24.662 27.881 30.936 31.991 34.136
5 nd. nd. nd. nd. 2728 2668 3.284 3.976 374 3.795
¢ nd. nd. nd. nd 10.242 11.087 1175 12.025 12.241 12.681
ki nd. nd. nd. nd. 6.220 6.369 6.862 7.883 8.792 9.904
Zet nd. nd nd. nd 4157 4.588 5.979 7.082 7.244 7.556

Fonte: Turismo de Portugal, (2015).

Outro dado importante que importa destacar € a nacionalidade dos turistas que visitam e
dormem no Norte de Portugal. Em 2013, foram 4.344.000, segundo dados do INE (2014),
percebendo-se que quem dorme mais nas unidades hoteleiras séo turistas oriundos de outros
paises, 2.333.000 de Espanha, Franca e Brasil, contra 2.010.000 residentes em Portugal
(tabela 11).

Tabela 11: Total de dormidas das unidades hoteleiras do Norte de Portugal 2013

2013 Unidade: 10°
"”L:’i::x“ TOTAL  JAN FEV MAR ABR MAl JUN JUL AGO  SET  OUT NOV  DEZ

HOTELARIA

NORTE 43440 1828 2081 2966 3126 4098 4206 4556 6172 4952 4118 240 2510

PORTUGAL 20108 1057 1185 1526 1412 1624 1925 1926 2778 2021 1760 1413 1480

ESTRANGEIRO 2332 T 896 140 1714 2474 2870 2830 393 2930 2068 1326 1030

Fonte: INE (2014).

Estes nimeros permitem uma melhor compreensdo por parte dos gestores das unidades
hoteleiras, conseguem conhecer os seus principais clientes e planear as melhores estratégias
para os atrair e receber da melhor forma, contribuicdo importante para o sucesso turistico do
destino (Costa & Azevedo, 2014). Neste ponto as unidades hoteleiras tém um papel
fundamental: saber quais as mais-valias da regido e o que podem oferecer, entender os

clientes, as suas vontades, desejos, conseguem compreender a sua envolvente e podem

58



formar os seus colaboradores para uma recepcao de exceléncia aos turistas que os visitam,

sejam internos ou externos.

Desde 2004 que o numero de colaboradores das unidades hoteleiras da regido do Norte tem
aumentado, denotando-se um pequeno decréscimo de 2012 para 2013 (-3%). Outro dado
importante a salientar e que interessa para este estudo € que a maior parte dos empregados
estdo a desempenhar fungdes nos hotéis (figura 28).

Figura 26: Pessoal ao servi¢o das unidades hoteleiras na zona Norte 2004-2013

Tipologlas 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Hotéis 3.153 3.393 3530 3.536 3.736 3.931 4034 4.586 4811 4678
g nd. nd. nd. nd. nd 888 855 1.018 1.160 1.110
4 nd. nd. nd. nd. nd 1.695 1.737 1.984 1.843 1814
3 nd. nd. nd. nd. nd 804 912 928 1.071 1.066
et nd. nd. nd. nd. nd 454 530 656 728 688
Hotéis-Apartamentos 63 131 118 127 122 147 155
Pousadas 272 257 241 244 200 247 231 257 225

Aldeamentos Turisticos

Apartamentos Turisticos 39 26 23 34 40 33 32 45 n 55

Outros

Total Global 5.135 5.537 5.685 5.776 5.870 5.890 5.851 6.139 6.069 5787

Fonte: Turismo de Portugal (2015).

Com o aumento de turistas, da construcdo de novas unidades hoteleiras e do crescente
aumento de colaboradores, o papel da GRH torna-se extremamente importante para retirar o
melhor partido das pessoas. SO com pessoas qualificadas, com formacdo adequada, as
unidades hoteleiras conseguirdo atingir patamares de exceléncia e contar com os melhores
recursos humanos nacionais e internacionais. Exige-se ao gestor de RH que conhega o seu
mercado de trabalho interno e que igualmente tenha capacidade para entender as boas
praticas na GIRH.

Esta é, alids, uma preocupacdo do presidente do Turismo de Portugal, Fazenda (2015) que
pretende realizar programas de qualificacdo e formag¢édo de Recursos Humanos para o turismo.
Estes programas desejam envolver varias instituicdes (nacionais e internacionais), que vai
permitir detetar as fraquezas do setor, as necessidades, e entender quais as oportunidades
para se trabalhar em conjunto e aproveitar os recursos disponivéis pelas varias unidades

hoteleiras das diferentes zonas.

Viséo partilhada por Figueiredo (2014) que refere a necessidade de criar novos modelos de
gestdo em todos os stakeholders ligados ao setor turistico, a sustentabilidade das escolas de
hotelaria e turismo alinhando-as com as necessidades identificadas pelas empresas e
enquadrar igualmente com as prioridades do Fundo Social Europeu, uma reorganizacdo da
rede escolar. Existe uma grande necessidade de formar todos os colaboradores (antigos) da

area do turismo em linguas estrangeiras principalmente o Inglés, desenvolver parcerias entre
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empresas, escolas e regibes tendo como finalidade, a investigacdo aplicada ao turismo e
compreender as boas praticas identificadas nas empresas de sucesso a atuar na regido, no

pais e no mundo.

A compreensédo destes fatores por todos os intervenientes permitira desenvolver as unidades
hoteleiras, os seus colaboradores e as regiBes (Vieira, 2007), para continuar a trilhar um
caminho de aposta na qualidade e no sucesso, conforme demonstra os ndmeros seguintes

relativos a 2013, das unidades hoteleiras do Norte de Portugal:

+19,2% de dormidas totais;
+19,9% de dormidas nacionais;
+15,3% de héspedes totais;

+16,9% de héspedes estrangeiros;

a > v R

20,5% de proveitos
Fonte: (Turismo de Portugal, 2014).

Este trabalho pretende dar um contributo positivo para a continuacdo do crescimento dos
nameros anteriores, e se possa compreender quais as praticas de RH utilizadas pelas
unidades hoteleiras da regido Norte de Portugal. Paralelamente, pretende-se encontrar as
melhores préticas de RH, desejadas pelos seus gestores para implementar e conseguir retirar

0 maximo partido, do fator produtivo mais importante do setor, as pessoas.
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Parte Il — Estudo Empirico

Capitulo 5 — Metodologia de Investigacao

5.1. Objetivos de Investigacéao

Este estudo tem como objetivo fundamental compreender quais as boas praticas na gestao de
RH das unidades hoteleiras do Norte de Portugal. Segundo Sousa & Baptista (2011), o objetivo
geral deve indicar sempre qual a principal intengdo de um projeto, o que pretende atingir no
curto prazo e ndo se restringindo no tempo, como referem, ndo deve ser visto como um fim em

si mesmo.

Surge ainda com a necessidade de concretizar objetivos especificos, para demonstrar a
operacionalidade do objetivo geral, pretende-se com este trabalho no curto prazo, atingir
objetivos quantifichveis e especificos e assim ndo dar lugar a interpreta¢cdes ambiguas. Surgem
assim vérios constructos que se pretendem claros, concretos e que nao fujam ao tema

principal.

Esta investigacdo empirica permitiu apés uma revisdo da literatura, o desenvolvimento de um
marco tedrico e que pressupde se transite para um estudo empirico, geralmente designado de
“trabalho de campo” (Hill & Hill, 2000), estabelecendo assim uma ligacdo entre a teoria e a
pratica. Pretende-se fundamentalmente explicar, num determinado momento, qual as boas
praticas na GRH para as unidades hoteleiras do Norte de Portugal e a sua mais-valia para

todos os stakeholders.

5.2. Metodologia

A estratégia seguida neste estudo centrou-se na recolha de dados com a utilizagdo do método
de investigacdo quantitativa. Sabia-se qual o objetivo a atingir, quais os dados, indicadores e
tendéncias a observar e qual a recolha quantifichvel de varidveis a partir de uma amostra
populacional (Sousa & Baptista, 2011), as unidades hoteleiras do Norte de Portugal. O
processo de investigacdo foi dedutivo, partindo-se da teoria existente para chegar a dados
novos e concretos, os resultados empiricos e perceber qual a causa-efeito inerente (Hill & Hill,
2000). Perante o estudo quantitativo existem principios a seguir, questdes a responder como

demonstra a tabela 12.
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Tabela 12: Elementos do estudo quantitativo

Principio Questao Estudo quantitativo

. Realidade objetiva e singular
. Independente do investigador
. Independente de juizos de valor

Ontoldgico Qual a natureza da realidade?

Epistemoloégico | Qual a relagdo investigador-objeto? . Investigador é independente do objeto

Formal

. Baseada em defini¢cdes

. Impessoal

. Uso de terminologia definida: técnica, relagdo, comparacéo

Retérico Qual a linguagem utilizada?

. Processo dedutivo

. Causa-efeito

. Descontextualizado

. Generalizavel

. Preciso e fiavel através da validade cientifica

Metodolégico Qual o processo de investigagdo?

Fonte: Creswell (1994).

Sousa & Baptista (2011) indicam que numa investigagdo através do método quantitativo existe
uma pré-definicdo das hipéteses, das variaveis e do projeto de investigacdo, nesta perspetiva a
validade dos resultados € baseado no controlo conceptual e técnico de todas as varidveis do
estudo. Apresenta como principal vantagem o conhecimento antecipado de investigacfes
realizadas anteriormente, analisando e integrando alguns dos seus resultados. Como principal
desvantagem nado conseguir controlar as variaveis independentes, situacdo que néo se coloca

neste trabalho, ndo houve formulagao de hipoteses.

Resolveu-se utilizar um estudo exploratério, descritivo e transversal, pelo fato de se ajustar aos
objetivos pretendidos, encontrar relacdes entre as variaveis e testar um modelo conceptual
previamente definido, o questionario das melhores praticas na GIRH de Geringer, Frayne, &
Milliman (2002). Justifica-se ainda, quando os propositos da investigacdo estédo relacionados

com a observacéo de fenomenos.

5.3. Instrumento de medida e recolha de dados

O instrumento de investigacdo utilizado foi o inquérito por questionario, fonte de pesquisa
primério, o qual para Sousa & Baptista (2011) tem como principal objetivo a recolha de
informacdes, que se baseia fundamentalmente na inquiricdo de um grupo representativo da
populacdo alvo, no presente estudo as unidades hoteleiras do norte de Portugal. Compreende
uma série de questdes tendentes a recolha de informacao sobre a GRH e sobre as empresas,
concorrendo para o tema principal deste trabalho. O questionario permite ainda recolher

amostras de conhecimentos, comportamentos, atitudes e valores, referem 0s mesmos autores.

O questionério escolhido das melhores praticas na GIRH de Geringer, Frayne, & Milliman,
(2002) vai ao encontro do principal objetivo desta investigacdo e da revisdo bibliografica
efetuada no capitulo 1, sobre as praticas de RH. Conseguiu-se compreender quais eram as
boas praticas a ser utilizadas na GRH, cruzou-se essa informacéo tedrica com as variaveis
apresentadas no questionario, com o intuito de as apresentar aos gestores das unidades

hoteleiras do norte de Portugal e chegar assim, as boas préticas.
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Este tipo de investigacdo tem vantagens e desvantagens, segundo Quivy & Campenhoudt
(2005), apresentam como vantagem: uma grande quantidade na recolha de dados, como séo
uniformizados facilitam a comparacdo entre si, por outro lado, possibilitam uma generalizacédo
dos dados obtidos. Quanto as desvantagens: a superficialidade das respostas devido as
guestdes padronizadas, como sao respostas individuais leva a perda de relacdes sociais entre

os inquiridos e a dificuldade em controlar o tempo de resposta.

Apés a escolha do questionario como forma de pesquisa, a recolha dos dados foi
operacionalizada através de correio eletronico, inquérito on-line (Sousa & Baptista, 2011). O
guestionario foi elaborado no Google Drive, simultaneamente foi criada uma hiperligagdo do

questionario e enviada por email.

5.4. Estrutura do inquérito por questionario

Este questionério (apéndice 1) numa primeira fase foi transcrito para portugués, numa segunda
fase foi estruturado para ir ao encontro da necessidade desta investigacdo. Ajustou-se o
mesmo aos parametros essenciais com intuito de conseguir atingir os objetivos propostos, e
indo igualmente ao encontro e desejo dos seus autores, de o adaptar & sociedade, cultura e

organizacfes em estudo (Geringer, Frayne, & Milliman, 2002).

Houve igualmente uma preocupacao de apresentar o questionario a especialistas da area de
RH, compreender quais 0os pontos que estavam menos claros e precisavam ser esclarecidos
para que os inquiridos o compreendessem de forma clara e ndo suscitasse duvidas. Sousa &
Baptista (2011) referem-se a esta fase como um pré-teste, que permite confirmar se o
questionario pode ser aplicavel com éxito e dar uma resposta efetiva as necessidades
levantadas pelo investigador. Foi aplicado a 5 ex-colegas de turma da licenciatura de GRH,
identificaram-se as questfes menos claras e fez-se a devida alteracdo para que néo levantasse

qualquer tipo de duvida aos gestores.

O questionario foi assim estruturado segundo o proposto por Geringer, Frayne, & Milliman,
(2002), o qual ja tinha sido aplicado em varios paises por todo o0 mundo, com o objetivo de
estudar as melhores praticas de RH internacionais. Os autores consideram importante a GRH
para que as empresas alcancem o sucesso e tenham uma vantagem competitiva. E necessario
adquirir um conhecimento global das melhores praticas na GIRH, num ambiente de constante
mudanca e de um trabalho cada vez mais global. Os principais objetivos dos autores foi criar
um questionario que pudesse ser aplicado em varios contextos sociais, culturais e
organizacionais. Devia-se, por isso, ter em atencdo que existem fatores heterogéneos e que

nao vao ser aplicados em todos (paises, setores, culturas) da mesma forma.

O questionario é do tipo misto, composto por 81 questdes fechadas e 2 abertas, uma das quais
para inserir a data de realizacdo. Das questdes fechadas, todas de resposta Unica, 9 de escala

nominal, 2 questdes de filtro e em 70 questdes de escala ordinal. Destas 70 utilizou-se uma
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escala de Likert de 5 pontos em 68, e em 2 questfes de 6 pontos, de salientar que nenhuma

questdo era de carater obrigatorio.

A estrutura do questionario € composta por sete sec¢fes: informacgéo pessoal, da empresa, do
tipo de gestdo, a GRH, a satisfacdo com o emprego/empresa, praticas de RH (R&S, Formacao,
Avaliacdo de Desempenho, Remuneracdo, Lideranca, Comunicacdo) e uma avaliacdo global.
Uma particularidade do questionario € que existem seis subclasses de perguntas, referentes as
praticas de RH, pretende-se com elas, recolher informacdo sobre por um lado, o que a

empresa faz, e por outro lado, o que devia fazer.

Resolveu-se seguir esta perspetiva criando-se as sete sec¢des de perguntas: a seccdo 1) é
relativa a informacao pessoal do gestor, idade, escolaridade, género, ha quanto tempo esta na
empresa e qual a sua funcao. A seccéo 2) diz respeito a empresa, quantos colaboradores tem,
se sdo sindicalizados, qual a sua situacao atual, quais os fatores criticos de sucesso (duma
listagem de 17 pontos indicar a sua importancia) e na uUltima questdo da classe pretende-se
compreender qual a perspetiva do gestor sobre o ambiente de negécios da empresa (de 5

pontos deve indicar se concorda ou discorda).

Na seccéo 3) pretende-se compreender qual o tipo de gestdo que mais gostaria de aplicar (4
tipos), qual o tipo de gestor que mais se assemelha com ele e se no ambiente de trabalho os
colaboradores se podem expressar liviemente. A seccdo 4) diz respeito a GRH da
organizacéo, se tem departamento e se responder sim deve responder a 5 questdes e indicar
se concorda e discorda, na seccdo 5) questiona-se sobre o grau de satisfagdo com a

organizagdo em 7 pontos especificos.

A secgdo 6) centra-se nas praticas de RH da organizacdo colocam-se aproximadamente 10
questdes sobre diversos pontos, na subseccdo 1) trata do R&S, se a empresa faz (coloca em
pratica) e/ou deveria fazer. Na subseccdo 2), que tem a mesma estrutura da anterior, diz
respeito a Formacao e desenvolvimento, assim como a subseccao 3) referente a Avaliacao de
Desempenho e a subseccdo 4) a Remunerac¢do, a subsecc¢éo 5) diz respeito a Lideranca e a 6)
a Comunicagdo, obedecem igualmente a estrutura anteriormente descrita. O questionério

termina com a seccéo 7) onde é pedido que se faga uma avaliacé@o global sobre 12 pardmetros.

Em seguida apresenta-se a operacionalizacdo do modelo teorico, serdo analisadas as

caracteristicas de cada variavel, apresentadas para medir cada constructo.

5.5. Operacionalizacdo e medida das variaveis

A elaborac@o das boas praticas de GRH conforme referido no capitulo 2, implica compreender
e desenvolver varias dimensfes para cada um dos constructos entre elas: o “Recrutamento e
Sele¢do”, “Formacgao e Desenvolvimento”, “Avaliagdo de Desempenho”, “Remuneracdo”, além
das praticas de RH, é importante compreender igualmente o tipo de “Lideranga” e a

“Comunicagao”, pilares fundamentais para a implementagdo e gestdo das praticas de RH.
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Rodrigues (2014) refere que a GRH tem em linha de conta o processo de planear, organizar,
conduzir e controlar o suprimento (R&S), desenvolvimento (formacéo), remuneracao, avaliacao
de desempenho, retencdo (bem-estar, gestdo da comunicacdo) dos colaboradores e assim

alcancar os objetivos pessoais, organizacionais e sociais de forma eficaz e eficiente.

Os constructos considerados acima resultam principalmente do questionario elaborado pelos
seus autores, Geringer, Frayne, & Milliman, (2002), mas também da nossa pesquisa teérica
realizada ao longo da presente investigacdo, onde varios autores consideram estas praticas, o
tipo de lideranca e a comunicacdo como fundamentais para a GRH e que seguindo os seus
principios base, as empesas obtém dos seus colaboradores, desempenhos de exceléncia
(Palma, 2012) e os véo diferenciar num mercado ultra competitivo. De seguida explica-se cada

constructo e quais as variaveis colocadas no questionario final.

5.5.1. Recrutamento e Selecéo

Este constructo é considerado por muitos autores (eg. Cardoso 2010, Moreno 2012, Sousa et
al. 2006) como uma pratica de RH fundamental, a empresa precisa de atrair os melhores
talentos do mercado para conseguir ter uma vantagem competitiva para 0s seus concorrentes.
Cunha et al. (2010) refere que € preciso atrair, recrutar pessoas capazes de desempenhar
fucBes existentes na organizacdo de uma forma eficaz e que sejam eficientes, considera a
seleccdo, como o processo de escolha do futuro colaborador. Para (Robbins, 2008), todos os
gestores e diretores dos departamentos a contratar devem estar envolvidos no processo de
R&S. Este processo s6 termina quando o colaborador esta integrado na organizagdo, quando o
acolhimento é efetuado de forma sustentavel e permita que o novo colaborador desempenhe

as suas funcdes de forma segura, clara e plena (Cardoso, 2010).

Considerado um processo realmente importante para a organizacao, as variaveis colocadas no
questionario vao ao encontro da necessidade do gestor de RH ter a possibilidade de escolher
os melhores: quem faz o R&S; se a escolha se enquadra na cultura, nos valores
organizacionais; na comprovacdo das competéncias para desempenhar a vaga existente; até a

opinido de todos os envolvidos na respetiva contratacdo (tabela 13).
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Tabela 13: Escala R&S

Autores Variaveis

1.6.1.
Utiliza uma pessoa especializada para realizar o R&S

1.6.2.
Utiliza a entrevista pessoal

1.6.3.
A escolha da pessoa esta em sintonia com as carateristicas da cultura organizacional
e do grupo

1.6.4.
Realiza um teste de emprego onde a pessoa tem de demonstrar as suas habilidades,
competéncias

(Geringer, Frayne, & Milliman, | 1.6.5.
2002) Acredita que a pessoa vai permanecer na empresa

1.6.6.
A pessoa tem de comprovar a experiéncia profissional (trabalhos semelhantes e
anteriores)

1.6.7.
Analisa o potencial da pessoa, se é capaz de desempenhar um bom trabalho

1.6.8.
Preocupacao na interiorizacdo dos valores da empresa pela pessoa e de que forma
realiza as suas funcdes

1.6.9.
Procura opinido dos colegas de trabalho sobre a contratagao

Utilizamos uma escala de Likert de 5 pontos, que comeca em “raramente” (1) e termina em
“sempre” (5), pretende-se num primeiro momento compreender o que a empresa faz, num

segundo como deveria fazer.

5.5.2. Formagé&o e Desenvolvimento

A formacgédo e desenvolvimento € um constructo que vai permitir compreender de que forma as
organizaces disponibilizam aos seus colaboradores novas formas de atuar, de aperfeicoar os
seus conhecimentos e de desenvolver as suas competéncias. Segundo (Ceitil, 2008) a
formacgédo e aprendizagem né&o sao indissociaveis, permitem antes juntar as duas perspetivas
(colaborador e empresa) e desenvolver as competéncias dos colaboradores da organizacéo,

aperfeicoa os seus desempenhos nas fungfes atuais ou em func¢bes futuras.

No atual contexto de mudanca, a formagéo e o desenvolvimento permite as empresas ter 0s
seus colaboradores a par das Ultimas tendéncias de mercado, segundo (Sousa et al., 2006),
num contexto altamente competitivo exige-se que as empresas aprendam a lidar rapidamente
com as condi¢cbes da sua envolvente, para isso necessitam de introduzir alteracfes na sua
estruturagdo e funcionamento interno. As empresas dao assim maior énfase a aprendizagem
organizacional, a inovacgdo, a comunicacao e a propria cultura organizacional, varidveis que se

pretendem medir com este constructo.

Compreender de que forma variaveis como: o desenvolvimento e aperfeicoamento das
habilidades técnicas; o solucionar de mau desempenho dos colaboradores; a compreensao do
negocio, do acolhimento e do trabalho em equipa; permite fomentar a polivaléncia, sao
capazes de ser uma mais-valia para as organizacdes, os seus colaboradores e clientes. A

tabela 14 mostra as quesdes colocadas.
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Tabela 14: Escala Formacéo e Desenvolvimento

Autores Variaveis

1.7.1.
Fornece uma recompensa aos colaboradores

1.7.2.
Melhora as habilidades nos trabalhos técnicos

1.7.3.
Melhora as habilidades interpessoais entre os colaboradores (ex. como se relacionam)

1.7.4.
Soluciona 0 mau desempenho dos colaboradores

1.7.5.
Prepara os colaboradores para futuros trabalhos atribuidos

(Geringer, Frayne, & 1.7.6.
Milliman, 2002) Prepara o trabalho de equipa na organizacéo

1.7.7.
Oferece formagéo aos funcionarios que comegam a trabalhar na empresa

1.7.8.
Ajuda os colaboradores a compreender o negdcio (ex. conhecer os concorrentes,
novas tecnologias)

1.7.9.
Fornece aos colaboradores as habilidades necessérias para fazer véarios trabalhos e
ndo apenas um especifico

1.7.10.
Ensina aos colaboradores os valores da empresa e formas de realizar as tarefas

Foi igualmente utilizada a escala de Likert de 5 pontos, como no constructo anterior, foi pedido

também primeiro o que a empresa faz e depois o que deveria fazer.

5.5.3. Avaliacdo de Desempenho

N&o se deve utilizar a avaliagdo de desempenho para premiar ou punir os colaboradores em
funcdo do seu desempenho, pretende-se que seja um sistema construido pela positiva, com
intuito de medir e melhorar a produtividade do colaborador, de forma sustentada e gradual
(Camara 2012). A avaliacédo do trabalho € um processo informal, que ocorre sempre e a todo o
momento, segundo Robbins (2008) quando se obtem feedback de varias fontes, a fiabilidade

da avaliacdo de desempenho aumenta.

Importante que o colaborador e a organizacdo compreendam quais sdo os verdadeiros
objetivos da avaliacdo de desempenho (Fernandes & Caetano, 2007), quais 0s instrumentos a
utilizar e os seus procedimentos. Considerada uma ferramenta de gestdo que deve estar ao
servico e desenvolvimento dos colaboradores e da organizacdo (Tavares, 2010), permite
melhorar o desempenho do colaborador e consequentemente a melhoria do desempenho da

organizacéo.

A avaliacdo de desempenho consegue identificar os pontos fracos dos colaboradores e
desenvolve-los, permite também adequar a remuneracdo ao desempenho, permite um
feedback real e honesto de todas as partes, oportunidade de promocéo. E neste contexto que o
constructo da avaliacdo de desempenho pretende identificar, utilizando as varidveis da tabela

seguinte.

67




Tabela 15: Escala Avaliacdo de Desempenho

Autores Variaveis
1.8.1.
Determina a remuneracdo adequada ao titular da fungéo (mediante o seu
desempenho)
1.8.2.
Regista 0 desempenho dos colaboradores
1.8.3.
Planos e atividades de desenvolvimento do colaborador (ex. formag&o, novas
funcdes)
1.84.
Administracéo salarial
1.8.5.
(Geringer, Frayne, & Milliman, Reconhece os colaboradores pelo trabalho bem feito

2002) 1.8.6.
Divulga aos colaboradores formas especificas para melhorar o seu desempenho
1.8.7.
Discute o ponto de vista do colaborador
1.8.8.
Avalia os resultados obtidos pelo colaborador
1.8.9.
Identifica os pontos fortes e fracos do colaborador
1.8.10.
Permite ao colaborador expressar 0s seus sentimentos
1.8.11.
Determina a possibilidade de promog¢é&o do colaborador

Neste constructo utilizou-se igualmente a escala de Likert de 5 pontos e com as mesmas
carateristicas dos anteriores.

5.5.4. Remuneracéo

Um sistema de recompensas é considerado um tema controverso para as organizacdes
(Camara, 2014), ndo deve ser opaco, deve ter uma comunicacdo aberta, clara e sem segredo,
tem de perseguir e atingir os seguintes objectivos: atrair, reter e motivar os melhores
colaboradores; deve ser sustentavel finaceiramente (médio prazo); olhado como justo por todos
os colaboradores. Os meios de recompensa tém de ser eficazes, alinhados com a estratégia da
organizacdo e ser bem aceites pelos colaboradores. Considerando como um sistema justo
(Tavares, 2010), deve ser dividido em recompensas extrinsecas (materiais) e intrinsecas (nao
materiais), (Sousa et al., 2006).

Além da equidade interna, outro fator importante com o sistema de remuneragbes € o de
compreender as politicas remuneratérias do mercado (principalmente dos concorrentes), para
evitar a fuga dos melhores colaboradores, Cunha et al., (2010) refere ainda que a remuneracao
deve ser dividida em fixa, varidvel e de beneficios (compensacéo indirecta). O constructo da
remuneracdo pretende assim compreender: a existéncia de pagamento de incentivos pelos
resultados alcancados; quais os beneficios (ndo materiais); quais as componentes para 0s
aumentos salariais (antiguidade); compreender a existéncia de discrepancia entre os salarios
(tabela 12).
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Tabela 16: Escala Remuneracgéo

Autores Variaveis

1.9.1.
Pagar incentivos pelos resultados alcancados sdo uma pratica da estratégia de remuneragéo da
organizacéo

1.9.2.
Os beneficios (ndo materiais) séo parte importante da totalidade da remuneragdo

1.9.3.
Na organizacgéo parte da remuneracao do colaborador depende do desempenho do
grupo/organizacao e dos objetivos alcangados

1.94.
As politicas de remuneragdo reconhecem que os resultados de longo prazo sdo mais
importantes gue os de curto prazo

. 1.9.5.
(Gerl_n_gen Frayne, A antiguidade do colaborador ndo entra nas decisées salariais
& Milliman, 2002) 196

Paga incentivos ao colaborador que aplica a sua for¢a de trabalho para os ganhos totais da
organizacgao

1.9.7.
O conjunto de beneficios dos colaboradores é muito generoso comparado com o que podia ser

1.9.8.
O sistema de pagamento da organiza¢éo tem uma orientacao futurista. Centra a atengdo do
colaborador nos objetivos de longo prazo

1.9.9.

Na empresa os aumentos salariais sdo determinados, principalmente, pelo desempenho do
colaborador. Existe uma grande diversidade de remuneracgéo entre baixo desempenho e
elevado desempenho numa determinada funcéo

Mesma escala e carateristicas dos anteriores.

5.5.5. Lideranca

Considerado o motor de qualquer organizacdo (Palma, 2012), a lideranca € um processo de
influéncia, em que o lider e os colaboradores interagem e se influenciam mutuamente. Como
tema controverso que €, a lideranca muitas vezes é confundida com gestdo, para Cunha et al.,
(2007), fora do contexto da investigacdo presume-se que a lideranca € um processo mais
emocional do que a gestdo (mais racional). As organizacfes necessitam de uma lideranca
transformacional, ou seja, um processo através do qual os lideres facam com que 0s seus
seguidores se empenhem e ultrapassem 0s seus auto-interesses, principalmente os materiais,
e se concentrem nos objectivos organizacionais. Ceitil (2008) refere quatro competéncias
exigidas ao lider transformacional, sdo elas: 1) gerar carisma, 2) praticar uma lideranca

inspiracional, 2) fornecer estimulac¢éo inteletual e 4) demonstrar consideragéo individual.

Exige-se lideres capazes de se adaptar as mudancgas constantes por um lado, e por outro que
consigam passar uma imagem de seguranca, confianga e persisténcia aos seus liderados.
Segundo (Goleman, 2015) qualquer pessoa pode ser lider, basta para isso que desenvolva a
sua inteligéncia emocional (autoconsciéncia, autogestao, empatia e competéncia social), refere
gue um lider deve utilizar véarios estilos (autoritario, democrético, afiliativo e o coaching),

tornando-se mais eficiente e flexivel sempre que se afigurar necessario.

O lider tem um papel fundamental na atragéo e retencéo de talentos (Palma, 2012), quando a
organizagdo se diferencia das suas concorrentes, através de uma imagem Unica e distinta,
permite que os potenciais talentos tenham o desejo de la trabalhar e de conhecer os seus

lideres. Ndo é sO as questdes financeiras que contam para que se mantenham numa
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organizacdo, um ambiente de trabalho positivo, um bom inter-relacionamento, uma boa gestao
das emocbes e o sentido de coesdo e entreajuda, faz com que os colaboradores queiram
permanecer e ultrapassar-se constantemente. Conseguir inspirar as suas equipas e atingir

patamares nunca antes conseguidos (superacgéo), € o principal papel de um lider.

Neste constructo, consideraram-se importantes algumas variaveis: o lider coloca metas, é
capaz de destacar os bons desempenhos, é acessivel, ouve os colaboradores, faz avaliacfes

justas. Variaveis que podemos analisar na tabela seguinte:

Tabela 17: Escala Lideranga

Autores Variaveis

1.10.1.
O Lider define metas especificas para realizar
1.10.2.
Destaca os elevados padrées de desempenho
1.10.3.
Salienta a importancia dos objetivos organizacionais
1.104.
E amigo e de facil abordagem
1.10.5.

(Geringer, Frayne, & Milliman, 2002) (132(5)% de reconhecer e recompensar o bom desempenho
Salienta elevados padrdes de desempenho para o grupo/ individuo
1.10.7.
Esté disposto a ouvir os problemas dos colaboradores
1.10.8.
Trata os colaboradores com respeito
1.10.9.
Verifica tudo, o julgamento (opinido) individual ndo é confiavel
1.10.10.

Quando os colaboradores fazem sugestdes recebem uma avalia¢éo justa

A escala e as carateristicas utilizadas foram iguais as anteriores.

5.5.6. Comunicacéao

A comunicacdo é compreendida como o “aparelho circulatério” da vida organizacional (Cunha
et al., 2007), é fundamental para resolver muitos problemas internos e para aproveitar as
oportunidades externas. Para Heitor (2012) o principal proveito da comunicagdo interna passa
por desenvolver as relagdes entre as pessoas e a organiza¢do, comunicar tem de ter dois
sentidos, implica sempre um retorno da mensagem. Possibilita igualmente, a definicdo de
objetivos comuns, procedimentos, missdo e valores, contribuindo para uma cultura
organizacional comum e forte, o que leva a um maior empenho e envolvimento de todos os
colaboradores. A comunicagdo interna, representa assim, uma importancia crucial para
desenvolver referéncias comuns a todos os colaboradores, na consolidacdo da identidade

organizacional (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2010).

E necesséario considerar um sistema de informacdo com feedback (Tavares, 2010), os
recetores dao uma resposta aos emissores, com a finalidade de uma intervencdo e de
transformar uma dada realidade. Alguns autores separam a comunicacao bi-direcional, que
permite sempre uma resposta, da informacao unidirecional, que ndo implica uma resposta do

receptor (e.g. Camara, Guerra, & Rodrigues, 2010, Tavares, 2010). Robbins (2008), considera
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que muitos gestores ouvem (captam as vibracdes do som) bem, mas ndo escutam (requer
atencdo, interpretacdo e relembra os estimulos sonoros), salienta que, quando os
colaboradores estdo atentos as contradicbes entre as palavras e acfes dos seus gestores,

acreditam mais nas a¢Bes do que no que dizem.

A comunicagdo ndo tem de ser compreendida como algo formal (oral e escrito), qualquer
comportamento verbal ou ndo é comunicacdo (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2010), exige
ainda uma acéo continuada de consolidacdo de identidade e ndo é um processo estatico.
Neste constructo pretende-se compreender algumas destas variaveis, conforme demonstra a

tabela seguinte.

Tabela 18: Escala Comunicagéo

Autores Variaveis

1.11.1.
A comunicacéo informal na empresa funciona melhor do que a formal
1.11.2.
O superior mostra apreco/respeito pelo meu trabalho
1.11.3.
Mostra confianga em mim
1.11.4.
Pergunta frequentemente a minha opinido e pede sugestbes
1.11.5.

(Geringer, Frayne, & Milliman, 2002) ?iin(fsormagao, sugestdo e feedback
Os objetivos séo comunicados e compreendidos claramente
1.11.7.
Tenho autonomia para tomar decisfes
1.11.8.
Existe uma boa comunicagéo entre todos (departamentos, colaboradores)
1.11.9.
Precisa de consultar muitas pessoas antes de fazer alguma coisa
1.11.10.

Gestéo participativa

Utilizamos novamente a mesma escala e caracteristicas, passando de seguida a apresentar

qual a nossa populagéo, respetiva amostra e de que forma foram recolhidos os dados.

5.6. Populacéo, amostra e recolha de dados

A selecdo da populacdo definiu-se em sintonia com os objetivos do presente estudo, a
necessidade de estudar um segmento de mercado que esta em grande crescimento — Turismo
(Turismo de Portugal, 2014). A escolha das unidades hoteleiras do Norte de Portugal deve-se
ao grande crescimento do turismo (camas, dormidas e receitas) na regido (Figueiredo, 2014)
por um lado, por outro, devido ao significativo volume de investimentos alocados a regido
(Fazenda , 2015). Pelos fatos anteriormente descritos, € necessario ter os melhores
colaboradores nestas organizagbes, para se diferenciarem e manterem na rota de um

crescimento sustentavel.

Para o efeito, utilizamos uma amostra de unidades hoteleiras (502 emails) facultada pelo
Turismo do Porto e Norte de Portugal (TPNP), sediada em Viana do Castelo. Segundo Sousa &
Batista (2011), era preferivel analisar toda a populacéo, a precisdo dos resultados seria muito

superior, mas como tal € impraticavel, deve-se analisar uma amostra representativa, um
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namero restrito de pessoas corretamente escolhidas. Neste estudo pretendeu-se que a
amostra tivesse carateristicas idénticas as da populacéo e que fosse representativa, utilizou-se
uma amostra ndo probabilistica e por conveniéncia, os inquiridos foram facultados pelo TPNP.
Considera-se assim a amostra subjetiva, que ndo foi calculada com precisédo, foi o método

escolhido por ser rapido, barato e de mais facil acesso.

Segundos dados do Turismo de Portugal de 2014, sdo 459 estabelecimentos hoteleiros
(Turismo de Portugal, 2015) na regido do Norte. Todos os contatos (502 emails) fornecidos
pelo TPNP foram contatados por correio eletrénico, com inicio no dia 13 de Maio de 2015.
Durante aproximadamente um més, enviou-se 0 questionario todas as semanas, conseguiu-se
obter um maior nimero de respostas nos dias em que se enviava 0 questionario, importa
referir, que em média foram rejeitados 85 emails por envio. Fechou-se definitivamente o
questionario no dia 17 de Junho de 2015, com 52 respostas. Apresenta-se a tabela com o

resumo global da aplicabilidade do questionario:

Tabela 19: Resumo dos dados adquiridos

Universo de anélise: Unidades Hoteleiras do Norte de Portugal

Dimenséao da populagao: 459 Estabelecimentos (2014); fonte: (Turismo de Portugal, 2015)

Dimens&o da amostra inicial: 502 contactos (emails) de Estabelecimentos hoteleiros

Amostra rejeitada: 85 contactos (emails) enviados para tras com erro enderego

Dimensdo da amostra total: 417 (emails)

Respostas validas: 52 questionarios preenchidos

Taxa de respostas: 11,33 %

Periodo de recolha de dados: 13 de maio 2015 a 17 de junho 2015

De seguida, apresenta-se a analise e interpretagdo dos resultados obtidos.
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Capitulo 6 — Anédlise e Interpretacdo dos Resultados

6.1. Introducéo

O presente capitulo pretende continuar com o processo de investigacdo empirica, realiza-se
uma analise e interpretacao dos resultados obtidos no questionario. Procede-se a uma selecéo
dos dados considerados mais importantes para o estudo: compreender quais as politicas de
RH utilizadas pelas unidades hoteleiras do Norte de Portugal, na 6tica dos seus gestores e

quais as boas praticas de RH desejadas.

A andlise dos diferentes constructos aliada ao conhecimento tedrico e da realidade das
empresas permitird propor aos gestores das unidades hoteleiras, uma nova forma de ver o seu
ativo mais importante, os seus colaboradores, para que juntos consigam atingir os objetivos
gerais propostos. Como ja foi referido, para conseguir continuar na senda do crescimento do
turismo, as unidades hoteleiras precisam de conhecer as necessidades, 0os objetivos e as
perspetivas dos seus colaboradores. E entdo fundamental, interpretar os dados obtidos das
varidveis que consideramos importantes e fundamentais para o estudo. Para uma andlise e
interpretacdo de resultados mais real e fidedigna utilizamos a estatistica descritiva, que procura
sintetizar e apresentar de forma compreensivel a informacgéo fornecida pelo conjunto de dados
obtidos. Mar6co (2014), considera que apds constituicdo da amostra corretamente, deve-se

fazer a sua caracterizacdo recorrendo a estatistica descritiva.

O grande objetivo deste capitulo é efetuar uma andlise descritiva dos dados recolhidos pelo
guestionario. Utilizou-se o software SPSS Statistics, versao 21, que permite uma utilizagdo dos
dados em diferentes formatos como por exemplo: gerar relatérios, calcular estatisticas
descritivas, conduzir analises estatisticas complexas e elaborar graficos (Hall, Neves, &
Pereira, 2011). Utilizou-se especificamente este software, nos constructos considerados mais
importantes para o desenvolvimento das boas praticas de RH, sdo eles: 1.6.1.) Recrutamento
& Selecdo, 1.7.1.) Formagdo e Desenvolvimento, 1.8.1.) Avaliagdo de Desempenho, 1.9.1.)
Remuneragdo, 1.10.1.) Lideranga e 1.11.1.) Comunicacdo, nos restantes utilizou-se a
informacao fornecida pelo Google Drive. De seguida faz-se a analise de fiabilidade do

guestionario e dos constructos mais importantes.

6.2. Andlise de fiabilidade

Para conseguir verificar a fiabilidade da totalidade das variaveis estima-se a estabilidade e a
consisténcia interna através do Alfa (a) de Cronbach. Essa consisténcia interna dos fatores é
definida conjuntamente com a proporcionalidade das diferentes respostas, que diferem devido
as diferentes opiniées dos inquiridos. Nunnaly (1978) refere que um teste ou instrumento é
classificado como tendo fiabilidade apropriada quando a de Cronbach é maior ou igual a 0,70.
Neste estudo utilizamos a escala proposta por Pestana & Gageiro (2014), expressa na tabela
20.
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Tabela 20:; Escala para analise da consisténcia interna

a de Cronbach Anédlise
09-1,0 Excelente
0,8-0,9 Muito Bom
0,7-0,8 Bom
0,6 -0,7 Alguma forma baixo
0,5-0,6 Necessita reviséo

<0,5 Questionavel

Fonte: Pestana & Gageiro (2014).

O alpha de Cronbach obtido para a totalidade das variaveis foi de 0,979, considerado excelente

e que confirma a consisténcia interna da amostra (tabela 21).

Tabela 21: Resultado da consisténcia interna (a de Cronbach)

a de Cronbach N.° de itens N Analise

0,979 193 52 Excelente

A tabela 22, mostra ainda o a de Cronbach para cada um dos constructos considerados

fundamentais para este estudo.

Tabela 22: Teste de consisténcia Interna dos constructos mais importantes

Constructos o de Cronbach N° de itens N Analise
1.6.1. Recrutamento & Selecéo 0,833 21 52 Muito bom
1.7.1. Formagé&o e Desenvolvimento 0,855 23 52 Muito bom
1.8.1. Avaliacdo de Desempenho 0,933 25 52 Excelente
1.9.1. Remuneragéo 0,945 21 52 Excelente
1.10.1. Lideranca 0,960 23 52 Excelente
1.11.1. Comunicag&o 0,960 23 52 Excelente

Verifica-se que quatro constructos apresentam valores de consisténcia interna excelentes e
que dois deles tém uma muito boa consisténcia interna, expressam valores confortaveis e
significativos quanto aos parametros de fiabilidade. Faz-se de seguida a andlise descritiva dos
resultados obtidos.

6.3. Andlise Descritiva

A andlise estatistica consiste fundamentalmente numa exploracdo dos dados, com intuito de
fornecer uma informac&o inicial dos mesmos e orientar para uma analise posterior (Hall, Neves
& Pereira, 2011). A estatistica descritiva consiste na recolha, andlise e interpretacao dos dados
numeéricos através da criacao de instrumentos adequados e que tem como principal propdsito
sintetizar uma série de valores da mesma natureza e que vai permitir ter uma visdo global da
variacdo desses valores. Neste trabalho utilizamos numa primeira fase o Google Drive, 0s seus

gréficos e resultados para apresentar os dados mais gerais, numa segunda fase utilizamos o
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SPSS statistics (versdo 21) para os constructos considerados mais importantes para este
estudo, apresenta-se de seguida os resultados.

6.3.1. Informacé&o Pessoal

Apos a realizacdo do questionario aos Administradores(as), Gestores(as) e Diretores(as) dos
contactos fornecidos pela TPNP, obtivemos 52 respostas validas com a seguinte informacao
pessoal.

Como mostra a figura 27, quase metade dos inquiridos, 46,2% tem entre 30-39 anos, 0 que
prova que nos cargos de gestao das unidades hoteleiras do Norte de Portugal estdo gestores
de meia-idade, se juntar os de idade compreendida entre os 40-49 anos chega perto dos 66%.

Figura 27: Idade

Menosde 30 8 154%
30-39 24 462%
40-49 10 192%
50-59 6 115%

Maisde 60 4 7.7%

Quanto ao género, denota-se na figura anterior, um equilibrio entre o sexo masculino e
feminino, mas existe uma ligeira vantagem para a gestdo no feminino. Podemos desde logo
concluir que neste setor de atividade existe um equilibrio, no que respeita ao género, nos

cargos de gestao (figura 28).

Figura 28: Género

Masculino 24 462%

Feminino 28 53.8%
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Relativamente ao nivel de escolaridade, a figura 29 mostra que o0s cargos de gestdo sdo
ocupados maioritariamente por pessoas que frequentaram/terminaram o ensino superior (85%).

Salientar que se obteve uma resposta em branco.

Figura 29: Escolaridade

Obrigatdria ou menos 7 13.7%
Licenciatura ou menos 34 66.7%
Mestrado ou menos 8 15.7%

Doutoramento ou menos 2 3.9%

O ultimo dado sobre a informacao pessoal, diz respeito ao tempo que 0s responsaveis estavam
na empresa mais de metade estdo nas unidades hoteleiras ha mais de 5 anos, 73% dos
inquiridos, s6 quatro (7,8%) estdo la ha menos de 1 ano (figura 30). Obteve-se igualmente uma

resposta em branco.

Figura 30: Tempo de empresa

Menosde1ano 4 78%
1a5anos 10 196%
5a10anos 20 392%
Mais de 10 anos 17  333%

De seguida apresentam-se os dados relacionados com a empresa.

6.3.2. Empresa

A informac&o obtida sobre as empresas e suas estruturas, que responderam ao questionario foi

a seguinte:

Na figura 31 analisa-se o tamanho das organiza¢fes, os dados obtidos das unidades hoteleiras
deixam transparecer que estamos perante PME’s, 94% das empresas tem entre 1 e 250
colaboradores, nimeros que vdo ao encontro dos dados fornecidos pelo INE (2014), 99,9%
das empresas nacionais sdo PME. Em relacdo ao seu estado atual, 55,8% das empresas
encontram-se no estado maduro, mas deve-se salientar que 44,2% estdo em crescimento
(figura 32).
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Figura 31: Namero de colaboradores

1a10 22 423%
10a50 22 423%
502100 2 3.8%

il 1002250 3
, mais de 250 3

Figura 32: Situacdo atual da empresa
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Estagio crescimento 23 44.2%

Estagio maduro 29 55.8%

Em relagéo a informacdo sobre a empresa, pretendeu-se compreender igualmente quais 0s

fatores criticos de sucesso que os gestores consideravam importantes, com os dados obtidos

chega-se aos seguintes resultados:

. 88,3% considera que a eficiéncia operacional € muito (56,9%) e extremamente importante
(31,4%)
. 78,4% refere que a cultura organizacional é muito (54,9%) e extremamente importante
(23,5%)

3. 65,4% acha que a publicidade é muito (44,2%) e extremamente importante (21,2%)

4. 74,5% salienta que a vantagem competitiva dos RH é muito (51%) e extremamente

importante (23,5%)
. 67,3% destaca que os precos competitivos é muito (38,5%) e extremamente importante
(28,8%)

. 75% considera que a inovagéo € muito (40,4%) e extremamente importante (34,6%)

7. 82, 7% refere que uma definicAo e concretizagdo de objetivos € muito (57,7%) e

extremamente importante (25%)

8. 92,3% salienta que o servico ao cliente é muito (26,9%) e extremamente importante (65,4%)

9. 71,1% considera que a gestdo com foco nos colaboradores €& muito (53,8%) e

extremamente importante (17,3%)

10. 88,5% destaca que a gestao € muito (46,%) e extremamente importante (42,3%)

11. 88,2% refere que a melhoria continua é muito (43,1%) e extremamente importante (45,1%)

12. 73,1% acha que as aliancas estratégicas e as cooperacdes sdo muito (46,2%) e

extremamente importante (26,9%).
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Estes dados podem ser confirmados no apéndice I, importa nos dados anteriores os que se
referem a area de RH (nosso estudo): a cultura organizacional, a vantagem competitiva dos RH

e a gestao com foco nos colaboradores.

Num ultimo ponto, pretendeu-se compreender com 0s gestores qual a sua perspetiva do

ambiente de negocios em que a empresa opera, obtiveram-se 0s seguintes dados (apéndice

1h):

a) Concorréncia aumentou bastante, 82,7% em que 40,4% concorda moderadamente e (42,3)
concorda totalmente

b) As condicdes do negécio mudam rapidamente, 78,8% em que (42,3) concorda
moderadamente e (36,5%) concorda totalmente

c) A regulamentagdo governamental muda rapidamente, 61,6% em que (40,4%) concorda
moderadamente e (21,2%) concorda totalmente

d) Grande oferta de pessoas qualificadas no mercado de trabalho, 61,5% considera que existe
uma lacuna (17,3%) discorda totalmente, (25%) discorda moderadamente e (19,2%) nao

concorda nem discorda

Neste conjunto de dados, importa referir que os gestores consideram que existe um deficit
significativo de pessoas qualificadas no mercado, assunto que nos parece importante ter em

conta, num setor que se pretende continue no caminho do crescimento e do sucesso.

6.3.3. Estilo de gestéo

Este questionario permitiu igualmente conhecer qual o tipo de gestdo praticada nas unidades
hoteleiras, perguntou-se qual o tipo de gestor preferia trabalhar. Consideramos este ponto
como uma autoanalise, como se reveem no papel, colocou-se a questdo utilizando quatro tipos
de gestores, segundo Camara, Guerra, & Rodrigues (2010), caracterizam-se da seguinte

forma:

Gestor 1: “Toma as decisGes rapidamente e comunica-as clara e firmemente, espera que 0s
subordinados realizem as tarefas com lealdade e sem levantar dificuldades”, esta-se perante
um estilo autoritario, nota-se uma hierarquizagéo e o foco exclusivo nos resultados, as pessoas

séo encaradas como fatores de produgéo.

Gestor 2: “Normalmente toma as decisbes rapidamente, mas antes de avancgar tenta explicar
aos subordinados as decisdes tomadas, responde as duvidas que possam existir’, estilo
paternalista existe igualmente uma hierarquiza¢do, mas denota-se uma certa preocupacdo com

os colaboradores e as suas necessidades, a par dos resultados.

Gestor 3: “Normalmente consulta os subordinados antes de chegar a uma decisdo, ouve 0s
seus conselhos, considera-os e em seguida anuncia a decisdo. Espera que todos trabalhem
lealmente na sua implementagédo”, estilo participativo em que se nota um maior envolvimento

das pessoas na tomada de decisdo, além de uma gestao por objetivos.
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Gestor 4: “Faz uma reunido com os subordinados quando precisa de tomar uma deciséo,
coloca o problema ao grupo e discutem-no. Aceita o ponto de vista da maioria como decisédo”,
estilo igualitario, pouco distanciamento hierarquico entre o topo e a base, gestao exercida pelos

pares, caracteriza-se por colaboradores homogéneos e altamente qualificados.

Dos resultados obtidos, é interessante analisar que mais de metade 67,4% preferia trabalhar
com o Gestor 3, estilo participativo (38,8%) e com o Gestor 2, estilo paternalista (28,6%). Com
0 gestor 4, estilo igualitario (24,5%) e s6 (8,2%) preferia trabalhar com o tipo de Gestor 1, estilo

autoritario (figura 33).

Figura 33: Tipo de Gestor preferia trabalhar

Outra questdo colocada e que pareceu pertinente foi sobre a frequéncia com que os
subordinados expressam o seu desacordo com 0s seus superiores, os dados mostram que
45,1% raramente demonstra medo e que 35,3% as vezes demonstra, dados que podem ser

confirmados na figura seguinte.

Figura 34: Subordinados tém medo de expressar desacordo com 0s seus superiores

Muito frequentemente 4 7.8%
Frequentemente 5  98%
Asvezes 18 353%

‘ Raramente 23 451%
' Nunca 1 2%

Podemos concluir que as unidades hoteleiras, do ponto de vista dos seus gestores, séo
lideradas por um estilo paternalista onde vinca uma hierarquizagdo, mas existe uma
preocupacdo com os colaboradores em fungcdo dos resultados pretendidos e um estilo
participativo, que pretende ouvir os colaboradores, tem objetivos definidos e algum poder para

a tomada de decisao.

Na segunda questéo, é interessante compreender que raramente os colaboradores tém medo

de expressar desacordo como 0s seus superiores, mas ainda assim, um grande namero refere
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que as vezes tém medo. Importa referir que o questionario foi realizado aos gestores, que tem
a percecao que os seus colaboradores, por vezes tém medo de expressar livremente os seus
sentimentos, logo, cabe a eles passar mais confianca aos seus colaboradores para que haja
mais abertura.

6.3.4. GRH

Quanto a GRH, pretendeu-se compreender se as unidades hoteleiras tinham departamento de
RH, ou melhor, se alguém controla as praticas de RH (formacéo, avaliacdo de desempenho,
remuneracoes, etc.). As respostas demonstram que 66% n&o tinha o departamento e que 34%
tinha (figura 35).

Figura 35: A empresa tem departamento de RH

Conclui-se que uma grande parte das unidades hoteleiras do Norte de Portugal ndo tem
departamento de RH, nUmeros que vdo novamente ao encontro do ja referido, estamos perante
PME’s e a gestdo dos seus RH pode ser feita pelo superior méximo, ou até pelo Diretor
financeiro, ou a secretérial Consideramos haver uma grande lacuna, a falta de pessoal
especializado neste tipo de organizagoes.

6.3.5. Satisfagdo com a Empresa

No questionério pretendeu-se aferir igualmente, qual a satisfagdo do gestor com a organizacdo
sobre diversos pardmetros que passamos a indicar, bem como a respetiva percentagem de

respostas obtidas:

92,1% Esta satisfeito com o trabalho que realiza;
86,3% Com a organizacéo;

82,3% Com os pagamentos (remuneracdes);
82,3% Com as promogoes (internas);

92% Com a seguranga no emprego;

S e o o

78,5% Com as oportunidades de carreira.

Nota-se uma avaliagdo muito boa dos seus gestores a organiza¢do, mas ndo deixa de ser
interessante que a percentagem mais baixa coube as oportunidades de carreira. Pensa-se que

€ um fator transversal a outros setores, mas muito relevante para a gestdo e a GRH em

80



particular, ter a trabalhar numa organizacao colaboradores com foco na progresséao na carreira,
faz com que se apliqguem mais e se superem diariamente. Estes dados podem ser consultados

no apéndice IV.

6.3.6. Praticas de RH

As praticas de RH sdo fundamentais para este trabalho, compreender quais as unidades
hoteleiras do norte de Portugal utilizam e quais as que deveriam implementar é o principal
objetivo. Utilizou-se o0 SPSS statistics (versdo 21) para a leitura das respostas de cada um dos
diferentes constructos, pretendeu-se medir a média e o desvio de padrdo dos dados, das
amostras obtidas. Para Maréco (2014) a média é uma medida de tendéncia central, que
procura identificar qual a variavel que ocorre frequentemente. O mesmo autor considera o
desvio-padrdo, uma medida de disperséo, que analisa a variagdo que existe relativamente a

média.

Para cada um dos constructos pretendeu-se compreender quais as praticas que os gestores
utilizavam e quais as que gostariam/deveriam implementar. Para isso foram colocadas 2
questdes por varidvel e tinham 5 hipéteses de resposta, com a seguinte representacdo: 1)

raramente, 2) Poucas vezes, 3) utiliza, 4) muitas vezes, 5) Sempre.

Para melhor compreender os resultados, escolheu-se interpretar os valores fornecidos pela
média aritmética, que permite visualizar quais as respostas mais observadas em cada uma das
varidveis dos diferentes constructos. As variaveis que se escolheram s@o as que apresentam
valores da média acima de 3 (utiliza), considerado o target minimo representativo da utilizacdo
efetiva das praticas ou o desejo de as vir a utilizar. Apresenta-se de seguida o constructo do
R&S.

1. R&S

Préaticas atuais

Na tabela 23, no constructo de R&S relativas as praticas atuais, as duas variaveis com média
inferior a 3 sdo “1.6.1.1. Utiliza uma pessoa especializada para realizar o R&S” (¥=1,94) e
“1.6.1.4. Realiza um teste de emprego onde a pessoa tem de demonstrar as suas habilidades,
competéncias”, (¥=2,48), que raramente ou poucas vezes sdo utilizados como praticas pelos
seus gestores. Os restantes foram utilizados para incorporar nas praticas atuais utilizadas,
destacando-se salientar o valor com a média mais elevada 4,27 “1.6.1.2. Utiliza a entrevista

pessoal”.
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Tabela 23: R&S, praticas atuais

Variaveis Média Desvio

Padrao

1.6.1.1. Utiliza uma pessoa especializada para realizar o R&S 1,94 1,211
1.6.1.2. Utiliza a entrevista pessoal 4,27 1,069
1.6.1.3. A escolha da pessoa est4 em sintonia com as carateristicas da cultura organizacional e do grupo 3,69 1,020
1.6.1.4. Realiza um teste de emprego onde a pessoa tem de demonstrar as suas habilidades, competéncias 2,48 1,336
1.6.1.5. Acreditam que a pessoa vai permanecer na empresa 3,52 1,146
1.6.1.6. A pessoa tem de comprovar a experiéncia profissional (trabalhos semelhantes e anteriores) 3,00 1,314
1.6.1.7. Analisa o potencial da pessoa, se é capaz de desempenhar um bom trabalho 3,69 1,076
1.6.1.8. Preocupagéo na interiorizagéo dos valores da empresa pela pessoa e de que forma realiza as suas fungdes 3,44 1,290
1.6.1.9. Procura opinido dos colegas de trabalho sobre a contratacéo 3,33 1,200

No constructo R&S, pretendeu-se compreender qual a eficacia dos procedimentos atuais na
perspetiva dos gestores, obteve-se a seguinte percentagem de respostas sobre, em que
medida o R&S:

1. E eficaz na empresa para ajudar a ter colaboradores com elevado desempenho:

Frequéncia | Percentagem
60 ) 1 19
1 Ineficaz
50
E
2 3,8
% 407 2 Pouco eficaz
=
E 30 ) 13 25,0
= 3 Eficaz
o 20
o 29 55,8
10 4 Muito eficaz
o T T T T T ] 7 135
1 2 3 5 Extremamente eficaz
52 100,0
Total

2. Para ajudar a ter colaboradores satisfeitos no emprego:

Frequéncia | Percentagem
) 3 58
&0 1 Ineficaz
— ) 3 58
0 2 Pouco eficaz
=
2 7] 8 154
£ 3 Eficaz '
3 30
] I 29 55,8
- 20 4 Muito eficaz
107 X 9 17,3
5 Extremamente eficaz
o T T T T T
! = s + = 52 100,0
Total
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3.  Tem uma contribuicao positiva para a eficacia global da organizacao

Frequéncia | Percentagem
X 3 58
50— 1 Ineficaz
2 3,8
= 407 2 Pouco eficaz
> 8 154
£ 7 3 Eficaz '
a
o
S 20 . X 26 50,0
o 4 Muito eficaz
10 ) 13 25,0
5 Extremamente eficaz
o T T T T T
1 E 3 4+ s 52 100,0
Total

Constata-se que 0 R&S é considerado muito eficaz (4) tanto para a organizacdo como para 0s

seus colaboradores, segundo a 6tica dos seus gestores, como visualizado nos trés pontos

anteriores.

Boas praticas

Quanto ao constructo relativo as boas praticas do R&S, sdo mais elevados do que os das

praticas atuais, como demonstra a tabela 24. N&o se eliminou nenhuma variavel, houve quatro

com médias muito boas, superiores a 4: “1.6.2.2. Utiliza a entrevista pessoal” (¥=4,21), “1.6.2.3.

A escolha da pessoa esta em sintonia com as carateristicas da cultura organizacional e do

grupo” (f=4,13), “1.6.2.7. Analisa o potencial da pessoa, se é capaz de desempenhar um bom

trabalho” (¥=4,25) e “1.6.2.8. Preocupacgdo na interiorizacdo dos valores

pessoa e de que forma realiza as suas fungbes” (¥=4,10). Praticas

gostariam/deveriam utilizar muitas vezes.

Tabela 24: R&S, boas praticas

da empresa pela

que os gestores

Variaveis Média Desvio Padrao
1.6.2.1. Utiliza uma pessoa especializada para realizar o R&S 3,23 1,579
1.6.2.2. Utiliza a entrevista pessoal 4,21 1,405
1.6.2.3. A escolha da pessoa esta em sintonia com as carateristicas da cultura organizacional e do grupo 4,13 1,189
1.6.2.4. Realiza um teste de emprego onde a pessoa tem de demonstrar as suas habilidades, competéncias 3,38 1,374
1.6.2.5. Acreditam que a pessoa vai permanecer na empresa 3,75 1,341
1.6.2.6. A pessoa tem de comprovar a experiéncia profissional (trabalhos semelhantes e anteriores) 3,75 1,370
1.6.2.7. Analisa o potencial da pessoa, se é capaz de desempenhar um bom trabalho 4,25 1,118
1.6.2.8. Preocupacéo na interiorizag@o dos valores da empresa pela pessoa e de que forma realiza as suas fun¢des 4,10 1,376
1.6.2.9. Procura opinido dos colegas de trabalho sobre a contratagéo 3,60 1,317
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2. Formacéo e Desenvolvimento

Préaticas atuais

No constructo da Formacdo e Desenvolvimento, foram eliminados os itens “1.7.1.1. Fornece

uma recompensa aos colaboradores” (¥=2,69), “1.7.1.2. Melhora as habilidades nos trabalhos

mais técnicos” (¥=2,94) e “1.7.1.3. Melhora as habilidades interpessoais entre os colaboradores

(ex. como se relacionam)” (¥=2,90) apresentaram uma média inferior a 3, relativas as praticas

atuais. As restantes varidveis com valores pouco acima de 3 foram préaticas que se utilizaram

neste estudo, conforme tabela seguinte.

Tabela 25: Formacéao e Desenvolvimento, praticas atuais

Variaveis Média Desvio Padréo
1.7.1.1. Fornece uma recompensa aos colaboradores 2,69 1,181
1.7.1.2. Melhora as habilidades nos trabalhos mais técnicos 2,94 1,145
1.7.1.3. Melhora as habilidades interpessoais entre os colaboradores (ex. como se relacionam) 2,90 1,071
1.7.1.4. Soluciona o mau desempenho dos colaboradores 3,04 1,154
1.7.1.5. Prepara os colaboradores para futuros trabalhos atribuidos 3,19 1,172
1.7.1.6. Prepara o trabalho de equipa na organizacédo 3,25 1,153
1.7.1.7. Oferece formacéo aos funcionarios que comegam a trabalhar na empresa 3,17 1,396
1.7.1.8. Ajuda os colaboradores a compreender o negécio (ex. conhecer os concorrentes, novas tecnologias) 3,04 1,252
1.7.1.9. Fornece aos colaboradores as habilidades necessérias para fazer varios trabalhos e ndo apenas um especifico 3,38 1,069
1.7.1.10. Ensina aos colaboradores os valores da empresa e as formas de realizar as tarefas 3,50 1,038

Colocou-se uma Ultima questdo aos gestores para compreender, em que medida a formacao e

desenvolvimento:

1. E eficaz na empresa e ajuda a ter colaboradores com elevado desempenho

Frequéncia | Percentagem
1 1,9
0 Sem resposta
50—
) 2 3,8
40 1 Ineficaz
£
2 ) 2 3,8
& 30 2 Pouco eficaz
£
2 ) 9 17,3
@ 207 3 Eficaz
o
10— X . 25 48,1
4 Muito eficaz
o T T T T T T 13 25,0
o 1 2 3 4 s 5 Extremamente eficaz
52 100,0
Total
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2. Para ajudar a ter colaboradores satisfeitos no emprego

Frequéncia | Percentagem
1 1,9
&0 0 Sem resposta
s0— ) 2 3.8
= 1 Ineficaz
% 40—
= ) 9 17,3
$ 30+ 3 Eficaz
2
k3
a - 28 53,8
=0 4 Muito eficaz
10 ] 12 23,1
5 Extremamente eficaz
° 4 T 3 i L
52 100,0
Total

3. Dao um contributo positivo para a eficacia organizacional

Frequéncia | Percentagem

50— 2 3,8
0 Sem resposta
50| ) 3 58
1 Ineficaz
E 40—
= . 1 1,9
= 2 Pouco eficaz
3 30
2 3 58
a =0 3 Eficaz
. . 27 51,9
10 4 Muito eficaz
o T T T T T T ) 16 30,8
=] 1 2 3 4 s 5 Extremamente eficaz
52 100,0
Total

Denota-se de forma clara que a formagdo e desenvolvimento é considerada muito eficaz (4)

nas unidades hoteleiras em estudo, por parte dos seus gestores.

Boas praticas

Relativamente as boas praticas, na Formagdo e Desenvolvimento, ndo se eliminou nenhuma
varidvel, todas apresentaram valores de média acima de 3 (tabela 26). Destacaram-se duas
“1.7.2.7. Oferece formagédo aos funcionarios que comegam a trabalhar na empresa” (f=4,15) e
“1.7.2.10. Ensina aos colaboradores os valores da empresa e as formas de realizar as tarefas”

(¥=4,08), médias superiores a 4, que os gestores deveriam utilizar mais vezes.

Tabela 26: Formacao e Desenvolvimento, boas praticas

Variaveis Média Desvio Padréo
1.7.2.1. Fornece uma recompensa aos colaboradores 3,63 1,121
1.7.2.2. Melhora as habilidades nos trabalhos mais técnicos 3,81 1,172
1.7.2.3. Melhora as habilidades interpessoais entre os colaboradores (ex. como se relacionam) 3,87 1,048
1.7.2.4. Soluciona o mau desempenho dos colaboradores 3,83 1,309
1.7.2.5. Prepara os colaboradores para futuros trabalhos atribuidos 3,65 1,399
1.7.2.6. Prepara o trabalho de equipa na organizacdo 3,94 1,227
1.7.2.7. Oferece formagao aos funcionarios que comegam a trabalhar na empresa 4,15 1,274
1.7.2.8. Ajuda os colaboradores a compreender o negécio (ex. conhecer os concorrentes, novas tecnologias) 3,79 1,473
1.7.2.9. Fornece aos colaboradores as habilidades necessérias para fazer varios trabalhos e ndo apenas um especifico 3,77 1,215
1.7.2.10. Ensina aos colaboradores os valores da empresa e as formas de realizar as tarefas 4,08 1,118
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3. Avaliacdo de Desempenho

Préaticas atuais

No constructo da Avaliacdo de Desempenho, relativamente as praticas atuais, eliminaram-se

cinco variaveis: “1.8.1.1. Determina a remuneracao adequada ao titular da funcao (mediante o

seu desempenho)” (¥=2,94), “1.8.1.2. Regista o desempenho dos colaboradores” (¥=2,94),

“1.8.1.3. Planos e atividades de desenvolvimento do colaborador (ex. formacédo, novas
fungbes)” (¥=2,62), “1.8.1.4. Administracdo salarial” (7=2,87) e “1.8.1.11. Determina a
possibilidade de promocao do colaborador” (¥=2,90), que apresentavam valores médios

inferiores a 3. As restantes foram identificadas e incorporadas (tabela 27).

Tabela 27:; Avaliacdo de Desempenho, praticas atuais

Variaveis Média Desvio Padrao
1.8.1.1. Determina a remuneracéo adequada ao titular da fungdo (mediante o seu desempenho) 2,94 1,227
1.8.1.2. Regista o desempenho dos colaboradores 2,94 1,227
1.8.1.3. Planos e atividades de desenvolvimento do colaborador (ex. formagéo, novas fungées) 2,62 1,255
1.8.1.4. Administracéo salarial 2,87 1,299
1.8.1.5. Reconhece os colaboradores pelo trabalho bem feito 3,52 1,365
1.8.1.6. Divulga aos colaboradores formas especificas para melhorar o seu desempenho 3,21 1,258
1.8.1.7. Discute o ponto de vista do colaborador 3,10 1,176
1.8.1.8. Avalia os resultados obtidos pelo colaborador 3,17 1,200
1.8.1.9. Identifica os pontos fortes e fracos do colaborador 3,15 1,319
1.8.1.10. Permite ao colaborador expressar os seus sentimentos 3,58 1,363
1.8.1.11. Determina a possibilidade de promog&o do colaborador 2,90 1,376

Uma ultima questédo colocada aos gestores, relativa as préaticas atuais pretendia-se aferir, em

que medida a avaliacdo de desempenho:

1. E eficaz na empresa e ajuda a ter colaboradores com elevado desempenho

50

40—

30—

20—

Percentagem

]

Frequéncia | Percentagem
2 38
0 Sem resposta
) 3 58
1 Ineficaz
. 12 23,1
3 Eficaz
o 24 46,2
4 Muito eficaz
) 11 21,2
5 Extremamente eficaz
52 100,0
Total
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2. Para ajudar a ter colaboradores satisfeitos no emprego

Frequéncia | Percentagem
3 58
40— 0 Sem resposta
. 2 3,8
= 70 1 Ineficaz
5
B ) 13 25,0
< 2o 3 Eficaz
L] 20 385
o 104 4 Muito eficaz
) 14 26,9
5 Extremamente eficaz
o T T T T T
o 1 3 4 S
52 100,0
Total

3. Dao um contributo positivo para a eficacia organizacional

Frequéncia | Percentagem
3 58
50 0 Sem resposta
2 3,8
= 40 1 Ineficaz
s _ | ) 1 1,9
‘E 30 2 Pouco eficaz
a
2 —| . 10 19,2
E =0 3 Eficaz
1o o 24 46,2
4 Muito eficaz
o T T T T T T : 12 23’1
o 1 2 4 = 5 Extremamente eficaz
52 100,0
Total

Conforme demonstram 0s pontos anteriores, 0s gestores consideram a avaliagdo de

desempenho muito eficaz (4) nas suas organizacoes.

Boas praticas
Na tabela 28, referente as boas praticas da Avaliagdo de Desempenho, todas as variaveis
foram identificadas e houve uma que se diferenciou das restantes, “1.8.2.5. Reconhece 0s

colaboradores pelo trabalho bem feito” (¥=4,04), com média superior a 4.

Tabela 28: Avaliacao de Desempenho, boas préticas

Variaveis Média Desvio Padrao
1.8.2.1. Determina a remuneragao adequada ao titular da funcéo (mediante o seu desempenho) 3,90 1,361
1.8.2.2. Regista o desempenho dos colaboradores 3,77 1,409
1.8.2.3. Planos e atividades de desenvolvimento do colaborador (ex. formag&ao, novas fungées) 3,56 1,434
1.8.2.4. Administracéo salarial 3,52 1,540
1.8.2.5. Reconhece os colaboradores pelo trabalho bem feito 4,04 1,521
1.8.2.6. Divulga aos colaboradores formas especificas para melhorar o seu desempenho 3,87 1,482
1.8.2.7. Discute o ponto de vista do colaborador 3,63 1,482
1.8.2.8. Avalia os resultados obtidos pelo colaborador 3,87 1,372
1.8.2.9. Identifica os pontos fortes e fracos do colaborador 3,67 1,543
1.8.2.10. Permite ao colaborador expressar os seus sentimentos 3,92 1,398
1.8.2.11. Determina a possibilidade de promog&o do colaborador 3,60 1,418
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4. Remuneracao

Préaticas atuais
Eliminaram-se todas as variaveis relativamente as praticas atuais da Remuneracéo, todos os

valores encontrados foram inferiores a 3, minimo exigido para este estudo.

Tabela 29: Remuneragao, praticas atuais

Variaveis Média Desvio Padrao

1.9.1.1. Pagar incentivos pelos resultados alcangados séo uma préatica da estratégia de remuneragéo da organizagao 2,25 1,454
1.9.1.2. Os beneficios (ndo materiais) sdo parte importante da totalidade da remuneracéo 2,56 1,406
1.9.1.3. Na organizag&o parte da remuneragéo do colaborador depende do desempenho do grupo/organizagéo e dos 231 1.380
objetivos alcancados ' '

1.9.1.4. As politicas de remuneragéo reconhecem que os resultados de longo prazo sdo mais importantes que os de curto 231 1336
prazo ! !

1.9.1.5. A antiguidade do colaborador nédo entra nas decisdes salariais 2,15 1,433
1.9.1.6. Paga incentivos ao colaborador que aplica a sua forga de trabalho para os ganhos totais da organizagéo 2,23 1,337
1.9.1.7. O conjunto de beneficios dos colaboradores é muito generoso comparado com o que podia ser 2,38 1,255
1.9.1.8. O sistema de pagamento da organizac&o tem uma orientacéo futurista. Centra a atencéo do colaborador nos 223 1.366
objetivos de longo prazo ! !

1.9.1.9. Na empresa os aumentos salariais sdo determinados, principalmente, pelo desempenho do colaborador. Existe 215 1274
uma grande diversidade de remuneragdo entre baixo desempenho e elevado desempenho numa determinada fun¢éo ! !

Para este constructo fez-se igualmente, uma questdo final aos gestores com o intuito de

analisar as praticas atuais, em que medida a remuneracao:

1. E eficaz na empresa e ajuda a ter os colaboradores com elevado desempenho

Frequéncia | Percentagem
3 58
0 Sem resposta
=7 . 5 96
1 Ineficaz
g ) 3 5,8
% 2] 2 Pouco eficaz
3 . 9 17.3
z 3 Eficaz
2 o
@
e I 22 423
4 Muito eficaz
10
" 10 19,2
[1} T T T T - : 5 Extremamente eficaz
1} 1 2 4 s
52 100,0
Total

2. Para ajudar a ter colaboradores satisfeitos no emprego

Frequéncia | Percentagem
3 58
0 Sem resposta
40—
X 4 7,7
1 Ineficaz
= 97 . 3 58
%’ 2 Pouco eficaz
£ Lo ) 9 17,3
= 3 Eficaz
&
10— X . 19 36,5
4 Muito eficaz
14 26,9
o T T T T T T 5 Extremamente eficaz
=] 1
52 100,0
Total
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3. D&ao um contributo positivo para a eficacia organizacional

Frequéncia | Percentagem
3 58
S0 0 Sem resposta
4 7,7
0 1 Ineficaz
£
> 5 9,6
£ * 2 Pouco eficaz '
A 7 135
a 3 Eficaz '
10 . X 22 42,3
4 Muito eficaz
o T T T T T T
11 21,2
° ! = 2 4 s 5 Extremamente eficaz
52 100,0
Total

Conclui-se que na perspetiva dos gestores, que a remuneracdo na empresa é extremamente

(5) e muito eficaz (4), nota-se uma preocupac¢do com o tema por parte das unidades inquiridas.

Boas praticas
No que respeita as boas praticas na Remuneragdo eliminou-se s6é um item “1.9.2.5. A
antiguidade do colaborador ndo entra nas decisbes salariais” (¥=2,75), com valor inferior a 3,

conforme tabela 30. Os restantes apresentaram valores acima do target pretendido.

Tabela 30: Remuneragéo, boas praticas

Variaveis Média Desvio Padrao

1.9.2.1. Pagar incentivos pelos resultados alcancados sdo uma pratica da estratégia de remuneragéo da organizagéo 3,58 1,446
1.9.2.2. Os beneficios (ndo materiais) séo parte importante da totalidade da remuneracéo 3,25 1,480
1.9.2.3. Na organizag&o parte da remunerag&o do colaborador depende do desempenho do grupo/organizagéo e dos 306 1589
objetivos alcancados ' '
1.9.2.4. As politicas de remuneragao reconhecem que os resultados de longo prazo sdo mais importantes que os de curto 310 1624
prazo ’ '
1.9.2.5. A antiguidade do colaborador ndo entra nas decisdes salariais 2,75 1,655
1.9.2.6. Paga incentivos ao colaborador que aplica a sua forga de trabalho para os ganhos totais da organizagao 3,33 1,451
1.9.2.7. O conjunto de beneficios dos colaboradores é muito generoso comparado com o que podia ser 3,15 1,474
1.9.2.8. O sistema de pagamento da organizagdo tem uma orientacéo futurista. Centra a atengéo do colaborador nos 35 1607
objetivos de longo prazo ) )
1.9.2.9. Na empresa os aumentos salariais séo determinados, principalmente, pelo desempenho do colaborador. Existe

=S = h " = 3,08 1,619
uma grande diversidade de remunerac&o entre baixo desempenho e elevado desempenho numa determinada funcéo
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5. Lideranca

Préaticas atuais

No constructo da Lideranca, relativo as praticas atuais (tabela 31) eliminou-se uma variavel,
“1.10.1.6. Salienta elevados padrées de desempenho para o grupo/ individuo” (¥=2,90), por
valor inferior ao pretendido. As restantes variaveis apresentaram valores superiores ao target,

praticas que os gestores utilizam.

Tabela 31: Liderancga, praticas atuais

1.10.1.1. O Lider define metas especificas para realizar 3,27 1,359
1.10.1.2. Destaca os elevados padrées de desempenho 3,17 1,451
1.10.1.3. Salienta a importancia dos objetivos organizacionais 3,31 1,502
1.10.1.4.E amigo e de facil abordagem 3,52 1,502
1.10.1.5. Gosta de reconhecer e recompensar o bom desempenho 3,19 1,522
1.10.1.6. Salienta elevados padrdes de desempenho para o grupo/ individuo 2,90 1,587
1.10.1.7. Estéa disposto a ouvir os problemas dos colaboradores 3,48 1,674
1.10.1.8. Trata os colaboradores com respeito 3,87 1,534
1.10.1.9. Verifica tudo, o julgamento (opinido) individual ndo é confiavel 3,08 1,426
1.10.1.10. Quando os colaboradores fazem sugestdes recebem uma avaliagéo justa 3,23 1,579

Apresentam-se de seguida os resultados da Ultima questdo sobre as préticas atuais realizada
aos gestores sobre, em que medida € que a Lideranca:

1. E eficaz na empresa e ajuda a ter colaboradores com elevado desempenho

Frequéncia | Percentagem
3 58
0 Sem resposta
50—
. 3 58
1 Ineficaz
E 40—
o . 7 13,5
& 30 3 Eficaz
=
] N 22 42,3
5 20 4 Muito eficaz
o
— . 17 32,7
10 5 Extremamente eficaz
o T T T T T 52 100,0
0 1 3 4 5 Total

2. Para ajudar a ter colaboradores satisfeitos no emprego

Frequéncia | Percentagem
50—
3 58
0 Sem resposta
40—
5 ) 2 38
= =0 1 Ineficaz
H
2 | . 8 15,4
2 3 Eficaz
1o o 22 42,3
4 Muito eficaz
’ 8 i 3 i E . 17 32,7
5 Extremamente eficaz
52 100,0
Total
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3. Dao um contributo positivo para a eficacia organizacional

Frequéncia | Percentagem
- 4 7,7
40 0 Sem resposta
) 2 38
£ =0 1 Ineficaz
@
g ) 1 1,9
£ 2 Pouco eficaz
g 6 115
o 3 Eficaz ’
10—
. " 20 385
4 Muito eficaz
o T T T T T T X 19 36,5
o 1 2 3 4 s 5 Extremamente eficaz
52 100,0
Total

Denota-se, como nas restantes praticas uma avaliacdo eficaz (4) e extremamente eficaz (5) por

parte dos gestores, no constructo sobre a lideranca.

Boas praticas

Relativamente as boas préaticas da Lideranca, tabela 32, os valores sdo superiores ao
constructo anterior das praticas atuais. Todos apresentaram valores acima do pretendido, e
houve um “1.70.2.8. Trata os colaboradores com respeito” (¥=4,15), média superior a 4 que os

gestores deveriam/gostariam de utilizar muitas vezes.

Tabela 32: Liderancga, boas préticas

Variaveis Média Desvio Padrao
1.10.2.1. O Lider define metas especificas para realizar 3,75 1,545
1.10.2.2. Destaca os elevados padrdes de desempenho 3,73 1,634
1.10.2.3. Salienta a importancia dos objetivos organizacionais 3,73 1,761
1.10.2.4. E amigo e de facil abordagem 3,94 1,652
1.10.2.5. Gosta de reconhecer e recompensar o bom desempenho 3,79 1,637
1.10.2.6. Salienta elevados padrdes de desempenho para o grupo/ individuo 3,63 1,715
1.10.2.7. Esta disposto a ouvir os problemas dos colaboradores 3,87 1,749
1.10.2.8. Trata os colaboradores com respeito 4,15 1,696
1.10.2.9. Verifica tudo, o julgamento (opini&o) individual ndo é confiavel 3,27 1,728
1.10.2.10. Quando os colaboradores fazem sugest6es recebem uma avaliagéo justa 3,71 1,661
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6. Comunicacéo

Préaticas atuais

No ultimo constructo da Comunicacdo sobre as praticas atuais (tabela 33), eliminaram-se duas
variaveis com médias inferiores a 3, “1.711.1.9. Precisa de consultar muitas pessoas antes de
fazer alguma coisa” (¥=2,71) e “1.11.1.10. Gestdo participativa” (¥=2,98). As restantes

apresentaram valores superiores ao pretendido.

Tabela 33: Comunicagéo, praticas atuais

Variaveis Média Desvio Padréo
1.11.1.1. A comunicagao informal na empresa funciona melhor do que a formal 3,10 1,361
1.11.1.2. O superior mostra apreco/respeito pelo trabalho 3,50 1,393
1.11.1.3. Mostra confianga em mim 3,75 1,384
1.11.1.4. Pergunta frequentemente a minha opini&o e pede sugestdes 3,35 1,370
1.11.1.5. D4 informagéo, sugestéo e feedback 3,19 1,522
1.11.1.6. Os objetivos sdo comunicados e compreendidos claramente 3,40 1,432
1.11.1.7. Tenho autonomia para tomar decisdes 3,48 1,448
1.11.1.8. Existe uma boa comunicag&o entre todos (departamentos, colaboradores) 3,35 1,413
1.11.1.9. Precisa de consultar muitas pessoas antes de fazer alguma coisa 2,71 1,319
1.11.1.10. Gestdo participativa 2,98 1,421

Como nos outros constructos realizou-se uma Ultima questdo sobre as praticas atuais aos

gestores, em que medida € que a comunicacéo:

1. E eficaz na empresa e ajuda a ter colaboradores com elevado desempenho

Frequéncia | Percentagem
3 58
50— 0 Sem resposta
407 1 Inefi 8 58
£ neficaz
> 5 9,6
£ 307 3 Eficaz '
=
] 22 42,3
E 207 4 Muito eficaz '
1o ) 18 34,6
5 Extremamente eficaz
o T T T T T
51 98,1
0 1 3 4 s Total
. 1 1,9
Falha sistema
52 100,0
Total

92



2. Para ajudar a ter colaboradores satisfeitos no emprego

Frequéncia | Percentagem
3 58
S0 0 Sem resposta
20| ) 2 38
£ 1 Ineficaz
g = 5 96
= 3
2 3 Eficaz
= =0
o
5 X 23 44,2
10 4 Muito eficaz
o T T T T T ) 19 36,5
o 1 = = s 5 Extremamente eficaz
52 100,0
Total
3. Dao um contributo positivo para a eficacia organizacional
Frequéncia | Percentagem
2 3,8
0 Sem resposta
— 2 3,8
se 1 Ineficaz
40— . 1 1,9
= 2 Pouco eficaz
a
g 30— . 6 115
[ 3 Eficaz
@
=
L 204 . X 20 38,5
o 4 Muito eficaz
107 ) 21 40,4
5 Extremamente eficaz
o T T T T T T
52 100,0
0 1 2 3 4 s Total

Os gestores classificam as praticas atuais da comunicagdo como muito eficazes (4) e
extremamente eficazes (5).

Boas praticas
Quanto ao constructo da Comunicagdo relativo as boas praticas, eliminou-se uma variavel,
“1.11.2.9. Precisa de consultar muitas pessoas antes de fazer alguma coisa” (¥=2,56), as

restantes apresentaram valores superiores ao pretendido.

Tabela 34: Comunicacéo, boas préaticas

Variaveis Média Desvio Padrao
1.11.2.1. A comunicag&o informal na empresa funciona melhor do que a formal 3,12 1,655
1.11.2.2. O superior mostra aprego/respeito pelo trabalho 3,94 1,602
1.11.2.3. Mostra confianga em mim 3,98 1,553
1.11.2.4. Pergunta frequentemente a minha opini&o e pede sugestdes 3,65 1,620
1.11.2.5. D4 informacéo, sugestéo e feedback 3,63 1,749
1.11.2.6. Os objetivos sdo comunicados e compreendidos claramente 3,79 1,637
1.11.2.7. Tenho autonomia para tomar decisdes 3,71 1,513
1.11.2.8. Existe uma boa comunicagéo entre todos (departamentos, colaboradores) 3,87 1,633
1.11.2.9. Precisa de consultar muitas pessoas antes de fazer alguma coisa 2,56 1,447
1.11.2.10. Gestao participativa 3,46 1,650
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6.3.7. Avaliacéo global

Termina-se a estatistica descritiva com a avaliacdo global a organizacdo, por parte dos

gestores, pretendeu-se analisar varios pontos entre os quais:

96% Presta um servico de alta qualidade

96% Tem um futuro promissor

84% Gere bem os seus funcionarios

94% E flexivel e muda quando necessario

94% Tem colaboradores de alta qualidade

86% Tem uma forte e unida cultura organizacional
94% E globalmente eficaz

84% Tem uma forca de trabalho muito satisfeita

© © N o g~ NP

88% Tem uma forca de trabalho muito produtiva
10. 78% Vista como um lider no seu sector
11. 86% Internacionaliza 0s seus servi¢cos

12. 84% Eficaz com os colaboradores internacionais
Dados que podem ser consultados no apéndice V.

Em resumo, depois de uma analise geral sobre todas as varidveis, constata-se que a amostra
transparece a populagéo geral: gestores(as) de meia-idade, licenciados e com um tempo médio
de 5 ou mais anos; PME’s até 50 colaboradores, estagio maduro/ crescimento, com bastante
concorréncia; conscientes da mudanca rapida do mercado e das regras governamentais; um
tipo de gestéo paternal e participativa; consideram existir um deficit de pessoas qualificadas no
mercado de trabalho; sem departamento de RH (pessoas especializadas); uma grande

satisfagdo com a empresa e muito boa avaliagéo global.

Atendendo a que a amostra € semelhante a populacéo, de caracteristicas relevantes para o
nosso estudo, conclui-se que pode ser representativa, apesar de uma amostra ndo

probabilistica.

6.4. Andlise e discussao de resultados

Apb6s a analise descritiva e de se ter organizado os dados obtidos, pretende-se neste ponto,
analisar e discutir os resultados encontrados no questionario realizado aos gestores das

unidades hoteleiras do Norte de Portugal.

A primeira parte do questionario ofereceu um panorama geral do ponto de vista dos gestores,
das suas caracteristicas e das respetivas organizacdes. ApGs a leitura dos resultados, pode-se
concluir que existe um equilibrio nas respostas por parte do sexo masculino e feminino, que
mais de metade dos gestores inquiridos sdo de meia-idade, grande parte tem frequéncia

universitaria ou sao licenciados e estdo na empresa ha mais de 5 anos. Quanto a
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caracterizacdo das organizacdes, a maior parte sdo PME que se encontram repartidas pelo
estagio de crescimento e maduro, grande parte ndo tem departamento de RH. Os gestores
consideram que se deve fazer uma gestdo com foco nos colaboradores, a cultura
organizacional é muito importante, assim como a vantagem competitiva dos RH e que séo
premissas fundamentais para a obtenc@o de sucesso uma vez que a concorréncia aumentou

bastante, segundo os inquiridos.

Os gestores concluiram que gostariam de trabalhar com uma chefia de estilo participativo
(autoanalise), dando assim oportunidade para que todos os colaboradores expressem o seu
desacordo com os seus superiores de forma aberta e honesta. Estdo muito satisfeitos com a
organizacdo (trabalho, seguranca, etc.) e ttm uma avaliacdo global muito positiva (ex. gere
bem os seus colaboradores, tem colaboradores de alta qualidade, tem uma forca de trabalho

muito satisfeita e produtiva, etc.).

Entra-se agora no principal objetivo deste estudo, compreender as praticas de RH utilizadas
nas unidades hoteleiras do Norte de Portugal e quais as boas praticas que podem ser
pensadas, implementadas pelos seus gestores. Comeca-se esta interpretacdo e discussdo dos

resultados pelo R&S.

Os gestores no processo de R&S dao atencdo na escolha de um novo colaborador as
caracteristicas internas da organizacdo, quer a cultura organizacional, quer ao grupo onde vai
ser inserido, preocupam-se que exista uma boa sintonia entre todos. Olham para o potencial do
candidato e definem-lhe qual a melhor forma de realizar as novas fun¢fes, mas preocupam-se
igualmente com a interiorizacdo dos valores da empresa. O candidato tem de comprovar a
experiéncia profissional, para ser o escolhido. Os gestores procuram opinido dos colegas que
vao estar diretamente ligados ao novo colaborador e se concordam com a sua contratacao.
Acreditam igualmente que o novo colaborador vai permanecer na empresa, depois de ser
escolhido. A maior parte dos gestores utilizam a entrevista pessoal para escolher o candidato
ideal. Consideram que as praticas de R&S que utilizam sdo muito eficazes para ter
colaboradores com elevado desempenho, satisfeitos no emprego e que ddo uma contribui¢éo

positiva para a eficacia global da empresa.

Quanto as boas praticas no R&S, os gestores das unidades hoteleiras além de todas as
praticas que utilizam, acrescentam que gostariam/deveriam realizar um teste de emprego, para
que o candidato demonstra-se as suas habilidades, competéncias. Gostariam igualmente,
utilizar uma pessoa especializada para realizar todo o processo na escolha de um novo

colaborador.

Na Formacédo e Desenvolvimento, as unidades hoteleiras veem nesta pratica uma forma de
ensinar os valores da empresa e de facultar melhores formas para realizar as tarefas. Outro
dado recolhido é que estas empresas preocupam-se em fornecer as habilidades necessérias

para que os colaboradores desempenhem varios trabalhos (polivaléncia), ndo se restringindo
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s6 a um posto especifico. A formacéo é importante para os novos colaboradores que comeg¢am

a trabalhar na organizagéo.

Os gestores consideram que esta pratica permite solucionar o mau desempenho dos
colaboradores. Prepara os colaboradores para o trabalho em equipa e para futuros trabalhos
atribuidos. E ainda percecionada como uma forma de ajudar os colaboradores a compreender
0 negodcio (conhecer concorrentes, fornecedores, novas tecnologias, etc.) Os gestores
consideram a Formacdo e Desenvolvimento da empresa muito eficaz, que ajuda a ter
colaboradores com elevado desempenho, satisfeitos e esta pratica contribui positivamente para

a eficacia organizacional.

Acrescenta-se relativamente as boas praticas da Formacdo e Desenvolvimento, que os
gestores gostariam/deveriam utiliza-la para fornecer uma recompensa aos seus colaboradores.
Véem-na como forma de melhorar as habilidades dos colaboradores nos trabalhos mais
técnicos. Consideram, por ultimo, que pode melhorar as habilidades interpessoais entre os

colaboradores.

A Avaliagcdo de Desempenho, relativamente as préaticas atuais, € utilizada pelos gestores
como forma de identificar os pontos fortes e fracos dos seus colaboradores. E igualmente
importante para divulgar aos colaboradores formas de melhorar 0 seu desempenho. Permite
reconhecer o trabalho bem feito do colaborador e, outro ponto muito importante permite ao
colaborador expressar 0s seus sentimentos sobre todo o processo. Avaliam os resultados
obtidos pelo colaborador do ponto de vista organizacional e individual. E considerada uma
pratica muito eficaz, que permite ter colaboradores com elevado desempenho, satisfeitos no
seu emprego. Esta préatica contribui positivamente para a eficacia organizacional segundo os

gestores.

Como boas praticas, os gestores salientam que a Avaliagdo de Desempenho deveria
determinar a remuneracdo adequada de cada colaborador, mediante o seu desempenho.
Deveria ser uma forma de administracdo salarial e de promocdo do colaborador. Forma de

planear as atividades para desenvolvimento do colaborador e de registo do seu desempenho.

Na Remuneracdo, os dados obtidos das praticas atuais ndo permitiu escolher nenhuma
variavel. Denotou-se alguma contengdo nas respostas por parte dos gestores. Mesmo com
alguma contencao, a perce¢do que tém sobre as praticas atuais de Remuneracédo, é que sédo
muito eficazes para ter colaboradores com elevado desempenho e satisfeitos no emprego e

gue dao um contributo muito positivo para a eficacia da empresa.

Na andlise as boas préticas, as respostas obtidas foram completamente diferentes, houve uma
maior abertura. Acreditam que deveriam/gostariam que o0s aumentos salariais fossem
determinados pelo desempenho do colaborador, que permitia assim diferenciar a remuneragéo
de baixo e elevado desempenho numa mesma funcdo. Pagar incentivos pelos resultados

alcancados deveria fazer parte da estratégia de remuneracdo da empresa, e também a
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utilizacdo de objetivos gerais. Deveria haver uma orientacéo futurista, objetivos de longo prazo
(mais importantes que os de curto prazo). Consideram mesmo, que parte da remuneracdo dos
colaboradores deveria depender do desempenho do grupo/organizacdo e dos objetivos
alcancados em conjunto. Por Gltimo, parte da remuneracao deveria ser feita com beneficios

ndo materiais.

Na Lideranca os gestores das unidades hoteleiras utilizam metas especificas, gostam de
reconhecer e recompensar 0 bom desempenho dos seus colaboradores. Consideram-se
pessoas amigas e de facil abordagem, que estdo dispostos a ouvir os problemas dos seus
colaboradores e de os tratar com respeito. Salientam a importdncia dos objetivos
organizacionais e de destacar o desempenho exemplar. As sugestBes efetuadas (positivas ou
negativas) pelos colaboradores néo interferem na sua avaliagdo. Consideram que as praticas
que utilizam na lideranca sdo muito eficazes, ajudam a ter colaboradores de elevado
desempenho e satisfeitos, ddo um contributo igualmente muito/extremamente eficaz para a

organizacéo.

Quanto as boas préticas os gestores acrescentam que gostariam/deveriam comunicar mais

eficazmente os elevados padrées de desempenho para o grupo/individuo.

Quanto a ultima préatica, a Comunicacdo os gestores utilizam-na regularmente, mostram um
grande apreco e respeito pelo trabalho realizado, demonstram-no com uma grande confianga
dada ao colaborador. Gostam de perguntar habitualmente aos colaboradores a opinido e
pedem igualmente sugestbes, 0s objetivos sdo comunicados e compreendidos de forma clara
por todos. Gostam de dar informacéo, sugestdes e feedback aos colaboradores, assim como
autonomia para poderem tomar decisGes. Destacam a existéncia de uma boa comunicagéo
entre todos (departamentos, colaboradores) e que a informal funciona melhor que a formal. Os
gestores consideram que a comunicagdo na organizacdo é muito eficaz, ajuda a ter
colaboradores com elevado desempenho e satisfeitos no emprego, que da um contributo

extremamente eficaz para a eficacia organizacional.

Nas boas praticas os gestores acrescentaram unicamente que deveriam/gostariam ter uma

gestdo mais participativa.

Analisados os resultados de forma aprofundada e direta, conclui-se que as unidades hoteleiras
do Norte de Portugal, na perspetiva dos seus gestores, utilizam boas praticas na GRH, mas
existem outras que devem ser tomadas em consideracdo no futuro. Essas medidas permitirdo
ter colaboradores mais satisfeitos, interessados e em sintonia como 0s objetivos individuais e
coletivos da organizacdo. Faz-se de seguida uma conclusdo final com as respetivas
implicacbes para a pratica, as limitacdes encontradas na investigacdo e linhas futuras a

investigar.
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Conclusao

O objetivo fundamental deste estudo era compreender quais as boas praticas para a gestéo de
RH das unidades hoteleiras do Norte de Portugal. A revisdo da literatura efetuada sobre a
GRH, nomeadamente sobre as praticas mais conhecidas e defendidas por diferentes autores,
conjuntamente com a aplicacdo do questionario de Geringer, Frayne & Milliman (2002),
permitiu-nos chegar a conclusées importantes e que podem/devem ser aproveitadas pelos

gestores das unidades hoteleiras do Norte de Portugal.

A maioria das unidades hoteleiras estudadas sdo PME’s, em estado maduro e de crescimento
(aumento do turismo na regido), com um tipo de gestéo participativa, mas também burocratica
(vincada hierarquiza¢do). Face a sua dimensao, a maior parte ndo tem departamento de RH e
quem trata da gestdo sdo pessoas nao qualificadas para tal. Nao obstante, os gestores das
unidades hoteleiras estdo satisfeitos com a empresa, os seus RH e fazem uma avaliagédo

global muito positiva.

No que concerne as boas préaticas de RH, o estudo permitiu concluir que a Comunica¢ao nao
sendo considerada uma pratica em si, € um pilar fundamental para que as praticas sejam
implementadas. Os gestores devem utilizar praticas comunicacionais fundamentais, desde logo
porque demonstram confianca. Pedir opinido e sugestdes aos colaboradores é fundamental.
Os objetivos devem ser comunicados de forma clara, devem dar autonomia para que o0s
colaboradores tomem decisdes e demonstrem apreco e respeito pelo trabalho realizado. E
preponderante, uma boa comunicacéo entre todos prevalecendo quase sempre a informal, dar
informacao e feedback. Chega-se igualmente a conclusdo que € necessario introduzir uma

gestdo mais participativa.

O R&S é uma préatica com enorme relevancia para esta atividade econdmica, os resultados
demonstram que a falta de pessoas com competéncias na area. Mesmo com esta dificuldade,
0s gestores acreditam utilizar praticas que lhes permite encontrar bons colaboradores e que
estes vao permanecer na empresa. A entrevista pessoal é fundamental na hora de escolher um
novo colaborador, mas a pessoa tem igualmente de comprovar a sua experiéncia profissional.
Fazer igualmente uma analise ao potencial do candidato, se vai ser capaz de desempenhar
adequadamente as funcBes e se estd em sintonia com a cultura organizacional, com a
interiorizacdo dos valores da empresa. Procurar a opinido dos colegas que véo lidar com o
novo colaborador diretamente € importante. Os gestores devem utilizar uma pessoa
especializada para realizar o processo de R&S, assim como realizar um teste de emprego para

que o candidato demonstre as suas habilidades, competéncias e conhecimentos.

A pratica da Formacdo e Desenvolvimento permite solucionar o mau desempenho dos
colaboradores. Ajuda na integracéo dos novos colaboradores, ensina os valores da empresa e
as melhores formas de realizar as tarefas ou futuros trabalhos atribuidos. Fornece igualmente,

as habilidades necessarias para realizar vérias tarefas (polivaléncia) e importante para que os
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colaboradores compreendam o negdcio no qual a empresa esta inserida. Serve de apoio ao
trabalho em equipa da organizacdo. Necessita ser vista como uma forma de recompensar 0s
colaboradores, permitindo assim melhorar as suas habilidades em trabalhos mais técnicos.
Deve ser compreendida como uma forma de melhorar as competéncias interpessoais entre

todos os colaboradores e como estes se relacionam.

A Avaliacdo de Desempenho é considerada uma pratica importante, na medida em que permite
identificar os pontos fortes e fracos dos colaboradores. Depois de identificados, permite
divulgar formas especificas de otimizar o seu desempenho. E percecionada como uma forma
de reconhecimento pelo trabalho bem feito, permite avaliar os resultados obtidos e que o
colaborador possa exprimir os seus sentimentos e pontos de vista sobre todo o processo. Deve
ser encarada no método de administracéo salarial, que a remuneragdo esteja em linha com o
desempenho do colaborador. Uma forma de registar o desempenho dos colaboradores e ajude
na implementagdo de planos e atividades de desenvolvimento destes. Pretende-se que

determine a possibilidade de promocéo do colaborador.

A Remuneracdo foi das praticas que as empresas utilizam, a mais dificil de caracterizar, por um
lado os dados obtidos ndo foram significativos, os valores ficaram abaixo do pretendido. Por
outro, dever-se-ia implementar a Remuneracédo pelo desempenho do colaborador, quanto mais
elevado fosse 0 seu desempenho e mais retorno trouxesse para a organiza¢do, maior seria 0
seu salario. Pretende-se que parte da remuneracéo dependa dos resultados alcangados tanto
pelo colaborador como pela organizagdo. Pagar incentivos ao colaborador pela sua influéncia
nos ganhos totais da organizacdo. Gostar-se-ia que 0 sistema de remuneragdo tivesse
igualmente uma visao futurista (longo prazo), considera-se que sdo mais importantes do que o
curto prazo. Finalmente, que se introduzisse beneficios ndo materiais na remuneragdo dos

colaboradores.

A ultima abordagem deste trabalho esta relacionada com a Lideranga, ndo sendo uma pratica
propriamente descrita, mas antes um pilar fundamental para que as praticas de RH sejam
implementadas nas organizacdes. Os gestores tém de ser amigos e acessiveis, tratar os
colaboradores com respeito, que reconhecam e recompensem o bom desempenho. Gosta de
salientar a importancia dos objetivos organizacionais e define metas especificas para os
realizar, destaca os elevados padrdes de desempenho. Deve verificar tudo, considera que a
opinido individual ndo é confiavel, est4 disposto a ouvir os problemas dos colaboradores e as

suas sugestdes, sem interferéncia na sua avaliagéo (justa e honesta).

Finalmente, esperamos que as boas préaticas de RH identificadas neste estudo possam apoiar
0s gestores das unidades hoteleiras do Norte de Portugal, que sirvam de guido, de orientacéo,
e que possam ser concretizas. E este o principal designio do trabalho, que as empresas se
tornem cada vez mais eficientes na sua gestdo de recursos humanos e aproveitem esta

inigualavel e inimitavel vantagem competitiva.
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Implicac8es para a pratica

Este trabalho tera relevantes implicacdes para a gestao das unidades hoteleiras do Norte de
Portugal, com eventual extensdo as demais organizacdes portuguesas. Mormente no
desenvolvimento, motivacédo e retencdo dos seus colaboradores, para que estes apliquem os
seus saberes, habilidades e competéncias em prol de um objetivo comum, o crescimento
continuo e sustentavel das suas organizagfes. Permitira ainda aos gestores, utilizar as boas
praticas sugeridas na formulagcdo das suas estratégias, compreendendo uma GRH rigorosa,

pratica e justa.

No contexto atual, sabemos das dificuldades pelas quais o pais, as organizacdes e as pessoas
atravessam. N&o é facil para as unidades hoteleiras, principalmente as PME, conseguirem
contar com os melhores e mais bem preparados colaboradores, por um lado, pela contencéo
de custos exigida, por outro, pela falta de pessoas com as competéncias exigidas. Pede-se
entdo aos gestores que inovem, empreendam em novos conceitos, estratégias, taticas e
praticas de tratar os seus RH, sendo para tal decisivas as boas praticas aqui estudadas, que

permitem potenciar o desempenho das unidades hoteleiras.

Limitacdes da investigacéo

Uma das limitacdes que temos a destacar diz respeito as respostas obtidas, considerando-se
que, para uma tematica de enorme importancia para as unidades hoteleiras, obtivemos uma

baixa taxa de respostas, com reflexos na reduzida amostra do estudo.

Outra limitacdo diz respeito a novas formas de acolhimento (baixo custo), o fato de estar a ser
alterada a visdo sobre as unidades hoteleiras, com o surgimento dos hostels e o alojamento

local.

Uma outra limitacdo prende-se com a excessiva dimensdo do questionéario, que apesar de

completo e com tematicas diversas, inibiu a resposta de um nimero consideravel de gestores.

Linhas futuras de investigacdo

Pretendendo que este trabalho seja somente o inicio sobre o estudo e aplicacdo das boas
praticas na gestdo de unidades hoteleiras, pensamos ser interessante alargar os horizontes do
respetivo trabalho e avancar para a totalidade da area geogréafica portuguesa, incluindo os
arquipélagos que tém apresentado um aumento significativo nas ofertas deste tipo de

unidades.

Parece-nos ainda interessante utilizar o questionario e aplica-lo aos colaboradores das
mesmas organizacBes, com vista a compreender a perspetiva destes. Daqui resultaria o
cruzamento da informacéo (gestores vs. colaboradores) para, desta forma, analisar quais os
pontos de convergéncia/divergéncia ao nivel das boas préaticas de RH, permitindo assim refinar

todo este processo.
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Por ultimo, achamos ser relevante adaptar e implementar este estudo a outros setores de

atividade, dado os RH serem fonte de vantagem competitiva e de diferenciagdo das empresas.
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Apéndice |. Questionario sobre as praticas organizacionais de Recursos Humanos nas
unidades hoteleiras do Norte de Portugal

Caro(a) Administrador(a)/ Gestor(a)/ Diretor(a),

Agradeco a vontade de participar neste estudo, a sua colaborag&o é muito importante.

Esta investigacdo € realizada no ambito do Mestrado de Empreendedorismo e
Internacionalizacdo do Instituto Superior de Contabilidade e Administracdo do Porto (ISCAP),
tem como principal finalidade compreender as praticas de Gestao Recursos Humanos (GRH)
utilizadas nas empresas hoteleiras do Norte de Portugal e de que forma adaptam os seus
Recursos Humanos as necessidades resultantes do aumento de turistas nos dltimos anos.

Por um lado pretende-se compreender quais as praticas utilizadas, por outro saber quais as
necessidades, alteragdes desejadas para conseguir uma melhoria continua na GRH.

A sua participacdo ndo levard mais do que 15 minutos, € completamente voluntaria e as suas
respostas manter-se-ao confidenciais e anénimas.

Se desejar qualquer esclarecimento extra sobre o estudo, por favor contate Abel Carvalho pelo
seguinte e-mail: abelfsscarvalho@gmail.com.

Escolha e assinale a opc¢éo correta, noutras escreva a resposta
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1.1 Informacédo Pessoal
1.1.1 Idade

{
o Menos de 30

o 30-39

o O 40 - 49

o O 50- 59

o O Mais de 60
1.1.2 Género

o O Masculino

o O Feminino

1.1.3 Escolaridade

r ) - o
o Obrigatéria ou menos

o Licenciatura ou menos
r‘—.

o Mestrado ou menos

o Doutoramento ou menos

1.1.4 Ha quanto tempo esta na empresa

o Menos de 1 ano
o O la5anos
o O 5a 10 anos
o 0 Mais de 10 anos
1.2 Empresa
1.2.1 Quantos colaboradores tem a empresa
o O lalo
o O 10 a 50
o ' s0a100
o O 100 a 250
o O mais de 250

1.2.2 A empresatem colaboradores sindicalizados

{

o Sim
o Nao
o Nao sei

1.2.3 Qual a situacéo atual da empresa

o Estagio crescimento

o Estagio maduro
1.2.4 Fatores Criticos de Sucesso:
dos fatores seguintes indique, para cada um, a importancia para a empresa ser bem
sucedida (grau de intensidade).

Nenhuma Pouca Moderada Muita Extremamente
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Nenhuma Pouca Moderada Muita Extremamente

1.2.4.1 Nova - o e o o
marca
1.2.4.2 Eficiéncia ~ e o o ~
operacional ' ' ' '
1.2.4.3 Cultura ~ e o o ~
organizacional ) ) ) )
1.2.4.4 Novo - o e o ~
Servico
1.2.45 - o ~ ~ ~
Publicidade ' ' ' '
1.2.4.6
Vantagem
competitiva dos i r { r e
Recursos
Humanos
1.2.4.7 Pregos ~ o o P o
competitivos ' ' ' ' '

1.2.4.8 Inovacéo i i { i '

1.2.4.9 Defini¢éo

e concretizagdo i 8 { e -
de objetivos

1.2.4.10

Aquisicéo de i r { r i
matérias-primas

1.2.4.11 Servico - ~ ~ ~ ~
ao cliente

1.2.4.12 Gestéo

com foco nos i . { . e
colaboradores

1.2.4.13

Aquisicéo i i { i i
tecnolégica

1.2.4.14

Investigagéo e i i { o -
desenvolvimento

1.2.4.15 Gestéo { { { " .

1.2.4}.16 Melhoria - - - -~ o
continua
1.2.4.17 Aliancas
estratégicas e i r { e -
cooperacdes
1.2.5 Indigque para cada um dos pontos a sua perspetiva sobre o ambiente de negdcios
da empresa

Nao
Discordo Discordo discordo Concordo Concordo
totalmente moderadamente nem moderadamente totalmente
concordo
1.25.1
Concorréncia . e ~ ~ ~
aumentou
bastante
1.2.5.2
Condicdes de
desenvolvimento . . . e
do negécio
mudam
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Nao

Discordo Discordo discordo Concordo Concordo
totalmente moderadamente nem moderadamente totalmente

concordo

rapidamente

1.253A

regulamentacao

governamental i { e e
muda

rapidamente

1.254A

tecn_ologlrft dos e o o ~
servigos é

complexa

1.2.5.5 Grande

oferta de

pessoas e o ~ ~
qualificadas no

mercado de

trabalho

1.3 Estilo de Gestédo
1.3.1 Ap6s leitura, escolha qual o tipo de gestor que preferia trabalhar

O

{ - . .
1311 Gestor 1: Normalmente toma as decisdes rapidamente e comunica-
as clara e firmemente, espera que os subordinados realizem as tarefas com
lealdade e sem levantar dificuldades

¢
1.3.1.2 Gestor 2: Normalmente toma decisfes rapidamente, mas antes de
avancar tenta explicar aos subordinados as decisdes tomadas, responde as
davidas que possam existir

{
1.3.1.3 Gestor 3: Normalmente consulta os subordinados antes de chegar

(]
a uma decisao, ouve 0s seus conselhos, considera-os e em seguida anuncia a
decisdo. Espera que todos trabalhem lealmente na sua implementagéo e se
estdo de acordo com os conselhos que deu
" . .
o 1314 Gestor 4: Normalmente faz uma reunido com os subordinados

quando precisa de tomar uma decisao, coloca o problema antes ao grupo e
discutem-no. Aceita o ponto de vista da maioria como deciséo

1.3.2 Escolha o tipo de Gestor (descricdo anterior) que mais se assemelha com o seu atual

~
1.3.2.1 Gestor 1

]

o 1.3.2.2f‘- Gestor 2
o 1.3.2.3# Gestor 3
o 1.3.2.4"‘- Gestor 4

1.3.3 Com que frequéncia, no seu ambiente de trabalho, os subordinados tém medo de
expressar desacordo com 0s seus superiores

o Muito frequentemente
o
o) Frequentemente
' SN
o As vezes
r‘—.
o Raramente
o
o Nunca
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1.4 Gestao de Recursos Humanos
1.4.1 A empresatem departamento de pessoal auténomo que controla as varias
préaticas (formacéo, avaliacdo de desempenho, retribuicdes, etc.)

r

o Sim
r‘- ~
o Nao
1.4.2 Se Sim

Pense no departamento

1421
Importante
departamento na
empresa

1.4.2.2 Imita
praticas de
Recursos
Humanos de
outras
organizacdes
1.4.2.3Trabalha
diretamente com
0S responsaveis
méaximos da
organizacédo na
estratégia chave
1.4.2.4 Parece
informado com
as préticas de
Recursos
Humanos
internacionalmen
te

1.4.2.5 E visto
como um
departamento
independente

Discordo

totalment

e

™)

Discordo

moderadamen

te

Nao
discord
o nem
concord
o]

Concordo
moderadamen
te

Concord N3
0 o]

totalment .
e sei

1.5 Satisfagdo com a Empresa
1.5.1 Escolha o grau de satisfagdo com a organizagdo nas varias opc¢oes

1.5.1.1 Trabalho

151.2
Superiores
1513
Organizacédo
1514
Pagamentos
1515
Promocéo
15.1.6
Seguranga no

Insatisfeito

I

Pouco
satisfeito
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Pouco Muito

Insatisfeito . Satisfeito o Satisfeitissimo
satisfeito satisfeito
emprego
1517
Oportunidade de . . C . .
carreira

1.6 Recrutamento & Selecdo (R&S)
Considere as seguintes afirmacfes sobre as praticas de contratacdo de pessoal por parte da
empresa
Na situacéo 1, responda como a empresa FAZ
Na situacéo 2, responda como DEVERIA FAZER na sua opinido
1.6.1 Utiliza uma pessoa especializada para realizar o R&S

Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.6.1.1 Faz C . . - o
1.6.1.2 Deveria o r o o o
fazer
1.6.2 Utiliza a entrevista pessoal
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.6.2.1 Faz C . . . .
1.6.2.2 Deveria r ~ ~ o ~

fazer
1.6.3 A escolha da pessoa estd em sintonia com as carateristicas da cultura
organizacional e do grupo

Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.6.3.1 Faz C . e T e
1.6.3.2 Deveria o o o o ~

fazer
1.6.4 Realiza um teste de emprego onde a pessoatem de demonstrar as suas
habilidades, competéncias

Poucas Muitas

Raramente Utiliza Sempre
vezes vezes
1.6.4.1 Faz . . . . .
1.6.4.2 Deveria r I ~ e ~

fazer
1.6.5 Acredita que a pessoa vai permanecer na empresa

Poucas Muitas

Raramente Utiliza Sempre
vezes vezes
1.6.5.1 Faz C . . e e
1.6.5.2 Deveria o e~ o - P

fazer
1.6.6 A pessoatem de comprovar a experiéncia profissional (trabalhos semelhantes e
anteriores)

Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.6.6.1 Faz . i . i i
1.6.6.2 Deveria o r o o o
fazer
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1.6.7 Analisa o potencial da pessoa, se é capaz de desempenhar um bom trabalho

Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.6.7.1 Faz . . . . .
1.6.7.2 Deveria ~ . o e ~

fazer
1.6.8 Preocupacdo na interiorizacdo dos valores da empresa pela pessoa e de que

forma realiza as suas func¢des

Poucas o Muitas
Raramente vezes Utiliza Vezes Sempre
1.6.8.1 Faz . . C . C
1.6.8.2 Deveria o o o o ~
fazer
1.6.9 Procura opinido dos colegas de trabalho sobre a contratacéo
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.6.9.1 Faz C . . - o
1.6.9.2 Deveria o r o o o
fazer
1.6.10 Descreva na escala, em que medida o Recrutamento e Selec¢ao é eficaz na
empresa

1.6.10.1 para ajudar a ter colaboradores com elevado desempenho
1 2 3 4 5

Ineficazes & " " Extremamente eficazes

1.6.10.2 para ajudar a ter colaboradores satisfeitos no emprego
1 2 3 4 5

Ineficazes (& " " " Extremamente eficazes

1.6.10.3 tem uma contribuicdo positiva para a eficacia global da organizacao
1 2 3 4 5

Ineficazes ¢~ " {" {" Extremamente eficazes

1.7 Objetivo da Formacéo e Desenvolvimento
Considere as seguintes afirmacdes sobre Formacéo e Desenvolvimento

Na situacao 1, responda como a empresa FAZ
Na situacéo 2, responda como DEVERIA FAZER na sua opinido

1.7.1 Fornece umarecompensa aos colaboradores

Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.7.1.1 Faz . . . . .
1.7.1.2 Deveria o r o o o
fazer
1.7.2 Melhora as habilidades nos trabalhos técnicos
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.7.2.1 Faz . . . . .
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Poucas . Muitas
Raramente Utiliza Sempre
vezes vezes

1.7.2.2 Deveria o o o e o
fazer
1.7.3 Melhora as habilidades interpessoais entre os colaboradores (ex. como se
relacionam)

Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.7.3.1 Faz . . . . .
1.7.3.2 Deveria ~ . o e ~
fazer
1.7.4 Soluciona o mau desempenho dos colaboradores
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.7.4.1 Faz . . . . C
1.7.4.2 Deveria o e ~ e ~
fazer
1.7.5 Prepara os colaboradores para futuros trabalhos atribuidos
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.7.5.1 Faz C . . - o
1.7.5.2 Deveria o o o o P
fazer
1.7.6 Prepara o trabalho de equipa na organizacao
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.7.6.1 Faz . . . . .
1.7.6.2 Deveria r I ~ e ~
fazer
1.7.7 Oferece formacgdo aos funcionarios que comec¢cam a trabalhar na empresa
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.7.7.1 Faz . . C . C
1.7.7.2 Deveria o e o ~ ~
fazer

1.7.8 Ajuda os colaboradores a compreender o negdcio (ex. conhecer os concorrentes,
novas tecnologias)

Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.7.8.1 Faz . . . e '
1.7.8.2 Deveria o r o o o

fazer
1.7.9 Fornece aos colaboradores as habilidades necessarias para fazer varios trabalhos
e ndo apenas um especifico.

Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.7.9.1 Faz C C C - C
1.7.9.2 Deveria ~ e o e ~

fazer
1.7.10 Ensina aos colaboradores os valores da empresa e formas de realizar as tarefas
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Poucas Muitas

Raramente Utiliza Sempre
vezes vezes
1.7.10.1 Faz . . . . .
1.7.10.2 Deveria ~ I ~ . ~
fazer
1.7.11 Descreva na escala, em que medida a formacé&o e desenvolvimento sdo eficazes
na empresa

1.7.11.1 ajuda a ter colaboradores com elevado desempenho
1 2 3 4 5

Ineficazes ~ { ( " " Extremamente eficazes

1.7.11.2 ajuda a ter colaboradores satisfeitos no emprego
1 2 3 4 5

Ineficazes ( " (" Extremamente eficazes

1.7.11.3 ddo um contributo positivo para a eficicia organizacional
1 2 3 4 5

Ineficazes & " | { {"  Extremamente eficazes

1.8 Objetivo da Avaliacdo de Desempenho

Considere as seguintes afirmagoes sobre Avaliacdo de Desempenho

Na situacéo 1, responda como a empresa FAZ

Na situacéo 2, responda como DEVERIA FAZER na sua opinido
1.8.1 Determina a remuneracdo adequada ao titular da funcdo (mediante o seu
desempenho)

Poucas Muitas

Raramente Utiliza Sempre
vezes vezes
1.8.1.1 Faz . . . . .
1.8.1.2 Deveria r I ~ e ~
fazer
1.8.2 Regista o desempenho dos colaboradores
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.8.2.1 Faz C C C C .
1.8.2.2 Deveria ~ e o e ~
Fazer

1.8.3 Planos e atividades de desenvolvimento do colaborador (ex. formacé&o, novas
funcdes)

Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.8.3.1 Faz C . . . o
1.8.3.2 Deveria o r o o o
fazer
1.8.4 Administracao salarial
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.8.4.1 Faz C . . . .
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Poucas

Raramente Utiliza
vezes
1.8.4.2 Deveria o o o
fazer
1.8.5 Reconhece os colaboradores pelo trabalho bem feito
Raramente Poucas Utiliza
vezes
1.8.5.1 Faz . . .
1.8.5.2 Deveria o e o
fazer

Muitas
vezes

Sempre

1.8.6 Divulga aos colaboradores formas especificas para melhorar o seu desempenho

Poucas

Raramente Utiliza
vezes
1.8.6.1 Faz C . .
1.8.6.2 Deveria ~ o ~
fazer '
1.8.7 Discute o ponto de vista do colaborador
Raramente Poucas Utiliza
vezes
1.8.7.1 Faz C . i
1.8.7.2 Deveria o o o
fazer
1.8.8 Avalia os resultados obtidos pelo colaborador
Raramente Poucas Utiliza
vezes
1.8.8.1 Faz . . .
1.8.8.2 Deveria ~ o ~
fazer '
1.8.9 Identifica os pontos fortes e fracos do colaborador
Raramente Poucas Utiliza
vezes
1.8.9.1 Faz . . C
1.8.9.2 Deveria ~ e ~
fazer
1.8.10 Permite ao colaborador expressar 0s seus sentimentos
Raramente Poucas Utiliza
vezes
1.8.10.1 Faz . . .
1.8.10.2 Deveria o o o
fazer
1.8.11 Determina a possibilidade de promoc¢&o do colaborador
Raramente Poucas Utiliza
vezes
1.8.11.1 Faz . . '
1.8.11.2 Deveria ~ o ~

fazer

Muitas
vezes

{

{

Muitas
vezes

{

r

Muitas
vezes

{

r

Muitas
vezes

r

r

Muitas
vezes

r

r

Muitas
vezes

{

r

Sempre

{

!

Sempre

Sempre

1.8.12 Descreva na escala, em que medida a Avaliacdo de Desempenho é eficaz na

empresa

1.8.12.1 ajuda a empresa a ter colaboradores com elevado desempenho
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1 2 3 4 5

Ineficazes & { {"  Extremamente eficazes

1.8.12.2 ajuda a ter colaboradores satisfeitos no emprego
1 2 3 4 5

Ineficazes ~ {° { { {"  Extremamente eficazes

1.8.12.3 dao um contributo positivo para a eficacia organizacional
1 2 3 4 5

Ineficazes & { { " " Extremamente eficazes

1.9 Remuneracao

Considere as seguintes afirmacdes sobre praticas de Remuneracéo

Na situacéo 1, responda como a empresa FAZ

Na situacéo 2, responda como DEVERIA FAZER na sua opiniéo
1.9.1 Pagar incentivos pelos resultados alcancados sdo uma pratica da estratégia de
remuneracdo da organizacao

Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.9.1.1 Faz C . C . C
1.9.1.2 Deveria o o o o ~
fazer
1.9.2 Os beneficios (ndo materiais) séo parte importante da totalidade da remuneracgéo
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.9.2.1 Faz . . . - .
1.9.2.2 Deveria o r o o o
fazer

1.9.3 Na organizacéo parte da remuneracédo do colaborador depende do desempenho do
grupo/organizagao e dos objetivos alcangados

Poucas Muitas

Raramente Utiliza Sempre
vezes vezes
1.9.3.1 Faz C C C - C
1.9.3.2 Deveria ~ e o e ~

fazer
1.9.4 As politicas de remuneracédo reconhecem que os resultados de longo prazo sao
mais importantes que os de curto prazo

Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.9.4.1 Faz . . C . o
1.9.4.2 Deveria o o o o~ ~
fazer
1.9.5 A antiguidade do colaborador nd8o entra nas decisfes salariais
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.9.5.1 Faz . . . . C
1.9.5.2 Deveria r I ~ e ~
fazer
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1.9.6 Paga incentivos ao colaborador que aplica a sua for¢ca de trabalho para os ganhos
totais da organizacéo

Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.9.6.1 Faz . . . . C
1.9.6.2 Deveria ~ . o e ~

fazer
1.9.7 O conjunto de beneficios dos colaboradores € muito generoso comparado com o
que podia ser

Poucas Muitas

Raramente Utiliza Sempre
vezes vezes
1.9.7.1 Faz C . e T e
1.9.7.2 Deveria o o o o ~

fazer
1.9.8 O sistema de pagamento da organizacdo tem uma orientacédo futurista. Centra a
atencdo do colaborador nos objetivos de longo prazo

Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.9.8.1 Faz . . . . .
1.9.8.2 Deveria r I ~ e ~

fazer
1.9.9 Na empresa 0s aumentos salariais sdo determinados, principalmente, pelo
desempenho do colaborador. Existe uma grande diversidade de remuneracéo entre
baixo desempenho e elevado desempenho numa determinada funcéo

Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.9.9.1 Faz C . e T e
1.9.9.2 Deveria o o o o ~

fazer
1.9.10 Descreva na escala, em que medida a Remuneracéo é eficaz na empresa
1.9.10.1 ajuda a empresa a ter colaboradores com elevado desempenho

1 2 3 4 5

Ineficazes ~ " {7 Extremamente eficazes

1.9.10.2 ajuda a ter colaboradores satisfeitos na empresa
1 2 3 4 5

Ineficazes { { { {"  Extremamente eficazes

1.9.10.3 dao um contributo positivo para a eficacia organizacional
1 2 3 4 5

Ineficazes L | " " Extremamente eficazes

1.10 Lideranca

Considere as seguintes afirmacdes sobre Lideranca

Na situacéo 1, responda como a empresa FAZ

Na situacéo 2, responda como DEVERIA FAZER na sua opiniéo
1.10.1 O Lider define metas especificas para realizar

Poucas . Muitas
Raramente Utiliza Sempre
vezes vezes
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Poucas

Raramente Utiliza
vezes
1.10.1.1 Faz o i e
1.10.1.2 Deveria o o o
fazer '

1.10.2 Destaca os elevados padrdes de desempenho
Poucas

Muitas
vezes

{

r

Muitas
vezes

r

r

Muitas
vezes

r

r

Muitas
vezes

r

r

Muitas
vezes

r

{

Muitas
vezes

Raramente Utiliza
vezes
1.10.2.1 Faz C . .
1.10.2.2 Deveria ~ o ~
fazer '
1.10.3 Salienta aimportancia dos objetivos organizacionais
Raramente Poucas Utiliza
vezes
1.10.3.1 Faz . . .
1.10.3.2 Deveria o o o
fazer
1.10.4 E amigo e de facil abordagem
Raramente Poucas Utiliza
vezes
1.10.4.1 Faz . . .
1.10.4.2 Deveria ~ o ~
fazer '
1.10.5 Gosta de reconhecer e recompensar o bom desempenho
Raramente Poucas Utiliza
vezes
1.10.5.1 Faz . . .
1.10.5.2 Deveria ~ o o
fazer '
1.10.6 Salienta elevados padrdes de desempenho para o grupo/ individuo
Raramente Poucas Utiliza
vezes
1.10.6.1 Faz . . .
1.10.6.2 Deveria o o o
fazer

1.10.7 Esté disposto a ouvir os problemas dos colaboradores
Poucas

Raramente Utiliza
vezes
1.10.7.1 Faz o i -
1.10.7.2 Deveria ~ o ~
fazer '

1.10.8 Trata os colaboradores com respeito
Poucas

Raramente Utiliza
vezes
1.10.8.1 Faz " i e
1.10.8.2 Deveria o o o
fazer

1.10.9 Verifica tudo, o julgamento (opinido) individual ndo é confiavel
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Poucas Muitas

Raramente Utiliza Sempre
vezes vezes
1.10.9.1 Faz . . . . .
1.10.9.2 Deveria r . o e ~
fazer
1.10.10 Quando os colaboradores fazem sugestdes recebem uma avaliacéo justa
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.10.10.1 Faz . . C . C
1.10.10.2 Deveria ~ . o e ~
fazer

1.10.11 Descreva na escala, em que medida a Lideranca é eficaz na empresa
1.10.11.1 ajuda a empresa a ter colaboradores com elevado desempenho

1 2 3 4 5

Ineficazes & | {" " Extremamente eficazes

1.10.11.2 ajuda a ter colaboradores satisfeitos na empresa
1 2 3 4 5

Ineficazes & | {" " Extremamente eficazes

1.10.11.3 dao um contributo positivo para a eficacia organizacional
1 2 3 4 5

Ineficazes { { { {"  Extremamente eficazes

1.11 Comunicacéo
Considere as seguintes afirmacdes sobre Comunicacéo
Na situacao 1, responda como a empresa FAZ
Na situacéo 2, responda como DEVERIA FAZER na sua opiniéo
1.11.1 A comunicacéo informal na empresa funciona melhor do que a formal

Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.11.1.1 Faz C C C C .
1.11.1.2 Deveria ~ I ~ . ~
fazer
1.11.2 O superior mostra apreco/respeito pelo meu trabalho
Poucas o Muitas
Raramente Vezes Utiliza Vezes Sempre
1.11.2.1 Faz . . . . C
1.11.2.2 Deveria o o o e o
fazer
1.11.3 Mostra confiangca em mim
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.11.3.1 Faz C . C . o
1.11.3.2 Deveria ~ r o o o

fazer
1.11.4 Pergunta frequentemente a minha opinido e pede sugestdes
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Poucas Muitas

Raramente Utiliza Sempre
vezes vezes
1.11.4.1 Faz . . . . .
1.11.4.2 Deveria r ~ o o ~
fazer ' '
1.11.5 Dainformacéo, sugestao e feedback
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.11.5.1 Faz . . . . C
1.11.5.2 Deveria ~ o o o ~
fazer ' '
1.11.6 Os objetivos sdo comunicados e compreendidos claramente
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.11.6.1 Faz C . . . o
1.11.6.2 Deveria o o o o~ ~
fazer
1.11.7 Tenho autonomia para tomar decisGes
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.11.7.1 Faz . . . . .
1.11.7.2 Deveria ~ ~ ~ ~ ~
fazer ' '
1.11.8 Existe uma boa comunicac¢do entre todos (departamentos, colaboradores)
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.11.8.1 Faz C . . . .
1.11.8.2 Deveria ~ - o e~ o
fazer
1.11.9 Precisa de consultar muitas pessoas antes de fazer alguma coisa
Raramente Poucas Utiliza Muitas Sempre
vezes vezes
1.11.9.1 Faz C . . . o
1.11.9.2 Deveria ~ r o o o
fazer

1.11.10 Gestéao participativa
Poucas Muitas

Raramente Utiliza Sempre
vezes vezes
1.11.10.1 Faz . . o i r
1.11.10.2 Deveria o e o e ~

fazer
1.11.11 Descreva na escala, em que medida a Comunicacédo € eficaz na empresa
1.11.11.1 ajuda a empresa a ter colaboradores com elevado desempenho

1 2 3 4 5

Ineficazes & { { " " Extremamente eficazes

1.11.11.2 ajuda a ter colaboradores satisfeitos na empresa
1 2 3 4 5
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Ineficazes ~ {° { { {"  Extremamente eficazes

1.11.11.3 ddo um contributo positivo para a eficacia organizacional
1 2 3 4 5

Ineficazes & { { " " Extremamente eficazes

1.12 Avaliacéo Global
1.12.1 Perante as afirmac¢des seguintes, classifique a sua empresa
Nao
Discordo Discordo discord Concordo
totalment moderadamen o nem moderadamen
e te concord te
o]

1.12.1.1

Prod_uz . ~ - ~
servigos de

alta qualidade

1.12.1.2 Tem

um futuro { { & .
promissor

1.12.1.3 Gere

bem os seus . i { e
funcionarios

1.12.1.4E

flexivel o

suficiente ~ P o ~
para mudar ' ' '
quando

necessario

1.12.1.5 Tem

colaboradore - —~ — -
s de alta ) i '
qualidade

1.12.1.6 Tem

uma forte e

unida cultura . i { e
organizaciona

[

P1.12.1.7E

globalmente i { i i
eficaz

P1.12.1.8

Tem uma

forca de ~ ~ ~ ~
trabalho

muito

satisfeita

P1.12.1.9

Tem uma

forca de I o o~ o~
trabalho

muito

produtiva

P1.12.1.10 E

vista como i { ' 'S
lider no seu
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Concord
o]
totalment
e

N&o sei
respond
er



setor
P1.12.1.11
Internacionali
Za 0s seus
servicos
P1.12.1.12
Atua
eficazmente
com o0s
colaboradore
S

internacionais
Gostaria de acrescentar algo sobre a Gestdo de Recursos Humanos na sua organizagao?
Utilize o espago para escrever mais sobre as politicas de recursos humanos da

organizacéao?

Nao

. . . Concord ~ .
Discordo Discordo discord Concordo o Nao sei
totalment moderadamen onem moderadamen respond

totalment
e te concord te e er

(o]

Obrigado pela sua colaboracéo.

| Més

j| Da |
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Apéndice Il: Dados sobre os Fatores Criticos de Sucesso

1.

Eficiéncia cperacional [Fateres Criticos de Sucesso:]

Nenhuma
Pouca
Moderada
Muita

Extremamente

2

Cultura organizacional [Fatores Criticos de Sucesso:]

Menhuma

Pouca

lModerada

Muita

Extremamente

=

3.

Publicidade [Fatores Critices de Sucesso:]

MNenhuma

Pouca

Moderada

Muita

Extremamente

(=1

4

|

20

!

Menhuma
Fouca
Moderada
Muita

Extremamente

Menhuma
Fouca
Moderada
Muita

Extremamente

Menhuma
Pouca
Moderada
Muita

Extremamente

Vantagem competitiva dos Recursos Humanos [Fatores Criticos de Sucesso!]

MNenhuma

Pouca

Moderada

Muita

Extremamente

131

Menhuma
Pouca
Moderada
Muita

Extremamente

1
1
4
29
16

D =k =k

28
12

1
1
11
26
12

2%
2%
7.8%
56.9%
31.4%

2%
2%
17.6%
54 9%
23.5%

1.9%
3.8%
28.8%
44 2%
21.2%

2%
2%
21.6%
51%
23.5%



5.
Pregos competitivos [Fatores Criticos de Sucesso:]
Menhuma 1 1.9%
Menhuma Pouca 2 3.8%
Moderada 14 26.9%

Pouca
Muita 20 38.5%
lModerada
Extremamente 15 28.8%
Wuita
Extremamente
0 5 10 15

6.
Inovagdo [Fatores Criticos de Sucesso:]

Menhuma 1 1.9%

Menhuma ] Pouca 2 3.8%
Poucs Moderada 10 19.2%
Muita 21 40.4%
Moderada
Extremamente 18 34.6%
Muita |
Extremamente |
0 S 10 18 20
7.
Definigdo e concretizagio de objetivos [Fatores Criticos de Sucesso:]
Menhuma 1 1.9%
Menhuma Pouca 3 5.8%
Pouca Moderada 5 9.6%
Muita 30 &57.7%
Moderada
Extremamente 13 25%
Muita
Extremamente
] g 10 18 20 el
8.
Servigo ao cliente [Fatores Criticos de Sucesso:]
Menhuma 1 1.9%
Menhuma Pouca 0 0%
Fouca Moderada 3 5.8%
Muita 14 26.9%
Moderada
Extremamente 34 654%
Muita
Extremameznte
0 ] 18 24 32
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9

(Gestdo com foco nos ceolaboradores [Fatores Criticos de Sucesso:]

Menhuma
Menhuma Pouca
Pouca Moderada
Muita
Moderada
Extremamente
Kuita
Extremamentes
0 S 10 15 20 25
10.
Gestdo [Fatores Criticos de Sucesso:]
Menhuma
Menhuma Pouca
Pouca Moderada
Muita
Moderada
Extremamente
Muita
Extremaments
11.
Melheoria continua [Fatores Critices de Sucesso:]
Menhuma
Nenhuma | | Pouca
Foucs Moderada
Muita
Moderada
Extremamente
Muita
Extremamente
0 5 10 15 20
12.
Aliangas estratégicas e cooperagtes [Fatores Criticos de Sucesso:]
Menhuma
Menhuma Pouca
Pouca Moderada
Muita
Moderada
Extremamente
Muita
Extremaments
0 5 10 15 20
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13
28

=%

f=%

24
22

B o= =

22
23

11
24
14

1.9%
1.9%
25%
53.8%
17.3%

1.9%
1.9%
T.7%
46.2%
42.3%

2%
2%
7.8%
43.1%
45.1%

1.9%
3.8%
21.2%
46.2%
26.9%



Apéndice lll: Dados sobre a perspetiva do ambiente de negdcios da empresa

1.
Concorréncia aumentou bastante [Indique para cada um dos pontos a sua perspetiva sobre o ambiente de negdcios da empresa)

Discordo totalmente 1 1.9%

Discordo fofa... Discordo moderadamente 3 5.8%

5 1 0,
Discardo mo... Wio discordo nem concordn 5 9.6%

Concordo moderadamente 21 40.4%
Concordo totalmente 22 42.3%

H&o discordo...
Concordo mo...

Concordo tot...

2.
Condiges de desenvolvimento do negdcio mudam rapidamente [Indique para cada um dos pontos a sua perspetiva sohre o amhiente de negdcios da empresa]

Discordo totalmente 1 1.9%

Discorda fofa... Discordo moderadamente 0 0%
Discorda mo.. Néo discordo nem concorda 10 19.2%
Concordo moderadamente 22 42.3%

Concordo totaimente 19 36.5%

Héo discordo...
Concordo mo...

Concordo fot...

3.
Aregulamentagio governamental muda rapidamente [Indique para cada um dos pontos a sua perspetiva sobre o amhiente de negécios da empresa)
Discordo totalmente 3 9.6%
Digcordo fota... Discordo moderadamente 1 1.9%

Discardo mo.. ] Nao discordo nem concordo 16 30.6%

Concordo moderadamente 21 404%
N discorda... |

Concordo totaimente 11 21.2%

Concordo mo... |

Concordofat...

4,
Grande oferta de pessoas qualificadas no mercado de trabalho [Indique para cada um dos pontos a sua perspetiva sobre o amhiente de negdcios da empresa]

Discordo totamente 9 17.3%

Uiscardo .. Oiscordo moderacaments 13 26%
2n Al 0
s o discordo nem concordo 10 19.2%
Concordo moderadamerte 15 28.8%
Néo dizcards...
Concordo totalmentz -~ & 9.6%
Concorda mo...
Concordo fot...
0 3 1 05 140
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Apéndice IV: Dados sobre a satisfacdo com a empresa

1.
Trabalho [Escelha o grau de satisfagdof insatisfagde com a erganizagio]
Insatisfeito
Insatizfeito Pouco satisfeito
Pouco satisf. Satisfeito

Muito satisfeito
Satizfeito

Satisfeitissimo
Muite satisfeito

Satisfeitizzimo

0

[y}

10 15 20

2.

Organizagio [Escolha o grau de satisfagdo/ insatisfagdo com a organizagao]

Insatisfeito
Pouco satisfeito
Satisfeito

Insatisfeito

Pouco satisf...

Muito satisfeito
Satigfeito

Satisfeitissimo
Muito satisfeite

Satizfeitizsime

0 5 10 15 20
3.
Pagamentos [Escolha o grau de satisfagdof insatisfagido com a organizagio]

Insatisfeito

Pouco satisfeito

Satisfeito

Inzatisfeito

Pouco satisf...

Muita satisfeito
Satizfeito .
Satisfeitissimo

Muito =atizfeite

Satizfettizzime
0 4 2 12 18
4.

Promocéo [Escolha o grau de satisfacdo/ insatisfacdo com a organizacéo]
Insatisfeito
Insatisfeito Pouco satisfeito
Pouco satisf... Satisfeito
Muito satisfeito

Satisfeito

Satisfeitissimo
Muito satisfeito

Satisfeitissimo

0 4 8 12 16
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21
22

O =k

24
16

15
18

17
16

2%
5.9%
41.2%
43.1%
7.8%

2%
11.8%
47.1%
31.4%

7.8%

3.9%
13.7%
25.4%
35.3%
17.6%

3.9%
13.7%
33.3%
31.4%
17.6%



5

éeguranga no emprego [Escolha o grau de satisfagao/ insatisfacdo com a organizacao]

Insatisfeito

Insatisfeito Pouco satisfeito

Pouco satisf... Satisfeito

Muito satisfeito
Satisfeito Satisfeitissimo

Muito satisfeito

1
1
1

3
8
19
13

1 2%
3 6%
6 32%
5 30%
5 30%

2.9%
15.7%
37.3%
25.5%

Satisfeitissimo
0 4 8 12
6.
Oportunidade de carreira [Escolha o grau de satisfacdo/ insatisfagdo com a organizac@o]

Insatisfeito
Insatisfeito Pouco satisfeito
Pouco satisf... Satisfeito
Muito satisfeito

Satisfeito

Satisfeitissimo
Muito satisfeito

Satisfeitissimo

0 4 8 12 16
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Apéndice V: Dados sobre a Avaliagdo Global
1.

Servicos de alta qualidade [Perante as afirmacdes seguintes, descreva a sua empresa]

Discordo totalmente

Discordo tota... Discordo moderadamente

i N&o discordo nem concordo
Discordo mo...

Concordo moderadamente
N&o discordo... Concordo totalmente

Concordo m... Néo sei responder

Concordo tot...

N30 sei resp...

=
(4]

10 15 20 25

2.
Tem um futuro promissor [Perante as afirmacdes seguintes, descreva a sua empresa]

Discordo totalmente

Discordo tota. Discordo moderadamente
Discordo mo... Né&o discordo nem concordo
Concordo moderadamente
Nao discordo... Concordo totalmente
Concordo m... N&o sei responder
Concordo tot..
N30 seiresp...
0,0 7.5 15,0 225 30,0
3.

5
16
27

0

6
1"
3

0

Gere bem os seus funcionarios [Perante as afirmacdes seguintes, descreva a sua empresa]

Discordo totalmente

Discordo tota. .. Discordo moderadamente

) N&o discordo nem concordo
Discordo mo...

Concordo moderadamente
Ndo discordo... Concordo totalmente
Concordo m... N&o sei responder

Concordo tot...

N30 seiresp...

=
S
[s=]

12 16

4.

1
6
7
19
16
1

2%
2%
10%
32%
54%
0%

2%
2%
12%
22%
62%
0%

2%
12%
14%
38%
32%

2%

E flexivel o suficiente para mudar quando necessario [Perante as afirmacdes seguintes, descreva a

Discordo totalmente

Discordo tota. Discordo moderadamente
) N&o discordo nem concordo
Discordo mo...
Concordo moderadamente
Mo discordo. ..
Concordo totalmente
Concordo m... N&o sei responder
Concordo tot...
N&o sei resp. .

=
o
=y
[=]
=y
o
[}
o
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1
2
11
14
22
0

2%
4%
22%
28%
44%
0%



5.
Tem colaboradores de alta qualidade [Perante as afirmacdes seguintes, descreva a sua empresa]

Discordo totalmente 1 2%

Discordo tota. .. Discordo moderadamente 2 4%

) N&o discordo nem concordo 6 12%
Discordo mo...

Concordo moderadamente 20  40%
Ndo discordo. .. Concordo totalmente 21 42%
Concordo m... N&o sei responder 0 0%

Concordo tot...

N&o sei resp. ..

(=]
o

10 19 20

6.
Tem uma forte e unida cultura organizacional [Perante as afirmacdes seguintes, descreva a sua en

Discordo totalmente 1 2%

Discordo tota. Discordo moderadamente 6 12%

) N&o discordo nem concordo 11 22%
Discordo mo...

Concordo moderadamente 22 44%

Nio discordo... ,
<0 discordo Concordo totalmente 10 20%
Concordo m... N&o sei responder 0 0%

Concordo tot...

N&o sel resp...

(=]
o

10 15 20

7.
E globalmente eficaz [Perante as afirmacdes seguintes, descreva a sua empresal

Discordo totalmente 1 2%

Discordo tota. Discordo moderadamente 2 4%
) N&o discordo nem concordo 6 12%
Discordo mo...
Concordo moderadamente 26 52%
Ndo discordo. . Concordo totalmente 156 30%
Concordo m...

N&o sei responder 0 0%

Concordo tot...

N30 sei resp...

(=]
o
=y
o

15 20 25

8.
Tem uma forga de trabalho muito satisfeita [Perante as afirmacdes seguintes, descreva a sua empn

Discordo totalmente 1 2%

Discordo tota. Discordo moderadamente 7 14%

) N&o discordo nem concordo 9 18%
Discordo mo...

Concordo moderadamente 22 44%

Concordo totalmente 11 22%

Mo discordo. ..
Concordo m... N&o sei responder 0 0%
Concordo tot...

Mo sei resp...

(=]
[+]
=y
=
o
[~}
o
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9.
Tem uma forga de trabalho muito produtiva [Perante as afirmagdes seguintes, descreva a sua empi

Discordo totalmente 0 0%

Discordo tota. Discordo moderadamente 65  10%
_ N&o discordo nem concordo 7 14%
Discordo mo...
Concordo moderadamente 19 38%
Néo discordo.. Concordo totalmente 18  36%
Concordom... Néo sei responder 1 2%
Concordo tot. ..
MNao sei resp....
0 4 3 12 16
10.

E vista como lider no seu setor [Perante as afirmagdes seguintes, descreva a sua empresal

Discordo totalmente 4 8%

Discordo tota. Discordo moderadamente 4 8%

) N&o discordo nem concordo 10 20%
Discordo mo...

Concordo moderadamente 11 22%

Ndo discordo... Concordo totalmente 18  36%

Concordo m... Né&o sei responder 3 6%

Concordo tot...

N30 sei resp....

11.
Internacionaliza os seus servigos [Perante as afirmagdes seguintes, descreva a sua empresa]

Discordo totalmente 1 2%

Discordo tota. .. Discordo moderadamente 4 8%

) N&o discordo nem concordo 8 16%
Discordo mo...
Concordo moderadamente 16  32%

Ndo discordo... Concordo totalmente 19 38%
Concordo m... Né&o sei responder 2 4%

Concordo tot...

N30 seiresp...

=
S
[s=]
=y
2]

16

12.
Atua eficazmente com os colaboradores internacionais [Perante as afirmacgdes seguintes, descreve

Discordo totalmente 1 2%
Discordo tota. . Discordo moderadamente 2 4%
) Né&o discordo nem concordo 9 18%
Discordo mo...

Concordo moderadamente 19 38%
Ndo discordo. .. Concordo totalmente 14 28%

Concordo m... N&o sei responder 5 10%

Concordo tot...

N30 sei resp...
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