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A ROTACAO DE PESSOAL E A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA
HOTELARIA: O CASO DA REGIAO DO PORTO E NORTE DE PORTUGAL

RESUMO

A gestdo das empresas do sector turistico, nomeadamente a hotelaria,
enfrenta o problema de assegurar uma performance superior por parte dos
seus Recursos Humanos, muitas vezes recrutados por uma €poca,
tradicionalmente mal pagos e sujeitos a uma elevada taxa de rotagdo de
pessoal. Face a esta problemética, o presente trabalho pretende abordar a
dimensdo que a rotagcdo de pessoal tem para as organizagdes do sector
hoteleiro da regido do Porto e Norte de Portugal, e ainda, avaliar até que
ponto esta se relaciona ou ndo com a existéncia de efectivas préticas de
gestdo de recursos humanos. S8o colocadas duas hipoteses que permitem
concluir acerca da forma como préticas efectivas de recursos humanos
estdo correlacionadas com a rotatividade, bem como, de que forma a
dimensdo da unidade hoteleira explica a existéncia /inexisténcia de
préticas de Gestdo de Recursos Humanos.

PALAVRAS CHAVE: Gestd de Recursos Humanos, Rotacdo de
pessoal, Sector hoteleiro, Porto e Norte de Portugal.

ABSTRACT

Managing tourism organisations, namely hospitality industry, requires the
assurance of a higher performance from human resources, often recruited
for the season, traditionally receiving low wages and submitted to a large
turnover rate. The aim of this study is to discuss the dimension of
turnover. Besides, the study also aims to assess how this turnover is
related or not with the existence of Human Resource Management
practices. Two hypothesises were established, namely, how Human
Resource Management practices are correlated with turnover and second
how unit dimension explains the existence of Human Resource

Management practices.
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|.INTRODUCAO

A indUstria turistica, tal como outras indUstrias de servicos, esta sobretudo
baseada em mé&o-de-obra intensiva nos seus diversos sectores. A gestdo das empresas do
sector turistico, nomeadamente a hotelaria, enfrenta o problema de assegurar uma
performance superior por parte dos seus recursos humanos (RH), muitas vezes
recrutados por uma época, tradicionalmente mal pagos e sujeitos a uma elevada taxa de
rotacdo de pessoal (Rogers & Slinn, 1993). Esta rotacéo de pessoal representa um custo
para as organizagles, seja qual for a sua dimensdo, em termos da gestdo de tempo, 0
gual tem de ser despendido em recrutamento e seleccdo, em perda do interesse na
formacdo e a consequente reducdo no nivel de servico que pode ser oferecido aos
clientes. A Gestédo de Recursos Humanos (GRH) &, por isso, uma diferenciacdo
essencial, ja que para manter as melhores equipas de RH possiveis e assegurar que o
negocio obtém deles as melhores performances, € necessario a gestdo compreender a
complexidade do comportamento humano e especializar-se em cada uma das fungdes
componentes do processo de GRH, desde o recrutamento a seleccdo passando pela
formac&o e motivacao.

O presente trabalho faz parte de um estudo mais vasto cujos objectivos se
prendem com a identificacdo e andlise da existéncia de préticas de GRH ao nivel das
vérias unidades hoteleiras da regido do Porto e Norte de Portugal, bem como aferir de
que forma a existéncia ou ndo de praticas de GRH contribui para o sucesso das
organizacfes. Aqui, por motivos de limitacdo do préprio trabalho, apenas se pretende
abordar a dimensdo que a rotacdo de pessoal tem para as organizagbes do sector
hoteleiro da referida regido, e ainda, avaliar até que ponto esta se relaciona ou ndo com
a existéncia de efectivas préticas de GRH. A investigacdo empirica, cuja metodologia se
descreve a seguir, permitir estudar a realidade concreta da regido Porto e Norte de
Portugal no que diz respeito as taxas de rotacdo de pessoal bem como aferir da
existéncia ou ndo de préticas correntes de GRH que permitam obviar as consequéncias
maléficas que a rotatividade aporta as organizacdes. Neste ambito estabeleceram-se
duas hipbteses que se pretendem testar:

Hipdtese 1 - Quanto maior for a empresa, maior o uso de préticas de GRH.



Hipotese 2 - Préticas efectivas de recursos humanos estdo negativamente

correlacionadas com a rotatividade.

I1. ENQUADRAMENTO TEORICO

Cada vez que uma posicdo/ funcdo na empresa € deixada vaga, de forma
volunt&ria ou involuntéria, obriga a que um novo colaborador sgja contratado e
formado. Woods (1997) diz que € a este ciclo de substituicdo que se chama a rotagcdo de
pessoal. Quando falamos de término de emprego como um problema que as empresas
da industria turistica enfrentam, ndo podemos deixar de distinguir entre término de
emprego voluntério e término de emprego involuntério. Este Ultimo tem como causas
principais a falta de competéncias de um colaborador para desempenho da funcéo; as
faltas ao trabalho, a desobediéncia, a chegada ao trabalho tarde; a prépria personalidade
do individuo. Nestes casos, antes do despedimento deviam ser estudadas formas de
corrigir estes factores, caso as haja (Boella, 1992). No que diz respeito ao término
voluntario do emprego este acontece, invariavelmente, quando um colaborador tem a
oportunidade de aceitar outro emprego gue |he oferece condi¢cbes mais atractivas. Tendo
em conta que estes colaboradores ndo sdo dispensados pelo empregador, 0 mais certo €
que a organizacdo esteja a perder colaboradores que gostaria de manter consigo. E este

tipo de saida que a empresa deve analisar.

A problemética da rotacdo de pessoal tem sido abordada por véarios autores nos
altimos anos (Riley, 1991, Woods, 1997, Ghiselli et al., 2001, Hinkin e Tracey, 2000,
Denvir & McMahon, 1992, Boella, 1992 e Wood, 1992), sendo inevitavelmente
abordadas as suas causas. Assim, Woods (1997) refere que as principais causas
motivadoras da rotacéo de pessoal sd0 causas internas a organizacdo (condicdes
vigentes na organizacdo) e ndo causas externas (economia, concorréncia). Refere, ainda,
gue no geral os diversos autores identificam trés categorias principais de causas. baixas
remunerages; préticas de recrutamento inadequadas ou inexistentes, gestdo deficiente
que enfraguece a motivagdo dos colaboradores. Para além disso, as causas darotacéo de
pessoal identificadas sdo passiveis de correccdo ao nivel da gestdo da unidade e
prendem-se sobretudo com a falta de comunicagdo e com a qualidade da superviséo. De
entre os diferentes contributos sGo Hinkin e Tracey (2000) que melhor resumem as
principais causas de rotacdo de pessoal, a saber, os colaboradores sdo supervisionados
de forma deficiente e muitas vezes ndo |hes é dada qualquer responsabilidade ou



autoridade na funcdo que desempenham; muitas tarefas sdo mundanas e repetitivas e as
condicOes de trabalho sdo muitas vezes desagradaveis; as remuneragdes sdo baixas para
um tipo de func¢des que envolve uma interacgdo intensa com os clientes. A acrescentar a
estas refere-se o deficiente cumprimento das correctas préticas de GRH, apontado pela
generalidade dos autores (Woods, 1997, Ghiselli et al., 2001, Boella, 1992) que estuda e

tenta explicar as causas de rotacdo de pessoal.

Hom e Griffeth (1995) no seu livro “Employee Turnover” analisam as
consequéncias para as organizacgOes, da rotacdo de pessoal, apontando consequéncias
positivas e negativas. As consequéncias negativas situam-se aos diversos niveis sendo
um deles representado pelos custos econdmicos em que a empresa incorre, mais
especificamente, custos de separacdo (custos administrativos, emprego temporario,
horas extraordinarias, entre outros), custos de substituicdo (custos de recrutamento e
seleccdo), e custos de formagao (orientacdo, perda de receitas com clientes pois o novo
colaborador ndo tem inicialmente a mesma produtividade que o anterior). A rotatividade
de pessoal faz-se também sentir negativamente ao nivel das perdas de produtividade, da
gualidade do servico que passa a ser irregular, observando-se, por vezes, a perda de
oportunidades de negdcio, a existéncia de mais trabalho administrativo e, ainda, a
prépria desmoralizacdo do colaborador. Segundo os autores, a rotatividade também
pode ter consequéncias positivas para as organizagdes pois apesar das mas
performances pode constituir uma oportunidade de introdugéo de novos conhecimentos
e de novas tecnologias e, por vezes, novas oportunidades de negocio. A rotacdo de
pessoal pode constituir uma forma de reduzir os custos com 0 pessoa podendo
simultaneamente, transformar-se em oportunidades em termos de promocéo e

enriquecimento para os que ficam.

Ainda no que respeita as consequéncias da rotatividade, Riley (1991) identifica
essencialmente dois tipos de custos de rotacdo de pessoal: os custos que advém
directamente da propria rotacéo e 0s custos que advém do ndo preenchimento, durante
um determinado periodo de tempo, de lugares deixados vagos. Estes sd0 0s
denominados custos de continuidade que, por suavez, podem ser tangiveis (pagamento
de horas extraordinarias, gratificacbes) ou intangiveis (perda de qualidade do servico,
problemas de supervisdo). Os custos derivados directamente da rotacéo também podem
ser tangiveis (custos com o recrutamento, a formacdo) ou intangiveis (perda de
produtividade, afectacéo de tempo ao recrutamento e seleccdo que poderia ser afectado



aoutras actividades). O mesmo autor refere ainda que o recurso as horas extraordinarias
provoca a diminui¢do da qualidade do servico, constitui um entrave ao recrutamento do
novo colaborador e, a médio prazo, a perda do controlo da situacdo por parte da gestéo.
A solucéo é recrutar rapidamente outro colaborador por forma a ndo deixar prolongar
lugares deixados vagos.

Samuel, citado por Denvir & McMahon (1992), refere que a descontinuidade no
emprego desencoragja algumas pessoas a entrar na indistria, levando outras a partir a
medida em que véo ficando mais velhos. N& permite o estabelecimento de
relacionamentos de continuidade entre trabalhadores e empregadores e inibe o
crescimento da responsabilidade muitua. Para além disso, implica elevados custos
administrativos e uma perda consideravel de produtividade devida a ruptura de equipas
habituadas a trabalhar em conjunto. Na industria hoteleira a elevada rotacdo de pessoal
pode resultar no comprometimento dos padrbes de servicos, na diminuicdo da
produtividade em geral e numa fraca motivagdo. Elevada rotatividade conduzira a
reducdo quer da eficiéncia percebida quer da eficiéncia real da gestéo, interferindo ao
mesmo tempo com o desenvolvimento pessoal dos colaboradores, com a qualidade da
formacdo e com a coesdo do grupo como um todo. Tendo em conta que é a interaccdo
entre o colaborador e o cliente que determina a qualidade do servico, 0 sucesso da
organizagdo como um todo edtd, em Ultima andlise, posto em causa (Denvir &
McMahon 1992). As medidas para prevenir a rotacéo de pessoal e, consequentemente,
as suas consequéncias nefastas situam-se aos diferentes niveis da organizacdo: desde a

gestdo e a cultura organizacional até as mais elementares e correctas préticas de GRH.

1. METODOLOGIA

O presente trabalho tem como objecto de estudo a industria hoteleira de uma das
sete &reas promocionais existentes em Portugal: a Regido Porto e Norte de Portugal. No
universo de analise foram alvo do presente estudo 127 unidades hoteleiras, tendo sido
definido o questionario como técnica de recolha de dados, distribuido via postal.
Obtiveram-se 53 respostas que representam 42% da totalidade do universo inquirido.
Na metodologia implementada, a recolha de dados foi efectuada com base num
guestionario, considerado modelo para o presente estudo, sobre a implementacdo das
préticas de GRH. Trata-se de um questionério da autoria da Andersen Consulting e da
Universidade de Nova lorque (Cline et al. 1997) aplicado a nivel internacional e que



apos ter sido alvo de pequenas alteracdes, serviu de base a construcdo do inquérito
utilizado no presente estudo. O inquérito, intitulado “Inquérito Sobre as Préticas de
Gestdo de Recursos Humanos’ permitiu recolher informacdo estruturada nas vérias
&eas chave da GRH. Os dados obtidos foram tratados estatisticamente atraves do
programa informatico Statistical Program for Social Sciences (SPSS).

IV. ANALISE DE RESULTADOS

No que diz respeito a caracterizacdo das unidades hoteleiras inquiridas o nimero
médio de quartos é de sessenta e dois, a taxa média de ocupacdo anual referida € de
54,19% e o tipo de exploracdo de alojamento &, na sua maioria, em gestdo independente
(73,6%), sendo que 18,9% ¢é explorado em cadeia integrada e apenas 7,5% em regime
de franchising.

Por seu turno, e no que concerne aos trabalhadores permanentes, 60,8% das
unidades emprega menos de dezasseis trabalhadores, 21,6% entre dezasseis e trinta e
apenas 17% emprega mais de trinta trabalhadores. Em média, as unidades empregam
vinte trabalhadores permanentes. Em relacdo aos trabalhadores a termo certo as
unidades empregam em média 7,4 trabalhadores. No que respeita a outro vinculo
laboral, 90% dos respondentes ndo indicou qualquer nimero. Na sua maioria (79,6%)
responderam ao questionario os directores gerais da unidade hoteleira, sendo que, em
10,2% dos casos, responderam membros da direccdo e apenas em 6,1% dos casos
respondeu o responsavel de RH. Segue-se a andlise de alguns aspectos considerados
mais relevantes para compreender a dimensdo da rotacdo de pessoal na regido em
estudo.

Relacdo entre a estratégia do negécio e a estratégia de RH

Uma estratégia de RH que esta claramente em consonancia com um plano de
negocio definido no curto e médio prazo, orientado para o cliente, € 0 motor das
organizagOes de servicos melhor sucedidas. A estratégia de negocio centra-se naquilo
que a organizagdo quer fazer. Em contrapartida, a estratégia de RH estabelece como a
organizacdo planeia atingir esses objectivos (Cline et a., 1997). Questionados acerca da
forma como as politicas e as préticas de gestdo de recursos humanos estdo
interrelacionados com a estratégia geral de negdécio, grande parte dos hoteleiros afirma
gue estdo interrelacionados (46%) ou totalmente interrelacionados (36%). Esta parece

Ser uma resposta muito positiva no que diz respeito a existéncia de sensibilidade para as
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préticas de GRH. No entanto, questionados acerca do planeamento de longo prazo as
pessoas vém em primeiro lugar para apenas 7% dos inquiridos, sendo a estratégia de
negocio a variavel mais vezes colocada em primeiro lugar, como podemos ver pela
Tabelal.

Tabelal - Importancia que asdiferentes variaveis de negocio assumem no
planeamento de longo prazo (valores da indicagdo em 1° lugar, com base na
ordenacdo dos factoresnuma escalade 1 a 8)

Variaveis de negocio Valor absoluto %
Estratégia de negdcio 19 43,2
Planeamento do produto 8 18,2
Estrutura organizacional 6 13,6
O capital 5 11,4
As pessoas 3 6,8
Planeamento de marketing 1 2,3
Os processos 1 2,3
A tecnologia 1 2,3

Assim, das oito variaveis de negicio apontadas, As pessoas vém apenas em quinto
lugar o que demonstra que os RH ainda ndo sdo um factor estratégico no planeamento

de negdcio.

Programas que envolvem os colaboradores
Questionados acerca do tipo de programas de envolvimento de colaboradores utilizados
(circulos de qualidade, sugestdes, actividades de enriquecimento de tarefas, etc.) 41,5%
dos inquiridos ndo responde o que deixa antever um consideravel desconhecimento dos
programas de envolvimento de colaboradores. O resultado desta questéo permite aferir o
conhecimento que os gestores tém da importancia dos programas de envolvimento de
colaboradores na melhoria da sua motivagcdo, na promocdo da satisfacdo e,
conseguentemente, na retencdo. De entre os inquiridos que responderam a questéo,
destacam-se, contudo, as Actividades de enriquecimento de tarefas, apontadas por
67,7%, Os Grupos de trabalho auténomos que registaram 32,3% de respostas e 0s
Circulos de qualidade, 48,4%.

No que diz respeito aos programas de participacdo de colaboradores que se
pretendem colocar em prética no curto prazo a taxa de ndo-resposta € ainda maior -



45,3%. Tal valor ndo permite retirar conclusdes significativas, a ndo ser a falta de visdo
de curto/médio prazo, ja que quase metade dos hoteleiros inquiridos, apesar da questéo
aberta, ndo soube apontar nenhum programa para aplicagcdo no curto prazo.

Prioridades para os colaboradores com baixas remuneracdes/ qualificacoes

E no segmento de mdo-de-obra ndo qualificada que reside o “Calcanhar de
Aquiles’ do sector hoteleiro. A importancia destes colaboradores para a satisfagdo do
cliente, a sua elevada rotacéo e arelutancia relativa da gestdo em investir nesta forca de
trabalho constituem os grandes desafios da industria turistica e do alojamento. Se
analisarmos a importancia que 0s varios aspectos relacionados com este tipo de mao-de-
obra tem para os hoteleiros da Regido Norte verificamos que € precisamente esta visao
de curto prazo que predomina. Esta conclusdo baseia-se no facto de os aspectos Servico
orientado para o cliente e Retencdo se incluirem naqueles que menos importancia tém,
como podemos ver pelaandlise da Tabelall.
Tabelall - Importancia que os seguintes aspectos tém em relagdo a méo-de-obra
nao qualificada (valor percentual da indicacdo em 1° lugar, com base na ordenacéao
dosfactoresnumaescaladela9)

Aspectos Valor Absoluto %
Necessidade de formacéo bésica 13 31
Alfabetismo 8 19
Motivagdo 7 16,7
Produtividade 6 14,3
Cuidados de satide 3 7,1
Servico orientado para 0 consumidor 2 4.8
Etica no trabalho 2 4.8
Retencéo 0 0
Necessidades especiais 0 0

S0 estes colaboradores com baixos salérios que estdo mais relacionados com os
clientes e que levam a cabo as operagdes diarias e que, como tal, estdo em melhor
posicdo para apoiar na identificacdo de oportunidades de melhoria e, de seguida, agir de
acordo com essas oportunidades. No entanto, se a retencdo ndo € de todo uma
prioridade, dificilmente se conseguira ter colaboradores motivados e comprometidos
com a organizacao, notando-se aqui uma atitude reactiva por parte dos inquiridos.
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Estratégias deretencéo

Sendo a elevada rotagdo de pessoal um dos aspectos negativos mais
frequentemente apontados na indlstria hoteleira, as estratégias de retencdo de
colaboradores assumem aqui um papel muito importante. No sentido de avaliar esta
questdo, foi pedido aos inquiridos que avaliassem algumas estratégias de retencdo, no
que diz respeito a sua eficicia futura esperada. A Tabela |1l permite-nos avaliar de
forma concreta as respostas obtidas.
Tabela | Il — Eficacia futura das estratégias de retencéo (%) (Asrespostastém por
base uma escala de 1 a 5 sendo 1 para nenhuma eficacia e 5 para eficacia muito

elevada)
Estratégias de retencdo Pouca Eficacia Muita
efichcia | moderada | efichcia
1+2 3 4+5
Melhores técnicas de seleccdo 8,7 43,5 47,9
Mais programas de enriquecimento de tarefas 8,9 37,8 53,3
Descricdo de fungbes mais precisas 8,9 44,4 46,7
Maior utilizagdo de sistemas de incentivos 2,2 20 77,7
Melhoria da imagem do sector 11,4 22,7 66
Mais beneficios 2,1 29,8 63
Melhoria das condicbes de trabalho 6 12 82
Aumento de remuneracoes 2 24,5 73,5
Aumento no numero de recompensas nao 6,6 40 53,3
monetérias

Os hoteleiros da Regido Norte parecem estar conscientes da eficacia que as
estratégias de retencdo apresentadas podem ter, sendo a Melhoria das condicbes de
trabalho (82%) a Maior utilizacdo de sistemas de incentivos (77,7%) e o Aumento de
remuneracdes (73,5%) as estratégias identificadas como sendo mais eficazes. A
importancia dada a melhoria das condices de trabalho e as estratégias de retencdo, em
geral apontadas, demonstra a consciéncia da importancia da retencdo num sector téo
afectado pela rotatividade de pessoal. No entanto, ja ndo poderemos ser tdo optimistas
se, @ mMesmo tempo, compararmos estas percentagens de resposta com aquelas
referentes a importancia dada a retencao dos trabalhadores com baixas remuneracoes/
qualificacOes (Tabela ll), o que ndo deixa de ser algo contraditério. Por outro lado, hd a
consciéncia que o sector hoteleiro é pouco competitivo em termos de remuneracoes,
comparativamente com outros sectores, e dai a importancia dada a0 aumento das
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remuneracdes como estratégia de retencdo. De referir que 47,9% dos respondentes
concorda que melhores técnicas de seleccdo serdo no futuro muito eficazes na retencdo
de colaboradores. No entanto, o desconhecimento, também demonstrado, pelas néo
respostas relativamente aos métodos de seleccdo a utilizar no futuro, deixa muito a
desgjar sobre a colocacdo em prética desta estratégia de retencéo.

A reducéo darotacao de pessoal

Tal como na questdo relativa a eficacia das estratégias de retencdo, também as
estratégias mais eficazes na diminuicdo da rotacdo de pessoa estdo mais relacionadas
com a melhoria do ambiente de trabalho, com o aumento de remuneracdes e mais
beneficios (Tabela V).
Tabela |V — Eficacia das estratégias de diminuicdo da rotacéo de pessoal (%) (As
respostas tém por base uma escala de 1 a 5 sendo 1 para nenhuma eficacia e 5 para
eficacia muito elevada)

Estratégias de diminuicdo da rotacéo de pessoal Pouca | Eficacia | Muita
eficacia|moderada|eficacia
1+2 3 4+5
Flexibilidade nos turnos de trabalho 7,8 47,1 45,1
Formacdo e acompanhamento 6,0 36,0 58,0
Aumento do envolvimento dos colaboradores na tomada de| 7,7 34,6 57,7
decisio
Partilha de informacéo 6,1 30,6 63,2
Melhoria do ambiente de trabalho 0,0 9,8 90,2
Aumento daremuneragéo base 0,0 29,4 70,6
Mais beneficios 8,5 21,3 70,2
Mobilidade na carreira 4,2 27,1 68,8
Feedback do desempenho 10,4 27,1 62,5

Apesar do aumento de remuneragdes ser maioritariamente referido como tendo
muita eficacia como estratégia de retencdo (Tabela lll), agora ndo sdo as remuneragdes
gue maior eficaciaterdo como estratégia de diminuicdo da rotacdo de pessoal mas sim a
melhoria do ambiente de trabalho (90% contra 71%). Poderemos dizer que os valores
acima referidos mostram a relutancia do sector em apostar em remuneragfes mais
elevadas, mesmo sabendo que isso € necessario. De referir a consciéncia clara que os
respondentes tém relativamente a eficécia da maior parte das estratégias apresentadas.
No entanto, os valores da Tabela IV permitem-nos concluir que os hoteleiros da Regiéo

Norte ndo terdo ainda consciéncia que ndo € sO ao nivel das remuneracbes que se
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fidelizam os colaboradores, ja que outras estratégias como a Formacdo e
acompanhamento, o Feedback do desempenho e 0 aumento do envolvimento dos
colaboradores na tomada de decisdo sdo0 estratégias mais eficazes, por serem mais
motivadoras e integrarem uma maior componente de aposta nos RH.

Programas de desenvolvimento de RH

S80 vérios o0s programas de desenvolvimento de RH que podem ser
implementados: desenvolvimento de competéncias multiplas; cross-training (formagao
cruzada tendo em vista a polivaléncia) e progressdes na carreira. As duas primeiras,
permitem as organizacOes ter um conjunto base menor de pessoas a trabalhar, ja que
durante os diferentes ciclos de procura a organizagdo pode mover as pessoas de umas
fungbes para outras. Para além disso, 0o desenvolvimento de indicadores chave de
desempenho ou de factores criticos de sucesso, suportam a t&o necesséria re-examinacao
dos processos de trabalho (Cline et al., 1997).
TabelaV — Programas de desenvolvimento de RH em vigor e aimplementar num

futuro préximo (% derespostas positivas)

Programas de desenvolvimento de RH Actualmente | No futuro
Formag&o polivalente 60,5 41,4
Formacdo cruzada (entre departamentos) 36,8 37,9
Formagdo que permita a progresso na carreira 42,1 31
Formacdo para a sensibilizacdo (qualidade; questbes 60,5 65,5
ambientais...)

N&o resposta 28,3 45,3

Tendo sido questionados acerca de alguns programas de desenvolvimento de RH
em vigor na empresa, apesar da consideravel taxa de ndo resposta, de entre os que
responderam, a maior referéncia vai para a formacao polivalente e paraaformacdo para
a sensibilizacdo. No que diz respeito a utilizagdo futura, a indecisdo é ainda maior, no
entanto, a tendéncia vai para a formacao para a sensibilizacéo. Parece haver, de certa
forma, a consciéncia de que é necessario formar os colaboradores em areas inovadoras

que se afastem da tradicional formagdo na fungéo.

I ncentivos e recompensas

Programas de incentivos bem organizados podem criar um sentimento de pertenca
e de responsabilidade no seio das organizagoes. Para que os incentivos sejam eficazes,
as “ferramentas’ motivacionais devem oferecer recompensas que sejam significativas
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para os colaboradores. E para que isto aconteca, é essencial que os incentivos sejam
definidos, de forma a assegurar que a relagédo entre o esforco do colaborador e a
recompensa baseada no incentivo, seja directa, clara e compreendida por todos (Cline et
al., 1997). Sendo as elevadas taxas de rotatividade do sector um dos maiores obstaculos
a0 sucesso da actividade, interessa questionar os factores que mais contribuem para a
mesma. Assim, os resultados (Tabela VI) mostram que, mais uma vez, € ao nivel das
remuneracoes que, na opinido dos hoteleiros, se situam os factores que mais contribuem
para arotatividade. S8o varios os autores ja referidos (Riley, 1991; Pavesic e Breymer,
1991; Boella, 1992; Rogers e Slinn, 1993; Woods, 1997; Hinkin e Tracey, 2000), que
salientam o facto de se tratar de um sector tradicionalmente mal pago, sobretudo ao
nivel das funcdes que exigem menores qualificaces, pelo que os resultados empiricos
sO vém corroborar a ideia de que na Regido Norte a realidade ndo é diferente.
Intimamente relacionado com este factor estd também a questéo das horas de trabal ho,
apontadas como segunda causa de rotatividade.

Tabela VI — Factores que mais contribuem para a rotatividade (valores da
indicacdo em 1° lugar, com base na ordenacao dos factoresnuma escaladela?7)

Factores que mais contribuem para arotatividade |Valor Absoluto %

Remuneragtes 18 42,9
N&o resposta 11 20,8
Horas de trabalho 10 23,8
Oportunidade de emprego em outros sectores 6 14,3
Beneficios 4 9,5
Condigoes de trabalho 4 9,5
I magem do sector 2 4.8
Oportunidade de progresséo interna 1 24

Também as oportunidades de emprego em outros sectores sdo referidas como um
contributo importante para a rotatividade. E de notar, contudo, a falta de importancia
dada as condic¢des de trabalho, j& que, aquando da avaliacdo da estratégia, a melhoria
do ambiente de trabalho como estratégia de diminuicdo da rotagdo de pessoal, foi
referida como sendo uma das mais eficazes. Nao podemos, também, deixar de notar a
consideravel taxa de ndo-respostas a esta questdp, 0 que denuncia uma falta de
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consciéncia de quais os principais motivos que poderdo levar a rotatividade no seio das

suas unidades.

Sendo a aposta na motivacdo dos colaboradores uma das melhores formas de diminuir a
rotatividade, tentou-se saber quais serdo, na opinido dos hoteleiros da Regido Norte, as
formas de reconhecimento ndo monetarias que mais influéncia tem e terd no aumento
da motivagdo. Os resultados indicam que a oferta de descontos para utilizacdo em
hotéis ou compra de produtos, assim como as recompensas especiais serdo as formas de
reconhecimento mais motivadoras. Os hoteleiros continuam a escolher, de entre as
formas de reconhecimento mais motivadoras, aguelas que mais se relacionam com as
recompensas monetérias. Esta poderd ser uma perspectiva errada ja que sdo varios 0s
autores (Rogers e Slinn, 1993; Camara, Guerra & Rodrigues, 1997) que referem que as
recompensas monetarias nem sempre sa0 as mais motivadoras; e recompensas como
reconhecimento publico e as oportunidades de formacdo académica, entre outras, teréo

muitas vezes maior impacto na motivagao.

V. TESTE DE HIPOTESES

No sentido de testar a Hip6tese 1 e a Hip6tese 2 estabelecemos algumas hipéteses
operacionais onde se assume como variavel dependente, respectivamente, o nimero de
guartos e a taxa anual de rotacdo de pessoal e algumas variaveis independentes,
escolhidas por serem aquelas que melhor poderdo traduzir a existéncia de efectivas
préticas de GRH. Para testar as diferentes hipoteses operacionais, e tendo em conta que
se trata de uma variavel dependente quantitativa e variaveis independentes qualitativas
(nominais e ordinais), aplicamos a medida de associacdo ndo simétrica - O Eta. A
medida de associacdo simétrica Eta € utilizada quando a varidvel dependente é
guantitativa e a variavel independente € qualitativa, nominal ou ordinal. Esta medida
permite observar a associagdo entre as variaveis e, para além disso, o Eta ao quadrado
representa a proporcao da variacdo na variavel dependente que é explicada pela variavel
independente (Pestana e Gageiro, 2000).

Hipotese 1 — Quanto maior for a empresa maior o uso de praticas de GRH

No sentido de testar esta hip6tese, recorremos ao teste estatistico acima referido
onde avariavel dependente € 0 nimero de quartos e onde se estabelecem sete hipoteses
operacionais conjugando cada uma delas, respectivamente, sete variaveis

independentes, a saber: a nossa organizacao tem um plano de formacéo efectivo em
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curso; A nossa organizacao tem programas de recompensa Nndo monetarios em curso; a
evolucdo do orcamento para a formacéo no médio e longo prazo; a Forma como se
interrelacionam as préaticas de gestdo de recursos humanos, as politicas e 0s
procedimentos da organizacdo com a estratégia geral de negécio; a evolucdo da
“ recompensa baseada no desempenho” como racio de remuneracdo; a organizacao
tem um plano de recrutamento e a organizacdo tem um sistema integrado de avaliacdo
gue relaciona o colaborador, a satisfacdo do cliente e o desempenho financeiro.

Calculando a medida de associacdo Eta para todas as hipGteses operacionais
verificamos que a associagdo entre as variaveis € fraca ja que apenas entre 0,7 e 14% da
variagdo nas variaveis definidas se deve a dimensdo da unidade hoteleira e, como tal,
rejeitamos a Hipotesel.

Hipdtese 2 - Praticas efectivas de RH estdo negativamente correlacionadas
com arotatividade

Antes de testarmos estatisticamente esta hipétese, importa fazer algumas
consideragBes relativamente a variavel a utilizar como dependente - a taxa anual de
rotacéo de pessoal. Tendo sido os hoteleiros questionados acerca da taxa de rotagéo de
pessoal existente em cada unidade hoteleira a maior parte dos respondentes (52,8%) néo
guis ou ndo soube responder e de entre os que responderam 88% referiram ter uma taxa
de rotacéo de pessoal inferior ou igual a 10%, sendo que apenas 12% referiram uma
rotatividade superior a 10%. Em termos de média a da taxa de rotacdo de pessoal é de
7,3%. Tratase de valores perfeitamente desfasados da readlidade nacional, ja que
segundo dados do DETEFP' (Departamento de Estatistica do Trabalho, Emprego e
Formacdo Profissional) a rotatividade para a hotelaria e restauracéo (ndo existindo
dados apenas para a hotelaria) foi no ano de 2001 53,82%. Na verdade, a actividade 55
— Hotéis e Restaurantes do Codigo das Actividades Econdémicas (Rev. 2) ocupa o
terceiro lugar das actividades com a maior rotatividade a nivel nacional (Continente), sb
superada pela actividade 64 — Correios e Telecomunicacgdes (103,76%) e 74 - Outras
actividades e Servigos Prestados Principalmente a Empresas (71,56%). Ede
desfasamento, pode ser explicado por vérios factores que apresentamos de seguida. Em
primeiro lugar, a taxa anual de rotagdo de pessoal a nivel nacional inclui também a

! Dados do Ministério da Seguranca Social e do Trabalho - Departamento de Estatistica do Trabalho,
Emprego e Formagao Profissional: Abril, Julho, Outubro de 2001 e Janeiro de 2002, agregados pelas
autoras.
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restauracao, tipicamente um sector de elevada rotatividade e, por outro lado, o facto de
congregar as diferentes regides do pais faz com que o referido valor sgja inflacionado.
Concretamente, ataxa de rotatividade para a regido norte — 31,5% (em todos 0s sectores
de actividade)- regista valores significativamente inferiores aos registados a nivel
nacional — 40,6%, (DETEFP, 2001a; DETEFP, 2001b; DETEFP, 2001c; DETEFP,
2002;)%; 0 que nos leva a concluir que em relagdo ao sector da restauraco e hotelariaa
regido norte também registara valores inferiores aos da média nacional (de referir que
ndo existem dados agregados por regido e por sector de actividade). Para além disso, a
nivel nacional, e para todos os sectores de actividade, aregido do Algarve é aquela que
regista uma rotatividade de pessoal mais elevada — 61,8%. Sendo esta regiéo
tipicamente turistica, este valor mostra que esta regido contribui significativamente para
a rotatividade nacional no ambito da actividade alojamento e restauracdo. Em segundo
lugar, as caracteristicas do turismo na Regido Porto e Norte de Portugal - o turismo de
negdcios, o turismo rural, o turismo cultural, o turismo cinegético e o turismo de salide
(Delfim & Terraséca, 1998) -; fazem com que a sazondlidade ndo afecte
significativamente esta regido o que ja ndo acontece com outras regides do pais onde ha
maior concentragdo em termos de atractivos (ex. sol e praia) e de tipo de turismo. Para
além disso, ndo se trata de unidades hoteleiras de grande dimensdo, ja que o0 nUmero
médio de quartos € de 62, o que leva a concluir que, em muitas delas, havera uma
relagdo proxima entre a propriedade da unidade e os colaboradores. Por fim, a falta de
consciéncia por parte dos hoteleiros em relagdo aos valores que a rotatividade atinge
podera significar que, realmente, a mesma ndo € uma preocupacdo por que nao é
significativa.

Assim, testamos estatisticamente a hipotese 2 recorrendo a medida de associagéo
ndo simétrica - O Eta - e aos mesmos procedimentos utilizados para testar a hipotese 1,
sendo a variavel dependente a taxa anual de rotacdo de pessoal e a independente as
definidas anteriormente as quais permitiram estabelecer também as sete hip6teses
operacionais, a saber: a nossa organizacao tem um plano de formacgdo efectivo em
curso; A nossa organizacao tem programas de recompensa Nndo monetarios em curso; a
evolucdo do orcamento para a formacéo no médio e longo prazo; a Forma como se
interrelacionam as praticas de gestdo de recursos humanos, as politicas e os

procedimentos da organizacdo com a estratégia geral de negécio; a evolucdo da

2 Dados do DETEFP agregados pelas autoras.
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“ recompensa baseada no desempenho” como racio de remuneracdo; a organizacao
tem um plano de recrutamento e a organizacdo tem um sistema integrado de avaliacdo
gue relaciona o colaborador, a satisfacdo do cliente e o0 desempenho financeiro.

Calculando a medida de associacéo Eta, novamente notamos que em todas as
hip6teses operacionais a associagdo entre as variaveis € fraca ja que apenas entre 0 a
37% da variacdo nas variaveis definidas se deve a taxa anual de rotacéo de pessoal. As
taxas anuais de rotacdo de pessoa referidas pelos respondentes sdo baixas, se
comparadas com a média nacional; no entanto, tal ndo é explicado pela existéncia de
efectivas préticas de GRH, pelo que rejeitamos a Ultima hip6tese colocada.

CONCLUSAO

Os resultados permitem-nos concluir que para os diferentes aspectos chave de
envolvimento e motivagdo dos colaboradores ha ainda um longo caminho a percorrer.
Os hoteleiros tém consciéncia de quais so as estratégias de retencdo mais correctas mas
a aplicagdo das mesmas a realidade é muito pouco evidente. Por um lado, as taxas de
rotatividade registadas e a falta de consciéncia por parte dos hoteleiros em relacdo a
mesma podem explicar estas conclusdes. Por outro lado verificamos que ndo é a
implementacdo de efectivas préticas de GRH que permite explicar a baixa rotatividade.

Os recursos humanos ndo sdo ainda vistos como um factor estratégico de negécio
no processo de planeamento de médio e longo prazo. Para além disso, os gestores
hoteleiros parecem néo saber responder a questdes acerca do futuro, sobretudo no que
diz respeito a aplicacdo de estratégias de retencéo de recursos humanos.

O tedte das hipéteses colocadas permite-nos confirmar que ndo € a dimensdo da
unidade hoteleira nem a taxa de rotac@o de pessoal que explicam a existéncia ou néo de
préticas de GRH. Conclui-se, também, que a realidade hoteleira da regido do Porto e
Norte de Portugal €, sobretudo, caracterizada por um pensamento de curto prazo, uma
|6gica de acgdo sobretudo reactiva.
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