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RESUMO:

Baseadas em méo-de-obra intensiva, de cuja qualidade depende a obtencdo de vantagens competitivas
sustentavel's, as empresas hoteleiras enfrentam o problema de assegurar uma performance superior por parte dos
seus colaboradores atendendo as especificidades do trabalho no sector. Frequentemente recrutados por uma
época, com horarios de trabalho nem sempre regulares, tradicionamente mal pagos e sujeitos a pressdes
inerentes as funcBes desempenhadas, deparamos com uma relagdo prec&ria entre a qualificagdo dos
colaboradores e os contelidos funcionais. Perante um emprego instével, transitério e pouco qualificado, observa-
se uma elevada rotagdo de pessoal, agravada com os inevitaveis custos.

Componente intrinseca da funcdo Gestdo, a Gestdo de Recursos Humanos é vital para a compreensdo da
complexidade do comportamento humano, e consequente especializacdo nas suas diferentes fungdes.

O presente estudo pretende abordar a importancia dos recursos humanos no sector hoteleiro e, tendo em conta as
especificidades do trabalho no sector, apresentar aimporténcia de uma correcta GRH.

PALAVRAS CHAVE: Gestdo de Recursos Humanos, Sector hoteleiro, Condicoes de trabalho, Precaridade.

1. INTRODUCAO

A industria turistica, da qual a hotelaria € componente essencial, € fundamentalmente prestadora de servicos e,
como tal, depende fortemente dos seus recursos humanos. Em cada subsector, os mais arrojados investimentos,
0Ss mais modernos equipamentos e as instalagbes mais luxuosas ndo serdo bem sucedidas caso o aspecto
humano/ pessoal da organizacdo seja descurado.

Os recursos humanos sdo, inegavelmente, 0 recurso mais importante, o que nao é dificil de compreender visto
gue quando falamos da prestagdo hoteleira estamos a falar de um servico prestado por uma pessoa que é
componente desse servigo. Tanto o fornecedor como o cliente afectam o resultado do servico. Assim, uma aposta
no desenvolvimento dos recursos humanos é o ponto de partida para quaisquer outros desenvolvimentos da
empresa, em que hada se consegue se ndo houver pessoas qualificadas a desempenhar as diversas fungdes.

O processo de Gestdo de Recursos Humanos (GRH) € colocado em prética, nas organizagdes, através de um
planeamento, organizagdo, desenvolvimento, coordenago e controlo de um conjunto de técnicas capazes de
promover o desempenho eficiente e eficaz de todos aqueles que colaboram na empresa. Ndo se pretende com
este trabalho analisar exaustivamente o papel que cada uma das préticas de GRH pode desempenhar no ambito
das organizagBes hoteleiras, mas tdo sd abordar algumas das principais problematicas do sector e de seguida
contrapor o contributo que uma correcta GRH pode dar. O trabalho divide-se ent&o em duas partes principais: a
primeira apresenta a esséncia daquilo que é a GRH e a importancia que tem para o sector hoteleiro; a segunda
parte tem em conta aquilo que sdo as principais problematicas do sector confrontando-as com aquilo que sdo as
efectivas préticas de GRH.

2. BREVE CARACTERIZACAO DO SECTOR

O turismo € um dos mais importantes sectores da actividade econémica, que estabel ece interdependéncias com
as restantes esferas no dominio politico, social e ambiental. Em termos econémicos o turismo tem um efeito
multiplicador muito importante, que se traduz no efeito da propagagéo a outras actividades econdmicas do valor
absoluto dos gastos, nafase em que o dispéndio é realizado pelos turistas, como nova fonte de receitas e de gasto



(Baptista, 1990). A actividade turistica baseia-se no conjunto de elementos naturais, ou actividades humanas, que
provocam a deslocagdo de pessoas ou satisfacam necessidades decorrentes dessa deslocagdo . E, por isso,
fundamental a existéncia de equipamentos que possibilitem a deslocagéo e que assegurem a permanéncia. Para
além disso, a prestacdo turistica envolve por vezes a interac¢do do turista com uma consideravel variedade de
agentes, desde o alojamento, a transportadora, até aos servicos turisticos prestados no destino e ainda outros néo
directamente relacionados com a prestacdo turistica (correios, hospitais, comércio, etc.).

No turismo podem distinguir-se trés areas essenciais de oferta: 0 aojamento, o transporte e a animagdo. A nivel
mundia a hotelaria €, sem divida, 0 subsector mais importante do grupo dos produtores de servigos turisticos,
captando mais de metade das receitas totais da indUstria. Ainda a nivel mundial, o negécio da hotelaria
caracteriza-se pela elevada fragmentagdo da oferta, competindo um ndmero limitado de empresas globais com
muitos concorrentes de base local/ regional. Embora existam cadeias que possuem hotéis localizados quer em
cidades, quer em zonas de praia, a norma consiste na especializacdo numa das vertentes da procura,
conquistando dessa forma um posicionamento bem definido. Os grandes concorrentes sdo originarios dos
principais paises emissores de turistas, beneficiando, assim, da notoriedade alcangada no mercado doméstico
para expandir para o exterior. Alguns desses grupos criam diferentes marcas proprias para niveis diferentes de
gualidade, servindo desta forma uma grande variedade de clientes sem afectar aimagem corporativa global.

O produto hoteleiro possui certas caracteristicas que o condicionam e que derivam sobretudo do facto de a
prestacdo hoteleira ser essencialmente um servigo, que tem que ser consumido no local onde é produzido, sujeito
aprestagdo humana. Estes factores, associados a constante alteracdo dos habitos de consumo, e até as motivagdes
da procura, fazem com que a hotelaria tenha que ser muito competitiva num constante gjuste as alteracfes de
mercado e a existéncia de destinos cada vez mais competitivos. Se, por um lado, a qualidade do servigo tem que
satisfazer e ultrapassar as expectativas dos clientes, por outro, ha a questéo da sazonalidade que provoca picos de
procura em algumas épocas em detrimento de outras épocas de sub-utilizago. Os servicos sdo actividades que
uma parte pode oferecer a outra e ndo resultam na posse de coisa alguma. Eles sdo intangiveis, inseparaveis,
variaveis e pereciveis. Cada uma destas caracteristicas coloca questBes e requer estratégias especificas. Tendo
em conta estes factores interessa entdo promover a qualidade do servico, e nesta, o factor humano € o elemento
chave.

3. AIMPORTANCIA DA GESTAO DE RECURSOSHUMANOS PARA O SECTOR

A exceléncia na qualidade do servico, téo procurada como fonte de vantagem competitiva, SO se consegue com 0
desenvolvimento de efectivas e eficientes préticas de GRH que possibilitem o recrutamento, a seleccdo e a
retencdo de recursos humanos competentes e comprometidos com os objectivos da organizagdo. O grau de
satisfacdo do cliente depende essenciamente da qualidade humana do contacto estabelecido que sd se consegue
se o prestador do servico estiver motivado e possuir competéncias, ndo sd ao nivel de tarefas, mas também ao
nivel de desempenho pessoal. Num ambiente cada vez mais competitivo a sobrevivéncia das empresas ndo se
baseia apenas na identificacdo de oportunidades de mercado mas na indispensavel compatibilizacdo entre as
necessidades de mercado e umaforc¢a de traba ho produtiva, estével e responsabilizada.

Desde a industria manufactureira até a industria de servicos, em cada sector, a GRH desempenha um papel
essencial; todavia, na indUstria turistica em geral, e na hotelaria em particular, a necessidade de colocagéo em
prética de uma correcta GRH parece ser mais premente tendo em conta as caracteristicas do sector. Wood
(referido por Baum, Amoah e Spivack, 1997) refere que nos paises desenvolvidos, quer os trabalhadores da
indUstria quer a propria sociedade véem o trabalho na inddstria hoteleira e de catering como sendo de status
inferior, a que se deve a natureza de servico personalizado do trabalho desenvolvido. Para aém disso, ainddstria
turistica € criticada por ser criadora de emprego sem valor (Choy, 1995). Esta ma imagem é o resultado de um
conjunto de factores histéricos e contemporéneos, a saber (Baum, Amoah e Spivack, 1997): aorigem do trabaho
naindustria hoteleira e de catering no seio do servigo doméstico e a inevitével associagdo com o servilismo; por
vezes, e em alguns paises, estabelecem-se lacos entre esta indlstria e um certo legado colonial; a generalizacdo
do uso de méo-de-obra expatriada em muitos paises desenvolvidos cria a percepcdo de que o sector oferece
apenas oportunidades limitadas de progressdo e de promog¢do; muitas vezes o trabalho no sector € a primeira
experiéncia profissional que, dada a sua peguena durabilidade, contribui para uma avaliacdo negativa
generalizada. Em alguns aspectos estas percepgdes negativas ndo sdo justificadas especialmente se falarmos do
emprego nas principais companhias aéreas, grupos de hotéis internacionais e parques teméticos, ou no ambito de
organizagOes ligadas ao patrimoénio. Por outro lado, estas percepgdes espelham a realidade se falarmos de um
sector industrial dominado por pequenas e médias empresas e considerarmos ainda o impacto da sazonalidade. O
efeito que estas percepgdes tém constitui um entrave ao emprego e a escolha de emprego entre estudantes e



finalistas, pais e orientadores profissionais. Contudo, esta situacéo € bastante diferente se estivermos a falar de
paises em vias de desenvolvimento, onde o turismo oferece empregos seguros de status elevado quando
comparado com as alternativas no sector primério e no sector manufactureiro (Baum, Amoah e Spivack, 1997).

Promovendo a gestdo das actividades desenvolvidas pela organizacdo de modo a atrair, desenvolver, motivar e
manter uma forca de trabalho, com elevada performance, a GRH desde hd muito que se demarcou da gestdo de
pessoa que aplicava apenas técnicas de natureza operativa e desligadas da gestdo geral. Bem pelo contrério, a
GRH tem uma natureza pré-activa e estratégica onde os individuos sdo activos da organizacdo, geridos de acordo
com 0s objectivos de longo prazo. Para além disso, actua ao nivel da cultura da organizagdo, numa perspectiva
integrada e holistica da gestao das pessoas, onde o desempenho de cada empregado contribui para a eficécia e
competitividade organizacional. Mais ainda, a GRH € vista como uma actividade de gestdo e, como tal,
responsabilidade de todos os gestores.

Face aos seus objectivos, observa-se assim que a colocagdo em prética, por parte das organizacoes, de uma
correcta GRH permite antecipar e lidar de forma vantgjosa com as constantes mudangas que ocorrem, sgjam
estas provocadas por causas internas ou externas. A estratégia de recursos humanos deve, ndo so, estar integrada
com a estratégia organizacional, como deve também direccionar esta. S6 assim de gere para o futuro, se
antecipam problemas, se permanece junto do cliente e a frente dos concorrentes e se compreende e fomenta uma
correcta cultura organizacional .

4. ASPRATICAS DE GESTAO DE RECURSOSHUMANOSNO SECTOR HOTELEIRO

Uma das problematicas que envolve o sector diz respeito a demografia e a diminuicdo do mercado de trabalho
gue provocam escassez de méo-de-obra e também de qualificacfes especificas. Trata-se de um fendmeno mais
notado nos paises desenvolvidos, no entanto, nas regides em vias de desenvolvimento a escassez de mdo-de-obra
assume contornos mais significativos ao nivel das qualificagdes. Assim, e naquilo que sdo as respostas da
procura do mercado de trabalho, as ateracdes demogréficas e outras formas de mudanca estrutural fazem com
gue o recrutamento no sector se situe para la do tradicional grupo de trabalhadores jovens e considere um grupo
mais maduro que inclui pessoas que procuram uma mudanca de carreira, pessoas ja reformadas, etc. Daqui
resultam vérias implicacBes, em especia no que diz respeito as remuneracles, as condicbes de trabaho, a
seguranca no trabalho e outras questdes relacionadas com estas.

Também ao nivel do ensino, formagdo e desenvolvimento de Recursos Humanos no turismo e na indUstria
hoteleira se pode aferir da problematica do sector na medida em que até os responsveis pelos programas
educativos e de formagdo, especialmente no ambito do ensino especifico e superior, sdo influenciados pelos
mesmos factores de percepcdo da propriaindistria. Os padrdes de recrutamento para programas vocacionais para
0 sector sdo inferiores aos equivalentes para cursos de areas profissionais relacionadas, como por exemplo o
comeércio (Baum, Amoah e Spivack, 1997). Os cursos de turismo s80, de certa forma, diferentes dos cursos de
hotelaria, neste aspecto, na medida em que as saidas vocacionais ndo estdo tdo claramente definidas e a escolha
daformacdo a obter é provavelmente mais bem conseguida. Ha aqui mais oportunidades para se utilizarem esses
programas de ensino num ensino com um sentido mais generalista do que quando se procura dar cursos mais
vocacionais. Ritchie (referido por Baum, Amoah e Spivack, 1997) defende que um assunto chave é a falta de
consenso para o sector turistico no que respeita a um ensino especifico para o sector. O compromisso com o
desenvolvimento continuo de colaboradores, no turismo e na hotelaria, varia muito e é influenciado pelo
subsector e pelo tamanho da empresa. A existéncia de oportunidades de desenvolvimento na carreira, exerce,
contudo, umainfluéncia consideravel naretencéo de colaboradores ambiciosos e com potencial.

Face as especificidades aqui subjacentes, vejamos mais atentamente algumas préticas de GRH que aqui sdo
adoptadas.

4.1. ANALISE E DESCRICAO DE FUNCOES

No ambito da GRH, a andlise de funces, acto pelo qual a organizacdo analisa e descreve aquilo que 0s seus
colaboradores fazem, desempenha um papel muito importante. Para Rojo (2000) a andlise e descricao de fungdes
nas empresas turisticas exige a identificagdo de uma série de elementos, a saber: as fungdes a desempenhar,
assim como o conjunto de tarefas que cada funcdo encerra; os procedimentos, técnicas ou metodol ogias a seguir
para levar a cabo as referidas tarefas; a identificagdo de meios técnicos e de ferramentas necessrias; as
condicdes de realizacdo das tarefas; as atitudes que a pessoa que vai ocupar o lugar deve ter; os conhecimentos,



formagdo e preparacdo necessaria para o desempenho da fungdo; os objectivos ou resultados que se espera
conseguir e, por fim, a avaliagdo quantitativa e qualitativa dos resultados valorizando as tarefas redlizadas e
avaliando o desempenho do colaborador. A andlise de fungdes esta também intimamente relacionada com a
motivacdo j& que os colaboradores devem saber aquilo que 0s seus superiores esperam e 0s gestores, huma
organizacdo, devem saber aquilo que podem exigir. Tendo em conta que a maior parte das fungbes na hotelaria
tem uma grande componente técnica é muito importante conseguir estabelecer a relacdo entre a motivagdo e as
condicdes de trabalho em termos de “job design”.

4.2. HORASDE TRABALHO / HORASEXTRAORDINARIAS

Para aquel es colaboradores que lidam directamente com o cliente, as horas de trabalho tém sido tradicionalmente
ditadas pelas necessidades dos clientes e pelo contrato de trabalho. Outra dicotomia é estabelecida ao nivel dos
trabalhadores que ocupam de alguma forma fungdes de gestdo e os que ndo ocupam. Os primeiros trabalham
vé&rias horas, muitas vezes de natureza imprevisivel. As suas horas de trabalho tendem a ser ditadas pelas
necessidades da empresa em vez de serem ditadas por turnos especificos e pré-definidos. Como geralmente ndo
s80 pagas horas extraordindrias a colaboradores com fungdes de gestdo, 0 que acontece € que as empresas
conseguem aumentar as horas de trabalho dos seus funcionérios sem incorrerem em mais despesas. Para aquelas
pessoas gque vivem no hotel, podem ocorrer situagcBes em que estando oficialmente de folga estédo a0 mesmo
tempo disponiveis para vir resolver alguma questdo que surja caso a empresa 0s chame. No que respeita aos
trabalhadores que ndo ocupam posi¢des de gestéo, as horas de trabalho variam de pais para pais. No entanto, o
trabalho por turno é uma constante e também para estes h4 uma grande relutdncia em pagar horas
extraordinérias. Estdo também sujeitos a horas de trabalho geralmente ndo pagas nem expressas nos turnos de
trabalho (Hornsey e Dann, 1984).

4.3. PLANEAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Um ambiente de mudancga no sector turistico e hoteleiro €, por um lado, complementado e, por outro, complicado
pelas ateracdes observadas nas expectativas sociais de trabalho e um cada vez mais diversificado perfil de
empregados. A diversidade possibilita a criacdo de novos ambientes e condi¢des de trabalho, mas exige uma
revisdo compreensiva daquilo que € a prética tradicional. Um bom exemplo € a presente relutancia de muitos
empregados em aceitar a divisdo de turnos de trabalho e a consequente necessidade dos empregadores de
reorganizar o seu ambiente de trabalho de acordo com isso (Baum, Amoah e Spivack, 1997).

Para obviar a estas probleméticas a organizagdo tem de levar a cabo um correcto planeamento de recursos
humanos, o qual permite definir o nimero e as qualificagdes das pessoas que a empresa necessita para atingir os
seus objectivos estratégicos, bem como, as ac¢Bes que desenvolve para os obter atempadamente (Rocha, 1997).
O planeamento de recursos humanos na industria hoteleira néo é tarefa fécil. Trata-se de uma acgéo de equilibrio
gue exige que os gestores tenham em conta as especificidades que envolvem os seus colaboradores, a saber:
disponibilidade, competéncias, desgjo de trabalhar e, ainda, o custo do seu trabalho. Daqui se conclui que o
planeamento de recursos humanos envolve quatro fungdes (Thompson, 1999): prever a procura que ira haver
para o servico; traduzir estas previsdes em requisitos de pessoa (nimero e competéncias adequadas para servir
os clientes com qualidade); desenvolver um horério de trabalho (um nimero adequado de pessoas por turno,
tendo a0 mesmo tempo em conta as necessidades dos colaboradores); gerir e controlar os diferentes turnos a
medida que o trabalho decorre.

4.4 RECRUTAMENTO

De sdientar que o hotel exige um elevado investimento ndo sb em capital, como também em méo-de-obra. Na
verdade, para poder satisfazer as necessidades dos seus clientes um hotel tem que empregar um elevado nimero
de pessoas, muitas vezes em horérios ininterruptos. E de todo o interesse realcar que o hotel oferece emprego a
muitas pessoas que ndo tém qualificagdes ou competéncias para outros empregos. Para além disso, € muitas
Vezes 0 primeiro emprego no inicio do percurso para 0 mercado de trabalho. Daqui resulta que o hotel preenche
um papel social muito importante em muitas comunidades (Choi e Woods, 2000). Tomando ainda por base o
plano social, ndo nos podemos esquecer que em alguns contextos as percepcoes culturais e tradicionais podem,
também, ser um obstaculo ao recrutamento das pessoas mais adequadas. barreiras religiosas, por exemplo,
podem excluir as mulheres de trabalhar (Baum, Amoah e Spivack, 1997).



Outra questéo importante que se relaciona com 0 recrutamento, tem a ver com a falta de pessoa com
qualificacBes especificas em algumas areas técnicas e de gestéo. Isto é em parte a continuagéo das preocupagdes
apresentadas até agui (imagem do sector, condi¢Bes de trabalho, remuneracfes), mas esta também ligado a
reluténcia, no seio do sector, em investir no desenvolvimento de qualificagdes dos seus recursos humanos chave.

Um correcto recrutamento de colaboradores passa pela colocagdo em prética de um conjunto de técnicas e
procedimentos com o objectivo de atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos
dentro da organizacéo (Rocha, 1997). No ambito daindustria hoteleira as campanhas de recrutamento devem ter
como avo areas da populacdo identificadas como potenciais fontes de colaboradores, com caracteristicas
especificas, como por exemplo, mulheres (ndo jovens) ou pessoas com conhecimento de linguas. O recrutamento
assume nestas empresas um papel ainda mais importante pois trata-se de contratar pessoas que véo lidar
directamente com o cliente.

O sector hoteleiro, tal como jafoi referido anteriormente, € um sector de fécil entrada assim como também é de
facil saida. As entidades empregadoras, aguando do processo de recrutamento, devem ter em conta 0 mercado
nacional, local, interno ou externo a empresa. O que acontece por vezes € que os trabal hadores mais qualificados
sd0 recrutados a nivel nacional e os menos qualificados sdo recrutados a nivel local. No que diz respeito ao
recrutamento no mercado interno ou no mercado externo, a indistria hoteleira possui uma série de caracteristicas
gue promovem a contratagdo hum mercado externo a empresa, a saber (Riley, 1991): a féacil transferéncia de
competéncias no seio do sector (um cozinheiro € um bom cozinheiro independentemente da unidade hoteleira
onde trabalha); a dificil transferéncia de competéncias entre fungdes (uma empregada de mesa dificilmente
desempenhara bem as fungdes de recepcionista); a estrutura piramidal da indlstria que apenas oferece
mobilidade aos seus colaboradores através da aquisicao de novas competéncias; e a capacidade de formacdo na
funcdo que leva algum tempo e por vezes traz consequéncias (maiores desperdicios, menos qualidade de servico,
etc.). Assim, os gestores tém tendéncia para recorrer a0 mercado externo, principalmente se assumem atitudes
reactivas de ndo planeamento de recursos humanos. O recrutamento interno &, na maior parte dos casos, feito
através de promocGes internas.

Num sector onde as flutuagBes da procura sdo uma constante, por vezes, o caminho mais fécil da contratagdo de
colaboradores, em periodos de picos de procura, para logo serem dispensados quando a procura diminui, arrasta
consigo umama prestacéo de servico provocada pela ndo aposta na qualificacdo de recursos humanos.

45. SELECCAO

A seleccdo, intimamente relacionada com o recrutamento, tem como principal objectivo escolher, de entre os
candidatos recrutados, aqueles que retinem as melhores condi¢des para o desempenho das fungdes, aumentando
assim o desempenho organizacional (Rocha, 1997). Num sector onde a rotac8o de pessoa € muito elevada, é
nesta fase que devem ser desenvolvidas formas de identificar agueles candidatos que demonstrem uma maior
tendéncia para 0 comprometimento de longo prazo com a organizagdo. A colocagdo em pratica de politicas e
procedimentos correctos de recrutamento e selecgdo podem ser um importante contributo para reduzir a elevada
rotacdo de pessoal. O tempo despendido pela gestdo em recrutamento e selec¢do deve ser visto como um
investimento e, como todos os investimentos, deve ser cuidadosamente acompanhado.

4.6.INTEGRACAO E SOCIALIZACAO

A integracdo e socializacdo dos novos colaboradores deve ser cuidadosamente acompanhada pois é nesta fase
gue estes estabelecem contacto com a empresa, a sua missdo, 0s seus objectivos e, sobretudo, a cultura da
empresa e tudo o que elaimplica (Rocha, 1997). Assim, o periodo de integracdo pode assumir um papel muito
importante no objectivo de fazer com que o0s novos colaboradores se tornem rapidamente parte da organizagéo.
Esta é a dtura ideal para ensinar os vérios procedimentos comuns na empresa (por exemplo, de seguranca) e
outras expectativas organizacionais. Clareza na atribuicdo de tarefas, responsabilidades e autoridade gjudara a
prevenir confusdes e reduzira o tempo de adaptagdo. Os manuais do pessoal sdo, nesta altura, ferramentas
valiosas. E nesta fase que a cultura da organizac3o pode ser efectivamente apreendida pel os colaboradores, razéo
pela qual devem ser claramente estabelecidos padrdes e modelos de accio (Rogers e Slinn, 1993). E também
importante que todos os colaboradores (a tempo inteiro, em part-time, permanentes e sazonais) sgjam incluidos
nos programas de integracéo.



4.7. RETENCAO DE PESSOAL

A combinacdo da percepcdo que se tem do sector e a realidade contribuem para construir aimagem negativa que
actua como uma barreira para a retencéo de pessoal qualificado. Muitas das pessoas que comegam atrabahar no
sector fazem-no sem intencdo de ai permanecer — isto reflecte a realidade em termos de ciclo de procura
traduzido na sazonalidade, porquanto as oportunidades sustentadas e de longo prazo ndo estdo disponiveis. E
também o reflexo do pensamento de curto prazo de muitas empresas do sector hoteleiro, e daindistria turistica
em geral, que ndo estdo dispostas a fazer um investimento de longo prazo em troca de compromisso de longo
prazo (Baum, Amoah e Spivack, 1997). Como conseguéncia os trabahadores assumem o emprego no sector
como sendo um caminho para algum lado, uma primeira exposi¢do as exigéncias do mercado de trabalho, mas
gue se deixara logo que surja uma oportunidade melhor. Para além disto, ndo ha restrigdes de acesso a grande
parte das posi¢les de trabalho no sector, beneficiando, por isso, do facto de também néo haver restri¢des no que
respeita ao recrutamento para essas posi¢des. Consequentemente, o sector é também afectado pelo facto de as
qualificacbes compreendidas na sua forca de trabalho serem também as exigidas em muitos outros sub-sectores
daindustria de servigos. Assim, do mesmo modo que a entrada é algo f&cil, também o € a saida ou 0 movimento
para outras areas de emprego. A rotagdo de pessoal pode, por tudo isto, ser bastante elevada sobretudo em
mercados de emprego reduzidos e competitivos (Baum, Amoah e Spivack., 1997). Neste sentido, observa-se que
a rotacdo de pessoal € um constrangimento para as organizagdes que promovem a qualidade do servigo e do
produto.

4.8. FORMACAO E DESENVOLVIMENTO

A formacéo e desenvolvimento dos colaboradores desempenha aqui um papel essencial e deve ser levada a cabo
tendo em conta dois objectivos. a formagdo e o desenvolvimento pessoal. Dadas as continuas mudancgas aos
niveis social, tecnoldgico, legal, econdmico, etc., € fundamental formar continuamente. Também no dmbito do
sector hoteleiro convém distinguir entre formagdo inicial e continua (Rojo, 2000). A primeira, é da
responsabilidade do colaborador e traduz-se na capacidade que o individuo possui, a partida, para o desempenho
da fungdo. A segunda, é da responsabilidade da empresa pois é necessaria devido as ateracdes que as
tecnologias e as técnicas de trabalho sofrem continuamente. Estamos neste Ultimo caso perante o
desenvolvimento de recursos humanos propriamente dito.

Tendo em conta a extrema importancia da componente servico nas empresas do sector hoteleiro, a formacéo e
desenvolvimento de recursos humanos €&, para estas, uma das componentes essenciais da GRH. Powers (1992)
refere que as organizagdes de servigos que ocupam posi¢des de lideranca tém duas caracteristicas em comum:
em primeiro lugar, ddo grande énfase a formagdo em vérias fungdes, 0 que permite ao colaborador ser mais
flexivel e a0 mesmo tempo ter uma melhor compreensdo do conjunto global do servico. A segunda caracteristica
esta relacionada com o facto de nessas empresas todos os colaboradores terem formagdo num conjunto de
funcbes especificas consideradas chave. Tratam-se de préaticas que, mais uma vez, promovem a nogdo de
COmMpromisso com a organizagdo e que contribuem para fomentar a motivagéo.

No que diz respeito a formagdo ela permite & empresa aumentar a produtividade e obter uma forca de trabalho
com competéncias aos varios niveis. Por outro lado, a formagéo esta intimamente relacionada com a motivagéo,
na medida em que permite aos colaboradores a obtencéo de maiores competéncias, mais confianga, um maior
COMpPromisso com a organizagdo e umamaior satisfacdo no trabalho (Rogers e Slinn, 1993).

4.9. AVALIACAO E DESEMPENHO

Também a avaliagdo de desempenho oferece as empresas uma oportunidade para avaliarem a performance dos
seus colaboradores tendo em conta os objectivos estabel ecidos (Rocha, 1997). Os critérios de avaliagdo devem
ser cuidadosamente estabelecidos e devem desempenhar um papel chave na redefinicdo de objectivos, na
clarificagco de propdsitos de ac¢do e na construcdo de um conceito de compromisso com a missdo da empresa
(Rogers e Slinn, 1993). Por vezes, associados aos sistemas de avaliacdo estdo também os beneficios e incentivos
gue se podem traduzir em termos de aprovagdo e reconhecimento e em termos de recompensas monetérias ou
outras. As formas mais correctas de recompensar depender&o da dimensdo da recompensa, do tipo de funcéo que
a pessoa ocupa e dos objectivos que se pretendem atingir. Os sistemas de recompensa tero que ser acima de
tudo crediveis e justos.



Riley (1991) acrescenta que o facto de haver uma grande percentagem de trabalhadores ndo qualificados ou
semi-qualificados significa que os empregos no sector se situam no seio de um mercado de trabalho, no geral,
ndo especializado. Dado que se trata de func¢Bes que podem ser apreendidas aguando do seu exercicio, estéo
assim disponiveis para uma mao-de-obra ndo qualificada. Grande parte dessa méo-de-obra ndo qualificada
trabalha em part-time e ndo esta sempre ligada a0 mercado de trabalho. Tudo isto significa que em termos de
recrutamento néo estaremos s6 a falar de competicdo entre outras empresas do sector, mas estaremos também a
falar da inducdo de pessoas da vida doméstica no mercado de trabalho (Riley, 1991). O efeito que a forca de
trabalho ndo qualificada tem € criar um excedente de oferta que por sua vez faz diminuir o nivel de
remuneracOes. Paralelamente, quando falamos da mobilidade de fungBes que exigem qualificacBes (ex.
cozinheiro), estamos a falar de mobilidade no interior da indistria, enquanto que a mobilidade de trabalhadores
paraforadaindustria diz respeito aos trabal hadores ndo qualificados.

4.10. REMUNERACOES

A estrutura de beneficios e recompensas da indUstria turistica pode constituir uma barreira para o recrutamento e
retencdo de colaboradores de qualidade. Trata-se de uma questdo mais sentida ao nivel da hotelaria, ho entanto,
questdes como as condi¢tes e horas de trabalho e a remuneracdo afectam todos os subsectores implicados no
turismo. H& uma realidade inevitavel provocada pelo ciclo da procura irregular (os avides voam a noite, 0s
clientes nos hotéis esperam ser servidos ao fim-de-semana e 0s parques tematicos atingem 0s seus picos de
procura nos feriados) (Baum, Amoah e Spivack, 1997).

Por isso, a questdo das remuneractes, que visam recompensar adequadamente o trabalhador, assume maior
importancia naindustria hoteleira ja que o modelo de competéncias exerce uma enorme influéncia no sistema de
retribuicdes. A elevada proporcéo de trabalho ndo especializado provoca um excesso de oferta que faz diminuir o
nivel de remuneragdes. Isto tem consegquéncias ao nivel do comportamento do mercado e ao nivel da gestdo pois
para a gestdo interessa manter uma forca de trabalho pouco especializada. Para além disso, a estrutura de
competéncias encoraja a mobilidade e como a produtividade ndo depende da continua ocupacdo do cargo ndo ha
incentivo para recompensar a manutencdo de cargos (Riley, 1991).

5. CONCLUSAO

O desenvolvimento de recursos humanos apresenta-se como um importante contributo para a prestacdo do
servigo e para a obtengéo de produtos de qualidade no sector hoteleiro e turistico, exercendo um forte impacto no
nivel de novos e também repetidos negécios conseguidos pelas empresas. Todavia, este desenvolvimento é
frequentemente apontado como sendo uma atitude reactiva e ndo proactiva e planeada (Baum, Amoah e Spivack,
1997). Efectivamente, as ateragdes no produto e nos mercados, e respectivos desenvolvimentos, podem ser o
avo da andlise estratégica e de preparacbes especificas, mas ndo € comum encontrar no sector hoteleiro
empresas a colocar em prética e de forma preventiva, ac¢des de recrutamento, formacdo e qualificagdo como
suporte a tais ateragdes, quer sejam quantitativas (aumento do nimero de clientes), quer sgjam qualitativas
(novos segmentos de mercado).

Uma das principais caracteristicas que definem a GRH é a gestdo da cultura organizaciona de forma a
promover 0 compromisso por parte dos colaboradores. McGunnigle & Jameson (2000) levaram a cabo um
estudo sobre as praticas de GRH no Reino Unido e concluem que apesar de ndo haver ainda muito debate sobre
as préticas de GRH na hotelaria, os trabahos de investigagéo j& produzidos permitem aferir do compromisso e
da mudanca cultural promovidos pela aplicagéo de préticas especificas no ambito das areas de recrutamento e
seleccdo, formacdo e desenvolvimento, beneficios e recompensas e através do envolvimento dos colaboradores.
Para estes autores sd0 Vva&rios 0s obstaculos para a colocagdo em pratica de uma correcta GRH. Apesar de
registarem uma forte vontade de recrutar colaboradores comprometidos com a organizagéo, a verdade € que os
gestores hoteleiros ndo colocam depois em préatica as formas de medir esse compromisso aguando do
recrutamento e seleccdo. Para além disso, € comummente aceite que um erro cometido agquando do recrutamento
é facilmente corrigido com o despedimento. Esta prética € de certa forma promovida através da ja referida
volatilidade dos mercados de trabalho. Para muitos gestores e/ou proprietarios, as elevadas taxas de rotagdo de
pessoal funcionam como que uma justificagdo para a ndo aposta no desenvolvimento de recursos humanos. Para
além disso, os elevados gastos com a formacao de novos col aboradores reduzem os orgamentos disponiveis para
0 desenvolvimento de recursos humanos.



Também Hoque (1999) desenvolveu um estudo onde pretende comparar a aplicacdo das préticas de GRH na
inddstria manufactureira (tradicionalmente foi aqui que se desenvolveram) e na inddstria hoteleira. Numa altura
em que a qualidade de servico é avantagem competitiva mais importante na hotelaria (e ndo s6) a aplicacéo da
GRH nas empresas torna-se fundamental para conseguir atdo desejada qualidade. Hogque conclui que, tal como
na industria manufactureira, também na hotelaria existem préticas associadas a uma abordagem de GRH.
Sdlienta, no entanto, que em termos de qualidade as préticas eram menos evidentes, concretamente a nao
existéncia de equipas de promoc¢do da qualidade largamente encontradas na indUstria manufactureira. Mais
ainda, a autora nota que os colaboradores nos hotéis ndo sdo responsaveis pela sua propria qualidade o que torna
mais dificil para os gestores controlarem e monitorizarem essa mesma qualidade. Hogue conclui ainda que os
hotéis com uma certa dimensdo (mais de 60 camas) véem a GRH como uma forma de obter a melhoria da sua
gualidade de servico, desenvolvendo préticas efectivas de GRH. McGunnigle e Jameson (2000) vém, no
entanto, refutar estas conclusfes, pois uma industria onde ainda ha niveis excepcionais de rotacéo de pessoa e
onde se gastam somas extraordinarias em recrutamento e selec¢do ainda tem um longo percurso a percorrer antes
de se poder concluir que existe uma cultura de compromisso e que é praticada uma efectiva GRH.

Em suma, a Gestdo de Recursos Humanos enfrenta no futuro imensos desafios, concretamente ao nivel do sector
hoteleiro, na &rdua tarefa de levar os gestores e proprietérios a tratarem os recursos humanos com respeito e, ao
mesmo tempo, de os gjudar a descobrir novas e inovadoras formas de libertar nessas pessoas capacidades e
talentos através da formagéo e de programas de desenvolvimento de recursos humanos.
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