289
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BEST PRACTICES IN RECRUITMENT AND SELECTION:
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OF NORTHERN OF PORTUGAL
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Resumo

Este estudo tem como objetivo fundamental compreender as boas préticas de recruta-
mento e selecio (R&S) das unidades hoteleiras do Norte de Portugal.

Adotando uma abordagem metodoldgica quantitativa, aplicamos como instrumento
um questiondrio das melhores priticas de R&S as unidades hoteleiras da regido.

Os resultados obtidos sobre as praticas de R&S utilizadas permitem concluir que atual-
mente a maioria das unidades hoteleiras do Norte de Portugal sio PME, nio tem depar-
tamento de recursos humanos (RH), a gestio dos RH ¢ sobretudo assegurada pela gestio
financeira ou administrativa. Por outro lado, raramente utilizam uma pessoa especializada
para fazerem o R&S e que realizam de forma insuficiente testes de emprego, onde as pessoas
tém de demonstrar as suas habilidades e competéncias. Contudo, os gestores hoteleiros tém
a nogio de que no futuro as boas préticas, neste dominio, devem evoluir no sentido de
suprir estas significativas lacunas.

PALAVRAS CHAVE: Boas praticas, R&S, unidades hoteleiras, Norte de Portugal.

Abstrat

This study aims to fundamentally understand the best practices of recruitment and
selection of Northern Portugal hotel units’

Adopting a quantitative methodological approach, we apply as instrument a question-
naire of best practices in recruitment and selection at the hotels in the region.

The results obtained on the recruitment and selection practices used allow to conclu-
de that currently most of the hotels in Northern Portugal are small medium enterprises,
haven’t human resources department and for that human resource management is mainly
ensured by administrative or financial management. On the other hand, they do not have
specialized human resources and they perform in an insufficient way employment tests
where people have to demonstrate their skills and competencies. However, hotel managers
have the notion that in the future the best practices in this field, must evolve in order to

supply these significant gaps.
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1. INTRODUGCAO

A Gestao de Recursos Humanos (GRH) tem um papel preponderante nas organizagoes, a
sua orientacio torna-se fundamental para que vencam num contexto ultra competitivo. Pede-se
aos gestores que atraiam, selecionem, desenvolvam e retenham os melhores colaboradores, que
as préticas 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
organizagoes, os trabalhadores do conhecimento precisam de ser estrategicamente incorporados,
devido 2 sua dedicacio, na produgio de bens e servicos de elevado valor acrescentado. Este estudo
pretende dar um contributo na compreensio dessa importancia e fornecer novos dados aos qua-
dros superiores.

Pretende igualmente focar um setor de grande importincia para a economia nacional portugue-
sa - 0 turismo, ¢ 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 o objetivo até 2020 ¢
chegar ao Top 10. O aumento exponencial do turismo nos tltimos anos permitiu o desenvolvimento
do pais, das cidades e regides de uma forma mais rapida e fluida. A escolha da regiao do Norte de
Portugal para este trabalho deve-se fundamentalmente & proximidade ¢ a um conhecimento mais
profundo desta. Segundo Fazenda (2015), foi a regiio que teve um maior investimento em aloja-
mento (2007/2013), o qual foi muito importante e o retorno est4 a vista de todos, na medida em que
a regiao cresce de forma constante e consegue atrair cada vez mais turistas.

E necessirio tornar a regido mais acolhedora, que aposte no desenvolvimento continuo das
pessoas € as converta numa vantagem competititva inigualével. Deve ser, portanto, preocupagao
de todos que esta vantagem seja fundamental para que a regido continue a ser um destino turistico
apetecivel, tinico e se mantenha no topo da escolha de turistas nacionais ¢ internacionais. No
fundo, para que continue a crescer de forma sustentével é preciso incutir a todos os intervenientes
uma visao de diferenciacio e de melhoria continua. Para tal, ¢ necessdrio compreender como ¢ rea-
lizada a gestio de RH nas unidades hoteleiras do Norte de Portugal, de que forma ¢ percecionada
pelos gestores € quais as boas praticas que gostariam/necessitam implementar. Assim focamos este
estudo nas boas préticas de R&S, atendendo as especificidades da regiao.

O objetivo fundamental deste estudo ¢ assim, compreender as boas préticas na gestao de RH
ao nivel do R&S, designadamente a diferenca existente entre as préticas atuais e as que se conside-
ram como melhores praticas no futuro.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. Praticas de RH

A importancia da GRH para melhorar o desempenho organizacional ¢ enorme ¢ assume um
papel preponderante na obtengio dos resultados das empresas (Moreno, 2012). Segundo Huselid
e Becker (1996), essa importincia deve-se ao facto dos RH nio poderem ser copiados (ativos
intangivéis) e A sua adaptagio (mudanca de atitudes, comportamentos) face s rapidas alteragoes
dos mercados (Bloom & Reenen, 2010), abrangendo vérias 4reas e atividades.

A GRH implica diferentes funcées que se dividem em cinco niveis (Ulrich, Jick & Von Gli-
now, 1993): (1) as que inserem os RH na organizacio (R&S, andlise e descricio de fungoes e
gestdo por competéncias); (2) desenvolvimento e promogio (formagio); (3) avaliagio de desem-
penho e gestio de recompensas; 4) integragio da gestio estratégica de RH; e (5) mecanismos
sociais (comunicagéo, cultura organizacional, etc.),

J4 Chiavenato (1999) considera que as principais praticas de RH consistem na andlise e des-
crigdo de fungdes, no vinculo & empresa (acolhimento e integragio, R&S), na formagio, na gestio
de recompensas, na avaliagio de desempenho e no plano de carreira. Monteiro (2012) afirma



que existem préticas de referéncia na gestao do capital humano e que atuam como drivers para
as empresas, refere que as boas préticas tém o seu foco: (a) na aquisi¢ao ¢ desenvolvimento do
know-how, competéncias e capacidades dos colaboradores; (b) na criagio de mecanismos que
incentivam, promovam o compromisso ¢ motivago; ¢ (c) na retengao do talento que incorpore
os valores ¢ a cultura da organizagio.

Bowen e Ostroff (2004) sugerem que as préticas de RH sio adotadas frequentemente no sen-
tido de motivar ou fornecer capacidades suficientes aos colaboradores para promover a inovagao,
melhorar a capacidade da empresa e assim manter uma vantagem competitiva. Para Wang e al.
(2014), os gestores de RH devem utilizar préticas eficazes e assim criar um ambiente que incentive
as pessoas a utilizar o conhecimento “ndo comum”. Uma alta performance das préticas de RH per-
mite um reforco das competéncias dos colaboradores, aumenta a sua participa¢io na tomada de
decisdo, motiva a sua autonomia e torna os colaboradores numa vantagem competitiva sustentavel
e que se vai reflectir nos resultados organizacionais (Li-Yun, Aryee & Law, 2007).

Num estudo empirico sobre a ética ¢ GRH, Greenwood & Freeman (2011) demonstram
como a relagio empresa/colaborador tem de ser baseada num reconhecimento moral, onde o
colaborador tem o direito de perseguir os seus interesses ¢ enquadré-los com as necessidades da
organizagio. No seguimento destas perspetivas, apresenta-se a pratica de R&S, utilizada pelas em-
presas na gestio dos seus colaboradores (e.g. Tavares, 2010; Moreno, 2012; Cunha ez 4/., 2010;
Peretti, 2011; Sousa et al., 2006; Camara, Guerra & Rodrigues, 2010).

2.2. Recrutamento e Selecgédo

O R&S ¢ colocado em pratica pela GRH quando existe a necessidade de ocupar um novo
posto de trabalho ou quando a organizagio perde algum colaborador (saida ou promogio). Con-
siste, pois, na atragio de candidatos para uma vaga existente na organizagio, com o objetivo de
posteriormente, selecionar para desempenhar a funcio. O R&S ¢ uma pratica que envolve uma
decisio de coragem por parte do gestor de RH, & semelhanca de outros actos de gestio onde uma
falha envolve consequéncias econdmicas, sociais ¢ humanas (Cardoso, 2010), num dominio de
bastante complexidade técnica. Polainas (2012) acrescenta que o acto de recrutar e selecionar
assume cada vez mais um papel estratégico e com grande impacto nos resultados, procurando-se
talentos, em vez de mao de obra ou recursos, em que o mais importante ¢ ter as pessoas certas no
terreno (Welch, 2011).

Definimos recrutamento como o processo através do qual as empresas procuram atrair pes-
soas que venham a desempenhar eficaz e eficientemente fungdes nas suas organizagoes, ao passo
que a sele¢io ¢ o processo de escolha do futuro colaborador (Cunha e 4/., 2010). Segundo Reis
(2012), o recrutamento engloba um conjunto de estratégias, técnicas e procedimentos para atrair
potenciais candidatos com carateristicas proximas das descjadas para ocupar o cargo disponivel
na organizagio. Pretende-se atrair o maior nimero de candidatos possiveis com as competéncias
e potencialidades adequadas, devendo o processo de recrutamento ser estruturado e compativel
com os objetivos organizacionais, ocupando o minimo tempo e dinheiro (Tavares, 2010). Camara
et al. (2010) referem que o recrutamento ¢é o processo que decorre entre a decisao de preencher
um cargo ¢ o apuramento de candidatos para desempenhar a fungao.

Por sua vez, a selegio ¢ o processo pelo qual as organizagoes escolhem a pessoa adequada para
exercer as funcdes especificas necessitadas e apds terem sido recrutadas (atraidas). Cunha et al.
(2010) salienta que deve haver articulagio entre a necessidade da organizagio e a dos candidatos,
com critérios éticos ¢ justos. O R&S ¢ assim um processo onde se encadeiam agoes e decisdes, que
se vao afunilando até chegar aos candidatos ideais e capazes de cumprir com as necessidades das
organizagoes.

No inicio do processo ¢ necessdrio definir a estratégia para o preenchimento da vaga e tem ser
definida pela GRH, pelo chefe de departamento e pelas pessoas que vio colaborar diretamente
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com o futuro colaborador. Robbins (2008) refere que todos devem estar envolvidos no processo
de contratagao dos respetivos departamentos, podendo o recrutamento ser interno e externo (e.g.
Sousa et al., 2006; Cardoso, 2010; Peretti, 2011; Ribeiro, 2007). No recrutamento interno recor-
re-se a individuos que ja trabalham na organizagio, no recrutamento externo o cargo ¢ preenchido
com candidatos externos 3 organizagao. Para Cardoso (2010), mediante uma situagio concreta,
deve-se ponderar qual o tipo de recrutamento a utilizar, quais as vantagens ¢ desvantagens ¢ optar

por aquele que se revele mais vantajoso para a organizagio (tabela 1).

Tabela 1: Vantagens e desvantagens dos tipos de recrutamento

Tipo de Vantagens Desvantagens
Recrutamento
Interno 1. Mais econémico (monetdrio ¢ tempo) 1. Exige condigoes para o desenvolvimento
dos colaboradores
2. Mais répido (nio se perde tempo no 2. Gerar situagoes de desmotivagao, frustra-
acolhimento ¢ integracao) ¢ao
3. Mais vélido e seguro (conhece-se 3. Gerar grupos desinteressados, apaticos
as pessoas) ¢ revoltados
4. Maior motivagio (permite 4. Limitagao de horizontes, excessiva
oportunidades de carreira) fixagao no modus vivendi instituido
5. Estimula aquisi¢do de novas compe- ¢ da relagao continuada com as mes-
téncias, o auto-aperfeicoamento mas pessoas
6. Aproveita a formagio organizacional 5. Gerar incapacidade critica, inovagio
(evita “fuga” de colaboradores) ¢ novas solugoes
7. 6.
Externo 1. Entrada de “sangue novo’, rejuvenesci- 1. Mais demorado e custos mais elevados

mento dos quadros da empresa

2. Novas formas de pensar e encarar
os problemas

3. Renova e enriquece a cultura
organizacional

4. Campo mais amplo para escolher
(maior seletividade, candidatos mais
qualificados)

5. Aproveita investimentos feitos pelos

concorrentes ¢ dos préprios candidatos

(formagio)

6. Maior visibilidade no mercado de
trabalho

7. Construgao de uma base de dados
para futuras necessidades

2. Maiores riscos (desconhecimento dos
candidatos)

3. Desmotivagio interna (perspetivas
de carreira pelos colaboradores)

4. Pode afetar a politica salarial da empresa

5. Riscos de incompatibilidade cultural
(entre o candidato ¢ a empresa)

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

Jé Moreno (2012) salienta que primeiramente a escolha da empresa deva recair sobre a organiza-
¢do (recrutamento interno) e s6 depois de esgotadas todas as hipdteses se recorria ao mercado (recru-
tamento externo). De salientar que as empresas podem conduzir o processo de R&S internamente
ou recorrer a empresas especializadas (ouzsourcing). Selecionar o candidato ideal ¢ uma tarefa dificil
que demora tempo, ¢ cara e que pode ser ineficaz (Sousa et a/. 2006). Para minimizar o processo ¢
para que decorra da melhor forma, ¢ essencial selecionar uma fonte de recrutamento adequada.

No recrutamento interno encontram-se as seguintes fontes: transferéncia, reconversio ¢ a
promocao. Peretti (2011) refere que durante a prospecao interna os candidatos devem ser sujeitos
as mesmas etapas do proceso de recrutamento, para nio deixar qualquer dtvida a todos os colabo-



radores internos e candidatos a fun¢ao em aberto. Deve existir informacio sobre postos disponi-
veis, competéncias, habilidades para os ocupar, prazos de candidatura e, muito importante, a di-
vulgacio dos resultados finais, bem como o porqué de ser “aquele” escolhido, sendo fundamental
tratar-se de um processo claro e que nio deixe dividas a ninguém. Em relagio ao recrutamento ex-
terno as fontes sao: escolas e universidades, centros de emprego, candidaturas espontaneas, redes
de conhecimento, empresas especializadas e head-hunting (outsourcing), antncios, recrutamento
eletrénico “on-line”, informal e nos concorrentes.

Nas fontes de recrutamento externo, existem varidveis as quais se deve dar atengio: o custo, a
experiéncia, o tipo de candidato desejado, etc. E por isso importante, que a empresa defina a sua
estratégia de recrutamento, de quem necessita para ocupar a vaga, antes do ato da selegao (Cama-
ra, Guerra, & Rodrigues, 2010). Deve-se clarificar uma série de pontos sobre todos os envolvidos
no processo, nomeadamente: o tipo de contrato, quando vai iniciar atividade, local e horério de
trabalho, confidencialidade, etc.

Apds rececao das candidaturas realiza-se uma triagem de candidatos (e.g. Tavares, 2010, Car-
doso, 2010) que poderio ser os indicados para desempenhar a funcio e, posteriormente, uma
selecio através da comparacio entre os requisitos exigidos pela fungio e as competéncias/carate-
risticas dos candidatos (Sousa ez al. 2006). Nesta fase o objetivo ¢ avaliar cada candidato desde a
sua personalidade, capacidades, aptiddes, competéncias, experiéncias, motivagdes, para no final
saber qual retne as melhores condigoes para o possivel ingresso na empresa e desempenhar ade-
quadamente a fungio (Moreno, 2012).

Apds encontrar os candidatos mais capazes, cabe ao gestor de recursos humanos escolher quais
os métodos indicados ¢ os mais ajustados, pode resultar da combinagio entre: andlise curricular,
testes psicoldgicos, testes de personalidade, testes de aptidao fisica, testes de competéncias especi-
ficas/técnicas, testes de simulacio, 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 4 vaga existente (Moreno,
2012). As empresas tentam captar os candidatos que consideram capazes de realizar o 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 funcio.

Apds uma andlise exaustiva dos candidatos finais, escolhem-se os que obtiveram as melhores
prestagoes para realizar uma entrevista final, designada de selecao (Tavares, 2010), corresponden-
do a um reduzido nimero de candidatos (Cardoso, 2010), sugerem-se os trés melhores para o caso
de algo falhar (condi¢des contratuais, integracio, 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 acer-
tado contratualmente, deve-se avisar todos os candidatos que estiveram envolvidos no processo,
por uma questdo de ética. O processo s6 termina quando o novo colaborador estiver integrado
e acolhido na organizagio, a explanar todo o seu conhecimento, competéncias ¢ habilidades em
prol do objetivo organizacional.

2.3. Unidades Hoteleiras do Norte de Portugal

Adolfo Mesquita Nunes, ex-Secretdrio de Estado do Turismo, refere que se assistiu nos tlti-
mos anos a um crescimento bastante acentuado da notoriedade do turismo de Portugal ¢ do nu-
mero de turistas, afirmando mesmo que as taxas de crescimento sio superiores 8 média da Europa
Mediterranea, das europeias e mundiais (Nunes, 2015). Confirmadas com o crescimento de 10%
em 2014 face ao ano anterior quer em dormidas, hdspedes e receitas turisticas, segundo Nunes
(2015). Opiniao partilhada pelo ex-Ministro da Economia, Anténio Pires de Lima, impressiona-
do pelos nimeros do turismo ¢ pelo seu papel decisivo na recuperacio econémica do palis, apre-
senta o turismo como exemplo para a criagio de emprego, segundo o ex-Ministro, dos 100 mil
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postos de trabalho criados a0 longo do ano 2014, 30% foram no sector turistico (Lima, 2014).

O turismo contribui assim, de forma significativa para o crescimento do Produto Interno Bruto
(PIB) e das exportagdes ¢ para a criagio de emprego em Portugal (e.g. Vieira, 2007, Lima, 2014).
Pretende-se que p pais ultrapasse a concorréncia, atualmente Portugal ocupa a 15.2 posicio do
ranking da competitividade, esperando-se que até 2020 Portugal entre no TOP 10 (Lima, 2015).

E necessirio, por isso, uma estratégia mais profunda e especifica, que chegue as vdrias regioes
nacionais. E importante conhecer qual o valor que cada uma pode acrescentar: os produtos tipicos, a
beleza natural, a gastronomia, as unidades hoteleiras. As regides/cidades devem desenvolver planos
de marketing, marcas fortes para se promoverem a um determinado publico-alvo (Costa & Azeve-
do, 2014). As entidades regionais vocacionadas para o turismo tém como principal objetivo desen-
volver as suas cidades ¢ comunidades, para conseguir tirar proveito das suas vantagens competitivas,
da globalizagio mundial e principalmente do forte crescimento do setor (Oliveira, 2014).

Focamos neste trabalho, a regiao Norte de Portugal, segundo Costa e Azevedo (2014) atra-
vés do seu estudo realizado sobre as marcas de destino, destination branding ¢ qual o papel dos
stakeholders da regiao do Douro. Consideram que a populagio desta regido tem uma atitude po-
sitiva em relagio 4 sua marca, o que contribui para que a felicidade impere na regido e que seja
transmitida a todos os visitantes, turistas ¢ a torne num destino tnico. Como pontos de interesse
a regio do Norte tem uma grande diversidade, destacando-se a cidade do Porto, os vinhos, o
patrimdnio mundial, os parques naturais, as paisagens e termas ¢ as tradi¢oes ¢ artesanato (e.g. Fa-
zenda, 2015, Oliveira, 2014, Ponte, 2013, Costa & Azevedo, 2014). A regiio Norte teve durante
o perfodo dos fundos comunitdrios, QREN/PENT (2007-2013), um grande foco por parte dos
decisores na aplica¢io dos fundos, permitiu assim, um maior investimento por parte dos privados
em projetos que acrescentassem valor A regido conforme demonstra a figura 2.
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Figura 2: Investimento Privado no turismo QREN (2007-2013)
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 milhées de €, cor-
respondendo a 35,2% do mesmo, foram aprovados 228 projetos ligados ao setor turistico. Desses,
389,7 milhoes de € (75,7%) do investimento foi feito em alojamento hoteleiro (69,3%) e turismo
rural (6,4%), aumentando significativamente as dormidas na regio. Foi realizado este elevado
investimento para que a regido Norte pudesse dar resposta a0 aumento significativo da chegada de
turistas ¢ que aproximasse a regiao, a Lisboa, Algarve e Madeira no que diz respeito a0 nimero de
unidades hoteleiras (Vieira, 2007).

Houve assim um aumento muito significativo de camas disponiveis nas unidades hoteleiras da
regiio Norte, podendo-se concluir que os hotéis tem uma maior capacidade de adquirir camas do
que as pensdes ¢ residenciais (outros alojamentos). Segundo dados do Turismo de Portugal e com-
parando, os numeros de 2005 com os de 2014, quase se duplicou o nimeros de camas, tendéncia
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que vai também ao encontro do investimento efetuado no turismo de qualidade. Demonstrado
pelos hotéis de 4 estrelas, sio os que tem uma maior disponibilidade de camas, como demonstra
a figura seguinte.
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Figura 3: Capacidade de camas no Norte de Portugal (2005-2014)
Fonte: Turismo de Portugal (2015).

As unidades hoteleiras tém um papel fundamental: saber quais as mais-valias da regiao onde
estao inseridos ¢ o que podem oferecer. Entender o que os clientes procuram, suas vontades, dese-
jos, conseguir compreender a sua envolvente ¢ assim poder formar os seus colaboradores para uma
recepgio 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 ¢ que
interessa para este estudo ¢ que a maior parte dos empregados estao a desempenhar fungoes nos
hotéis (Turismo de Portugal, 2015).

Com o aumento de turistas, da constru¢ao de novas unidades hoteleiras e do crescente aumen-
to de colaboradores, o papel da GRH torna-se extremamente importante para retirar o melhor
partido das pessoas. S6 com pessoas qualificadas, com formagio adequada, as unidades hoteleiras
conseguirdo atingir patamares de exceléncia e contar com os melhores recursos humanos nacio-
nais e internacionais. Exige-se ao gestor de RH que conheca o seu mercado de trabalho interno e
que igualmente tenha capacidade para entender as boas praticas na GRH.

Este trabalho pretende dar um contributo positivo para a continuacio do crescimento dos
numeros anteriores, que permita compreender quais as praticas no R&S utilizadas pelas unidades
hoteleiras da regiao Norte de Portugal. Paralelamente, pretende-se encontrar as melhores préticas,
desejadas pelos seus gestores para implementar e conseguir retirar o méximo partido, do fator
produtivo mais importante do sctor, as pessoas.

3. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

3.1. Amostra e Recolha de Dados

A selegao da amostra definiu-se em sintonia com os objetivos do presente estudo, a necessi-
dade de estudar um segmento de mercado que estd em grande crescimento — setor do 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 regiao (Figueiredo, 2014) por
um lado, por outro, devido ao significativo volume de investimentos alocados a regiao (Fazenda,
2015). Pelos fatos anteriormente descritos, ¢ necessario ter os melhores colaboradores nestas orga-
nizag¢des, para se diferenciarem ¢ manterem na rota de um crescimento sustentdvel.

Para o efeito, utilizamos uma amostra de unidades hoteleiras (502 emails) facultada pelo Tu-
rismo do Porto e Norte de Portugal (TPNP), sediada em Viana do Castelo. Segundo Sousa ¢
Batista (2011), era preferivel analisar toda a populagio, a precisao dos resultados seria muito supe-
rior, mas como tal é impraticdvel, deve-se analisar uma amostra representativa, um nimero restrito
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de pessoas corretamente escolhidas. Neste estudo pretendeu-se que a amostra tivesse carateristicas
idénticas as da populacio e que fosse representativa, utilizou-se uma amostra nao probabilistica
e por conveniéncia, os inquiridos foram facultados pelo TPNP. Foi o método escolhido por ser
mais rapido, barato e mais facil acesso.

Segundos dados do Turismo de Portugal de 2014, sio 459 estabelecimentos hoteleiros (Turismo
de Portugal, 2015) na regido do Norte. Todos os contatos (502 emails) fornecidos pelo TPNP fo-
ram contatados por correio eletrénico, com inicio no dia 13 de Maio de 2015. Durante aproximada-
mente um més, enviou-se o qucstionério todas as semanas, conseguiu-se obter um maior niimero de
respostas nos dias em que se enviava o questiondrio, importa referir, que em média foram rejeitados
85 emails por envio. Fechou-se definitivamente o questiondrio no dia 17 de Junho de 2015, com 52
respostas. Apresentamos na tabela 4 o resumo global da aplicabilidade do questiondrio:

Tabela 4: Resumo dos dados adquiridos

Universo de anélise: Unidades Hoteleiras do Norte de Portugal

Dimensao da populagao: 459 Estabelecimentos (2014). Fonte: Turismo de Portugal (2015)
Dimensio da amostra inicial: 502 contactos (emails) de estabelecimentos hoteleiros
Amostra rejeitada: 85 contactos (emails) enviados para trds com erro endereco

Dimensio da amostra total: 417 (emails)

Respostas vélidas: 52 questionarios preenchidos

Taxa de respostas: 11,33 %

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

3.2. Instrumento de Medida e Recolha de Dados

O instrumento de investigacio utilizado foi o inquérito por questiondrio, fonte de pesquisa
primdrio, o qual para Sousa ¢ Baptista (2011) tem como principal objetivo a recolha de informa-
coes, que se baseia fundamentalmente na inquiri¢io de um grupo representativo da populagao
alvo, no presente estudo as unidades hoteleiras do Norte de Portugal. Compreende uma série de
questdes tendentes a recolha de informagao sobre a GRH e sobre as empresas, concorrendo para o
tema principal deste trabalho, o R&S. O questiondrio permite ainda recolher amostras de conhe-
cimentos, comportamentos, atitudes e valores, referem os mesmos autores.

Este tipo de investigagio tem vantagens e desvantagens. Segundo Quivy e Campenhoudt
(2005), apresentam como vantagem uma grande quantidade na recolha de dados, como sio uni-
formizados facilitam a comparagio entre si, por outro lado, possibilitam uma generalizagio dos
dados obtidos. Quanto s desvantagens, encontra-se a superficialidade das respostas devido as
questdes padronizadas, como sao respostas individuais leva & perda de relagdes sociais entre os
inquiridos e a dificuldade em controlar o tempo de resposta.

Apbs a escolha do questiondrio como forma de pesquisa, a recolha dos dados foi operaciona-
lizada através de correio eletrénico, inquérito oz-line (Sousa & Baptista, 2011). O questiondrio
foi elaborado no Google Drive, com a criagio de uma hiperligacio do questiondrio e enviado por
email, enderegado aos gestores das unidades hoteleiras.

3.3. Estrutura do Inquérito por Questiondrio, Operacionalizacéo e Me-
dida das Varidveis

Utilizamos algumas das sec¢oes do questiondrio proposto e testado por Geringer, Frayne e
Milliman (2002) relativa & informacio pessoal, 2 empresa, ao tipo de gestao, & GRH e as boas
préticas de R&S. Este, numa primeira fase foi transcrito para portugués, sendo posteriormente



estruturado para ir ao encontro da necessidade desta investigagio, ajustando-se 0 mesmo aos para-
metros essenciais com intuito de conseguir atingir os objetivos propostos.

O constructo do R&S ¢ considerado por muitos autores (e.g. Cardoso, 2010; Moreno, 2012;
Sousa ez al.,2006) como uma prética de RH fundamental, a empresa precisa de atrair os melhores
talentos do mercado para conseguir ter uma vantagem competitiva para os seus concorrentes.
Cunha ez al. (2010) referem que ¢ preciso atrair, recrutar pessoas capazes de desempenhar fugoes
existentes na organizagio de uma forma eficaz e que sejam eficientes, considera a selec¢io, 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 estd integrado na organizagio, quando o acolhimento ¢ efetuado de forma
sustentavel e permite que 0 novo colaborador desempenhe as suas fun¢oes de forma segura, clara
e plena (Cardoso, 2010).

Considerado um processo realmente importante para a organizagio, as varidveis colocadas no
questiondrio vio ao encontro desta necessidade de o 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 comprovagio das competéncias para desempenhar a vaga existente; até A opiniao de todos os
envolvidos na respetiva contratagio (tabela 3).

Tabela 3: Escala R&S
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Autores Variaveis
(Geringer, Frayne Utiliza uma pessoa especializada para realizar o R&S
& Milliman, 2002) Utiliza a entrevista pessoal

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

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

Acredita que a pessoa vai permanecer na empresa

A pessoa tem de comprovar a experiéncia profissional (trabalhos seme-
lhantes e anteriores)

Analisa o potencial da pessoa, se é capaz de desempenhar um bom tra-
balho

Preocupacao na interiorizacio dos valores da empresa pela pessoa e de
que forma realiza as suas fungoes

Procura opiniao dos colegas de trabalho sobre a contratagao

Utilizamos uma escala de /zkert de 5 pontos, que comega em “raramente” (1) e termina em
“sempre” (5), pretende-se num primeiro momento compreender o que a empresa faz, num segun-
do como deveria fazer.

4. ANALISE DE RESULTADOS

4.1. Andlise Descritiva

Numa primeira fase, a anélise estatistica consiste fundamentalmente numa exploracao dos
dados, com intuito de fornecer uma informagao inicial dos mesmos e orientar para uma andlise
posterior (Hall, Neves & Pereira, 2011). A estatistica descritiva consiste assim, na recolha, anélise
e interpretacio dos dados numéricos através da criagio de instrumentos adequados e que tem



298

como principal propdsito sintetizar uma série de valores da mesma natureza, que vai permitir ter
uma visio global da variacio desses valores.

Para analisar os resultados de forma real ¢ fidedigna recorreu-se 4 estatistica descritiva, utili-
zando o software SPSS Statistics versao 21, na leitura das varidveis do R&S. Permite uma utilizagio
dos dados em diferentes formatos como por exemplo: gerar relatdrios, calcular estatisticas descri-
tivas, conduzir andlises estatisticas complexas e elaborar gréficos (Hall, Neves & Pereira, 2011).
Neste trabalho utilizamos numa primeira fase, os graficos ¢ resultados do Google Drive, que se
apresenta de seguida.

4.1.1. Informacéo Pessoal

Apbs a realizagio do questiondrio aos Administradores(as), Gestores(as) e Diretores(as) dos
contatos fornecidos pela TPNP, obtivemos 52 respostas vilidas com a seguinte informagio pessoal.

A figura 4 mostra que 46,2% tem entre 30-39 anos, o que prova que nos cargos de gestao das
unidades hoteleiras do Norte de Portugal estao gestores de meia-idade, se juntarmos os de idade
compreendida entre os 40-49 anos chega perto dos 65,4%.

Menos de 30 8 154%
30-39 24 462%
40-45 10 192%
£0-59 6 115%

Mazde 60 4 7.7%

Figura 4: Idade

Quanto ao género nota-se um equilibrio, existindo contudo uma vantagem para a gestao no

feminino (53,8%) (figura 5).

Masculno 24 462%
Femno 28 538%

Figura 5: Género

A figura 6, no que concerne nivel de escolaridade, mostra que os cargos de gestio sao ocupados
maioritariamente por pessoas com frequéncia universitdria ou ensino superior (86,3%).

13.1%

Otngatdona ou menos

!
Licenciatwa ou menos M
Mestrado ou menos 2

2

Dowtoramento ou menos

Figura 6: Escolaridade
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Mais de metade dos gestores estao na unidade hoteleira ha mais de 5 anos (72,5%), sendo que
somente 7,8% colaboram hd menos de 1 ano (figura 7), verificando-se uma elevada estabilidade
ao nivel do vinculo contratual

Meanos da 1 ano q 7.8%
1aSancs 10 196%
Satlanos 20 39.2%
Mais de 10 anos 17 33 3%

Figura 7: Tempo de empresa

4.2.2. Empresa

A figura 8 expressa os dados obtidos referentes ao tamanho das unidades hoteleiras deixam
a entender que estamos perante Micro e PME, ji que aproximadamente 85% das empresas tem
entre 1 e 50 colaboradores. Se juntarmos até aos 250 colaboradores (94,2%), sao numeros que vio
ao encontro dos dados fornecidos pelo INE (2014), onde 99,9% das empresas nacionais sio PME.
1210 22 4223%
10a80 22 423%
50 a 100 2 3 8%
100 a 250 3 58%
mais de 250 3 5.8%

Figura 8: Numero de colaboradores
Em relagao 4 situacio atual das empesas, 55,8% das empresas encontram-se no estigio madu-
ro, mas deve-se salientar que 44,2% estao em crescimento, conforme demonstra a figura seguinte.

Estagio crescimente 23 44 2%
Estago maduro 29 558%

Figura 9: Situacio atual da empresa

Ainda relativamente 4 informagio sobre a empresa, pretendeu-se compreender quais os fato-
res criticos de sucesso que os seus gestores consideravam neste tipo de organizagoes. Os dados ob-
tidos mostram que 88,3% considera que a eficiéncia operacional ¢ muito importante (MI) (56,9%)
e extremamente importante (EI) (31,4%), 78,4% refere que a cultura organizacional é MI (54,9%)
e E1(23,5%), 65,4% acha que a publicidade ¢ M1 (44,2%) e EI (21,2%), 74,5% salienta que a van-
tagem competitiva dos RH é MI (51%) ¢ EI (23,5%), 67,3% destaca que os precos competitivos ¢
MI (38,5%) e EI (28,8%), 75% considera que a inovagio ¢ MI (40,4%) ¢ EI (34,6%), 82,7% refere
que uma defini¢do e concretizagio de objetivos ¢ M1 (57,7%) ¢ EI (25%), 92,3% salienta que o ser-
vigo ao cliente ¢ MI (26,9%) e EI (65,4%), 71,1% considera que a gestdo com foco nos colaboradores
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¢ MI (53,8%) e EI (17,3%), 88,5% destaca que a gestdo ¢ MI (46,%) e EI (42,3%), 88,2% refere
que a melhoria continua é MI (43,1%) e EI (45,1%) e 73,1% acha que as aliangas estratégicas e as
cooperagoes sio MI (46,2%) e EI (26,9%).

Por tltimo, questionou-se os gestores sobre a sua perspetiva do ambiente de negdcios em que
a empresa opera, expressando os dados que a concorréncia aumentou bastante (82,7%), as condi-
¢des do negécio mudam rapidamente (78,8%), a regulamentacio governamental muda rapidamente
(61,6%), existe uma elevada oferta de pessoas qualificadas no mercado de trabalho (61,5%).

4.2.3. Estilo de Gestéo e a GRH

Este questiondrio permitiu igualmente, conhecer qual o tipo de gestio praticada nas unidades
hoteleiras, numa primeira questao perguntou-se qual o tipo de gestor preferia trabalhar. Colocou-
-se a questdo com quatro tipos de gestores, que segundo Camara, Guerra, & Rodrigues (2010),
se caraterizam:

Gestor 1: estilo autoritdrio, nota-se uma hierarquizagio e o foco nos resultados, as pessoas
sa0 encaradas como fatores de produgio.

Gestor 2: estilo paternalista, existe igualmente uma hierarquizagio, denota-se uma certa
preocupacio com os colaboradores e as suas necessidades, a par dos resultados.

Gestor 3: estilo participativo, nota-se um maior envolvimento das pessoas na tomada de
decisdo, além de uma gestio por objetivos.

Gestor 4: estilo igualitdrio, pouco distanciamento hierdrquico entre o topo ¢ a base, gestao
exercida pelos pares, caracteriza-se por colaboradores homogéneos ¢ altamente quali-

ficados.

Dos resultados obtidos, preferiam trabalhar com o Gestor 3 - estilo participativo (38,8%)
e com o Gestor 2, estilo paternalista (28,6%). Quanto ao gestor 4, estilo igualitdrio
(24,5%) € 56 (8,2%) preferia trabalhar com o tipo de Gestor 1, estilo autoritdrio. Ob-
servamos ainda que as unidades hoteleiras sao lideradas por um estilo paternalista e um
estilo participativo, indo ao encontro das preferéncias na pergunta anterior.

Sobre a frequéncia com que os subordinados expressam o seu desacordo com os seus superio-
res, os dados mostram que 45,1% raramente demonstra medo e que 35,3% as vezes demonstra
(figura 10).

Muito fraguantements 4 7.8%

Fraguantamante 5 9.8%

Raramemte 23  451%

Nunca 1 2%

Figura 10: Subordinados tém medo de expressar desacordo com os seus superiores

Na anterior questio, ¢ interessante compreender que raramente os colaboradores tém medo
de expressar desacordo como os seus superiores, mas ainda assim, um grande niimero refere que as
vezes tém medo. Importa referir que o questiondrio foi realizado aos gestores, que tem a percecio
que os seus colaboradores por vezes tém medo de expressar livremente os seus sentimentos, logo
cabe a eles, passar mais confianca para que haja mais abertura, podemos considerar estes pontos
como uma autoandlise.



Em relagao 4 GRH, questionamos se a unidade hoteleira tinha departamento de RH, ou me-
lhor, alguém que controlasse as vérias préticas de RH. As respostas demonstram que 66% nao
tinha o departamento ¢ que 34% tinha (figura 11).

Figura 11: A empresa tem departamento de RH?

Em resumo, depois de uma andlise geral sobre todas as varidveis, constata-se que a amostra
transparece a populacio geral: gestores (as) de meia-idade, licenciados (frequéncia universitdria)
e com um tempo médio de 5 ou mais anos; PME até 250 colaboradores, estagio maduro/cresci-
mento, com bastante concorréncia; conscientes da mudanca répida do mercado e das regras go-
vernamentais; um tipo de gestio paternal e participativa; consideram existir um deficit de pessoas
qualificadas no mercado de trabalho. Nio tem departamento de RH (pessoas especializadas), a
gestio dos RH ¢ feita pelo superior maximo, pela gestdo financeira ou administrativa, represen-
tando uma grande lacuna neste tipo de organizagoes.

Os gestores no processo de R&S dio atengio na escolha de um novo colaborador s caracteris-
ticas internas da organizago, quer 4 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¢des, mas preocupam-se igualmente com
ainterioriza¢ao dos valores da empresa. O candidato tem de comprovar a experiéncia profissional,
para ser o escolhido. Os gestores procuram opiniao dos colegas que vao estar diretamente ligados
a0 novo colaborador ¢ se concordam com a sua contratacio.

Relativamente as praticas atuais, as varidveis mais valorizadas sao “Utiliza a entrevista pessoal”
(média 4,27), “A escolbha da pessoa estid em sintonia com as carateristicas da cultura organizacional
e do grupo” e “Analisa o potencial da pessoa, se é capaz de desempenbar um bom trabalho” (média
3,69), sendo a menos valorizada “Realiza um teste de emprego onde a pessoa tem de demonstrar as
suas babilidades, competéncias” (média 2,48), conforme tabela 5.

Tabela 5: Média e desvio padrao do R&S, préticas atuais

Varidveis Média  Desvio
Padrio

Utiliza uma pessoa especializada para realizar o R&S 1,94 1,211

Utiliza a entrevista pessoal 4,27 1,069

A escolha da pessoa estd em sintonia com as carateristicas da cultura organizacional

e do grupo 3,69 1,020

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

competéncias 2,48 1,336

Acreditam que a pessoa vai permanecer na empresa 3,52 1,146

A pessoa tem de comprovar a experiéncia profissional (trabalhos semelhantes

e anteriores) 3,00 1,314

Analisa o potencial da pessoa, s ¢ capaz de desempenhar um bom trabalho 3,69 1,076

Preocupagio na interiorizagio dos valores da empresa pela pessoa e de que forma

realiza as suas fungoes 3,44 1,290

Procura opinido dos colegas de trabalho sobre a contratagio 3,33 1,200
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Contudo, no que respeitas as boas préticas, a tabela 6 mostra que as varidveis mais valorizadas
sio “Analisa o potencial da pessoa, se é capaz de desempenhar um bom trabalho” (média 4,25),
“Utiliza a entrevista pessoal” (média 4,21), “Analisa o potencial da pessoa, se ¢ capaz de desempe-
nhar um bom trabalho” (média 4,21), “A escolha da pessoa estd em sintonia com as carateristicas
da cultura organizacional e do grupo” (média 4,13) ¢ “Preocupacio na interiorizagio dos valores
da empresa pela pessoa e de que forma realiza as suas fungoes” (média 4,10), registado as restantes
valores superiores a 2,5.

Tabela 6: Média ¢ desvio padrao do R&S, boas préticas

Varidveis Média  Desvio
Padrao

Utiliza uma pessoa especializada para realizar o R&S 323 1,579

Utiliza a entrevista pessoal 421 1,405

A escolha da pessoa estd em sintonia com as carateristicas da cultura organizacional

e do grupo 4,13 1,189

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

competéncias 3,38 1,374

Acreditam que a pessoa vai permanecer na empresa 3,75 1,341

A pessoa tem de comprovar a experiéncia profissional (trabalhos semelhantes

¢ anteriores) 3,75 1,370

Analisa o potencial da pessoa, s ¢ capaz de desempenhar um bom trabalho 4,25 1,118

Preocupagio na interiorizagao dos valores da empresa pela pessoa e de que forma

realiza as suas fungdes 4,10 1,376

Procura opinido dos colegas de trabalho sobre a contratagio 3,60 1,317

5. DISCUSSAO E CONCLUSAO

O R&S ¢ uma prética com enorme relevancia para esta atividade econdmica, os resultados de-
monstram que a falta de pessoas com competéncias na drea, sustenta Cardoso (2010), que uma falha
nesta pratica tem consequéncias econdmicas, sociais ¢ humanas. Mesmo com esta dificuldade, os
gestores acreditam utilizar praticas que lhes permite encontrar bons colaboradores e que estes vao
permanecer na empresa, como refere Polainas (2012) o R&S assume um papel estratégico ¢ tem
grande impacto nos resultados organizacionais. Tal como Tavares (2010) e Cardoso (2010) susten-
tam, a entrevista pessoal ¢ fundamental na hora de escolher um novo colaborador, mas a pessoa deve
igualmente comprovar a sua experiéncia profissional. Fazer uma adequada anélise ao potencial do
candidato, se vai ser capaz de desempenhar adequadamente as fungées e se estd em sintonia com a
cultura organizacional, com os valores da empresa, sio resultados referidos por Sousa ez /. (2006).
Tal como sustenta Robbins (2008), deve haver envolvimento, procurar a opinido dos colegas que
vao lidar com o novo colaborador diretamente, ¢ muito importante. Os gestores devem/gostavam
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, tal
como conclui Welch (2011), é preciso ter as pessoas certas no terreno.

Analisados os resultados de forma aprofundada e direta, conclui-se que as unidades hotelei-
ras do Norte de Portugal, na perspetiva dos seus gestores, utilizam boas préticas na GRH, mas
existem outras que devem ser tomadas em consideracio no futuro. Essas medidas permitirdo ter
colaboradores mais satisfeitos, interessados e em sintonia como os objetivos individuais e coletivos
da organizagio, como sustenta Moreno (2012), s6 assim se obtém resultados de exceléncia.

A maioria das unidades hoteleiras do Norte de Portugal estudadas sio PME, em estado ma-
duro e de crescimento (aumento do turismo na regiio), com um tipo de gestio participativa, mas
também burocrética (vincada hierarquizagao). Face 4 sua dimensio, a maior parte destas nao tem



departamento de RH, em que quem trata dessa gestao sio pessoas nio qualificadas para tal. Nao
obstante, os gestores das unidades hoteleiras estao satisfeitos com a empresa e fazem uma avaliagio
global muito positiva.

Finalmente, esperamos que as boas praticas de RH identificadas neste estudo no que respeita
a0 R&S possam apoiar os gestores das unidades hoteleiras do Norte de Portugal, que sirvam de
guido, de orientagio, e que possam ser concretizadas. E este o principal designio, que as empresas
se tornem cada vez mais eficientes na sua GRH e aproveitem esta inigualdvel e inimitavel vanta-
gem competitiva, como concluem Huselid e Becker (1996) ¢ Bloom ¢ Reenen (2010).

Implicagdes para a pratica

Este trabalho terd relevantes implicagoes para a gestio das unidades hoteleiras do Norte de
Portugal, com eventual extensdo as demais organizagoes portuguesas. Mormente no R&S de co-
laboradores com saberes, habilidades e competéncias que aportem valor para o crescimento conti-
nuo e sustentdvel deste tipo de organizagdes. Permitird assim aos gestores utilizar as boas praticas
sugeridas na formulagio das suas estratégias ao nivel do R&S, contribuindo assim para uma GRH
rigorosa, pratica e justa.

No contexto atual, sabemos das dificuldades pelas quais o pais, as organizacées ¢ as pessoas
atravessam. Nao ¢ ficil para as unidades hoteleiras, principalmente as PME, conseguirem contar
com os melhores ¢ mais bem preparados colaboradores, por um lado, pela contengao de gastos
exigida, por outro, pela elevada burocracia necesséria para contratar. 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 préticas aqui estudadas, que potenciam o desempenho das unida-
des hoteleiras.

Limita¢oes da investigacio

A principal limitagio diz respeito as respostas obtidas, considerando-se que, para uma temé-
tica de enorme importincia para as unidades hoteleiras, obtivemos uma baixa taxa de respostas,
com reflexos na reduzida amostra do estudo. Outra limitacao prende-se com a excessiva dimensio
do questiondrio, que apesar de completo e com temdticas diversas, inibiu a resposta de um nimero
consideravel de gestores.

Linhas futuras de investigacio

Pretende-se que este trabalho seja somente o inicio sobre o estudo e aplicagio das boas préti-
cas na gestao de unidades hoteleiras, pensamos ser interessante alargar os horizontes do respetivo
trabalho ¢ avancar, por um lado, para a globalidade das praticas de RH ¢, por outro, para a totali-
dade da 4rea geografica portuguesa, incluindo os arquipélagos que tém apresentado um aumento
significativo nas ofertas deste tipo de unidades.
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