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REsuMoO

O artigo tem como principal objectivo dar a
conhecer os Modos de Gestio de Recursos
Humanos na Hotelaria Algarvia bem como a
relacdo desta area com a eficicia organizacional.

A premissa impulsionadora do trabalho foi o
reconhecimento indutivo de que a Gestao de
Recursos Humanos é uma area central nas empre-
sas do turismo, por ser um sector onde a qualidade
do atendimento é primordial e constitui parte inte-
grante da percepcao que o turista constrdi do des-
tino tutistico.

Formulou-se como hipétese de partida que se
iria encontrar um Modo generalizado para a
populacdo estudada, (todos os hotéis Algarvios
com 100 ou mais trabalhadores) caracterizado
por um investimento significativo na Gestao de
Recursos Humanos com maior destaque para
areas que permitem fazer face a Sazonalidade, 2a
Heterogeneidade e a grande Dimensao Humana.

PALAVRAS-CHAVE
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1. ENQUADRAMENTO TEORICO

O Turismo é um sector com reconhecido peso na
economia nacional e mundial, pelo seu contributo
para o PIB e pelo numero de postos de trabalho
que lhe estio associados.

Como sector econémico o Turismo tem um papel
essencial na Economia Portuguesa, pela atrac¢ao
de capitais quer dos residentes quer estrangeiros o
que contribui para equilibrar a balanca de paga-
mentos, pelas entradas de divisas, pelo nimero de
pessoas que emprega e pela dinamizacio indutiva
de outros sectores relacionados como ¢é o caso do

ABSTRACT

The goal of this paper is to reveal the Human
Resources Management practices in the Algarve
Hospitality and establish their connection with
organisational effectiveness.

This work assumes as a starting point that H.RM.
(Human resource management) is a central area in
tourism organisations. This assumption is based
on the fact that the tourism sector is highly
dependent on the service people provide and
H.R.M. is decisive for the tourist perception of the
touristic destination.

The research hypothesis is that we would find a
general pattern of H.R.M. in the studied organisa-
tions (all the Hotels in the Algarve with 100 or
more employees). This pattern would be characterized
by a significant investment in H.R.M. with a special
focus on the practices that deal with seasonality,
heterogeneity and the high level of human dimen-
sion in this sector.
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comércio e da construcdo civil e ainda pelo con-
tributo para o desenvolvimento das regiGes apoian-
do também a reabilitacio do patriménio.

Papoutsis (Comissario Europeu para o Turismo)
chama a atencio para o facto da Europa nio so, ser
o maior receptor mundial de turismo como todas
as previsdes apontarem no sentido de continuar a
manter essa posicao. “ O Turismo serd uma das
trés maiores industrias do século XXI, a pat das
telecomunicacoes e da sociedade da informacgio.”
(Papoutsis; 1997:11).
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Como Disciplina de Estudo é uma area multidisci-
plinar, o que ¢é sempre realcado por diversos
autores, como BULL (1992:1) que chama a atenc¢ao
para o facto de existirem poucas actividades
humanas que possam simultaneamente atrair as
atencbes de tantas areas como a HEconomia,
Marketing, Geografia, Arquitectura, Histéria,
Planeamento, Psicologia, Biologia, Medicina,
Ecologia e Ciéncias Politicas.

Também Przeclawski (1993) ao abordar o tema do
Turismo como objecto de estudo de investigacdo
interdisciplinar, chama a aten¢io para o facto de
para além de envolver deslocagbes no espago pos-
suir atributos econémicos, psicologicos, sociais e
culturais. O Turismo envolve relagdes interpessoais
que o turista encara como constituintes do seu
pacote turistico, aspecto que ja é referido pela
definicio de Bull:

“O Turismo nio é nem um fenémeno nem um
simples conjunto de induastrias. F uma actividade
humana que envolve o comportamento humano,
utilizagio de recursos e uma interac¢do com pes-
soas, economias e meios ambientes. Envolve
também movimentos fisicos dos turistas para
locais que ndo sdo as suas residéncias.” (1991:1).

Estamos assim na presenca de um conjunto de
servicos onde as competéncias das pessoas, 0O
envolvimento e a afabilidade fazem parte do pro-
duto turistico.

Baum tem chamado a atengio para esta particula-
ridade do sector:

“Para grande parte de nds a experiéncia do turis-
mo ¢ mais do que uma sensa¢io fisica de comer
uma refeicio, dormir em camas confortaveis,
viajar em seguranca, com servico aéreo eficiente,
desfrutar magnificas paisagens naturais ou feitas
pelo homem. E também (e com frequéncia prio-
ritariamente) o contacto com as pessoas que
contribui para a construcio das nossas experién-
cias (...) pessoas essas que podem pertencer a
uma mirfade de profissdes ou actividades que na
sua globalidade constituem a actividade turisti-
ca”. (1993:4,5).

Se nos outros sectores de actividade se tem
demonstrado que os Recursos Humanos sio cada
vez mais, um factor critico de sucesso que pode
diferenciar ou melhorar a qualidade dos produtos e
servicos duma organizacdo, no Turismo, pelo que
acabou de ser exposto, o factor humano tera ainda
mais centralidade.

Niao admira que suscite interesse em areas que
estudam o comportamento humano em varios
contextos, como € o caso da area central deste tra-
balho, a Gestdo de Recursos Humanos, que se
focaliza na gestdo das pessoas em situagdes de tra-
balho, com o objectivo de maximizar a produtivi-
dade numa tentativa de constante equilibrio entre o
desenvolvimento da organizacio mas também das
pessoas que nela trabalham.

Para além da dimensao da relacio humana ja referi-
da, o Turismo possui ainda como caractetisticas
identificadoras a Heterogeneidade e a Sazonalidade
A Heterogeneidade reflecte-se na existéncia de
multiplos subsectores, organizagdes, profissoes,
servicos e produtos. A Sazonalidade que consiste
na descontinuidade da procura ao longo do ano
leva a que as variagdes do volume de trabalho
sejam significativas, o que exige as organizacoes o
exercicio constante de flexibilidade interna, extet-
na, juridica e geografica.

No trabalho de enquadramento formulou-se como
hipétese a existéncia de dreas privilegiadas em
detrimento de outras que na sua articulacio for-
mariam os Modos de Gestdo de Recursos
Humanos dos Hotéis Algarvios.

Sendo a Hotelaria Algarvia fortemente influencia-
da pela sazonalidade, como a supera, sem que a
qualidade dos servicos seja afectada? Sera que as
praticas relacionadas com o Planeamento e
Flexibiliza¢do do Trabalho tém um papel prepon-
derante no conjunto das Praticas de Gestio
Recursos Humanos?

Formulou-se também como hipétese de partida, a
existéncia de um grande investimento na area da
Gestio de Recursos Humanos nas empresas a estu-
dar, por pertencerem ao Sector Turistico, que é um
sector de mio-de-obra intensiva.

E porque existe a convicgdo de que uma maior
aposta nesta area contribui para o sucesso organi-
zacional, ir-se-4 estudar também a existéncia de
uma hipotética correlacdo positiva entre o nivel de
investimento na Gestdo de Recursos Humanos e o
sucesso/ eficicia organizacional.

2. DELIMITACAO DE CONCEITOS

Primeiro que tudo, houve que estabelecer o que se
entendia por Gestio de Recursos Humanos para
conseguir elaborar um modo de quantificagio, ou
seja para saber o que se ia quantificar.

De modo a permitir a operacionalidade e delimi-
tacdo das Praticas alvo de estudo, ensaiou-se o con-
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ceptualismo de um modelo de Componentes e
Finalidades de Gestao de Recursos Humanos.

Sdo numerosas as definicGes bem como as tipolo-
gias de componentes que tém apatrecido ao longo
dos tempos reflectindo as alteragbes estruturais e
estratégicas das organiza¢oes. A opg¢do por uma
conceitualizacdo contingencial prendeu-se com a
necessidade de um modelo ajustado a realidade em
estudo, a Hotelaria Algarvia.

A unidade modelar, serdo as Priticas de Gestiao de
Recursos Humanos entendidas como conjuntos de
accOes usadas deliberadamente com o fim de obter
resultados especificos no ambito dos Recursos
Humanos como por exemplo, o Recrutamento, a
Formacio ou Sistemas de Recompensas.

Escolheu-se desenvolver a investigacdo em torno
de apenas trés finalidades ou “Missbes” apontadas
para a Gestdao de Recursos Humanos: a Gestio da

Maio-de-obra, O Desenvolvimento dos Recursos
Humanos e a Motivacao e Retencio, num total de
12 Praticas que estdo assinaladas no quadro 1.

Assumiu-se centrar o estudo nestas finalidades,
relegando para um Plano secundario as Praticas
relacionadas com a Gestdo Administrativa e das
Relagdes de Trabalho, bem como MissGes mais
recentes como a Gestao da Mudanca ou do
Potencial por se ter consciéncia que sdo areas que
podem nio ser exclusivas da Gestdo de Recursos
Humanos.

O quadro 1 apresenta a modelizacdo seguida, cons-
truida com base noutras representagdes circulares
como sido exemplos a “Roda dos Recursos
Humanos definida pela Sociedade Americana para
(Robbins
1994:p.31) e a modelizacdo que Peretti recuperou
de um trabalho da APEC (Peretti;1997:p.62).

a Formacio e Desenvolvimento”

Quadro 1 - As Finalidades e as Praticas da Gestio de Recursos Humanos:
uma adaptagio a realidade da Hotelaria Algarvia

REORG. DE

PROCESSOS

GESTAO DA
MUDANCA

GESTAO DO
POTENCIAL

RELACOES
DE
TRABALHO

GESTAO
ADMINISTRA!

Quanto as varidveis de sucesso/eficicia organiza-
cional foram seleccionados 7 indicadores que se
passam a listar.
1 Taxa de Ocupagiao — Cama
Amplitude da Taxa de Ocupagio
Esfor¢o de Ocupagio
Rendimento (“Yield Management”)
Custos Salariais/Rendimentos
Custos Salariais/ Total Custos
Numero de Camas/Numero de empregados

N SN A WD

GESTAO DA
MOTIVACAO

AVALIACAO DO
DESEMPENHO

OYIVZITIdIXa1d

A eleicao destes indicadores baseou-se na revisao
bibliografica de estudos (McMAHON; 1994)
sobre racios para medir a produtividade na hotela-
ria. Nio se utilizou nenhum indicador de qualidade
ou de bem-estar, o que a partida é uma grande
limitacdo do trabalho.

Apenas o terceiro é inovador, ou seja foi conce-
bido no ambito deste trabalho pretendendo-se que
conjugasse a taxa com a amplitude de ocupagio.
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O mais utilizado tem sido o Yield Management.
Como refere Finney, “Embora a taxa de ocu-
pacio e preco médio por quarto sejam indi-
cadores essenciais a uma boa gestio, ndo propot-
clonam uma visao total e integrada da operacio
hoteleira” (1990:5).

Realmente os hotéis podem ter a mesma taxa de
ocupacdo mas precos por quarto diferidos o que
leva a que tenham também rendimentos diferentes.
Este indicador conjugado, “Yield Management”,
ou Rendimento serd também utilizado no presente
trabalho como medida de desempenho do hotel,
sendo um ricio que é expresso pela razio entre a
Receita recebida e a Receita Potencial (Rendimento
= Receita Recebida /Receita Potencial).

2. METODOLOGIA

Porque era necessario quantificar o desenvolvi-
mento, estruturacio e sofisticacio das 12 Praticas
cleitas, desenvolveu-se uma metodologia que pet-
mitiu atribuir um valor numérico a cada Pratica e
ao total das 12, viabilizando comparag¢des inter e
intra hotéis e essencialmente dando uma expressio
de grandeza numérica ao investimento na Gestdo
de Recursos Humanos.

A metodologia desenvolveu-se nas seguintes
fases:

1. Recurso a um Painel de Especialistas a quem se
pediu que listassem os critérios que achavam
que deveriam estar presente em empresas com
bom nivel de desenvolvimento em Gestdo de
Recursos Humanos.

2. Criagio de uma escala avaliativa que atribui um
valor de zero a trés aos critérios isolados na
etapa prévia (escala de Likert).

3. Construcdo de um guido de entrevista de diag-
néstico do que ¢ feito em cada hotel.

4. Criacio de uma grelha de correspondéncia
questoes/ critérios.

5. Validaciio da metodologia concebida no sentido
de demonstrar que mede o que pretende medir:
Nivel de Desenvolvimento das Praticas de
Gestio de Recursos Humanos efectuadas em
empresas turfsticas.

Nio se expora em pormenor por ser complexo e
moroso, mas para que sejam perceptiveis as
ordens de grandeza do Quadro de Resultados
refira-se que os tesultados de cada Pratica
podem variar entre 0 e 27 e o total entre 0 ¢ 27x
12, ou seja entre 0 e 324.

2.1 UNIVERSO DE ESTUDO

O Universo de Estudo foi o conjunto de hotéis
Algarvios que em 21 de Novembro de 1999 tinham
100 ou mais empregados.

Esta opg¢do prendeu-se com o facto das unidades
hoteleiras serem praticamente as unicas organiza-
¢bes do sector turistico com dimensdo que justi-
fique o investimento na Gestio de Recursos
Humanos e ainda pela centralidade deste subsector
que ¢ realcado por muitos autores:

“O alojamento encontra-se no centro de toda a
potenciacio para fins turisticos, dos recursos natu-
rais e culturais. Associado as dormidas nas empre-
sas de alojamento turistico teremos o produto
turfstico.

A empresa turistica de alojamento ¢ a principal
infra-estrutura na regido de acolhimento. Dada a
sua muito dificil reconversio para outros fins que
nio os de empresa prestadora de Servicos
Turisticos necessita de uma especial atenc¢do por
parte dos investidores e agentes institucionais.”
(Silva;1991:2206).

Quanto a delimitagio regional, o Algarve, tem per-
tinéncia, ndo s por ser geograficamente uma zona
bem delimitada com caracteristicas préprias, como
pela expressividade nacional no Turismo e na hote-
laria em particular, pois é a “regido do pais que se
apresenta como principal receptora do Turismo
interno e externo.” (CCRA; 1994:11).

Quadro 2
Sintese de Caracterizagido do Universo de Estudo
o WS Mo pil CEN D Oaid e

1 5 Barlavento 120 420 0,29 30
2 5 Barlavento 122 434 0,28 29
3 5 Barlavento 142 450 0,32 29
4 5 Barlavento 240 770 0,31 10
5 5 Barlavento 241 345 0,70 31
6 5 Barlavento 267 430 0,62 5
7 5 Barlavento 218 341 0,64 32
8 5 Barlavento 334 364 0,92 7
9 4 Barlavento 207 1000 0,21 20
10 4 Barlavento 158 518 0,31 6
1 4 Barlavento 300 751 0,40 30
12 4 Barlavento 100 239 0,42 31
13 4 Sotavento 100 400 0,25 4
14 4 Barlavento 131 360 0,36 29
15 4 Barlavento 164 525 0,31 20
16 4 Barlavento 100 634 0,16 10
17 4 Barlavento 117 290 0,40 21
18 3 Sotavento 101 227 0,44 24
19 3 Sotavento 140 700 0,20 17
20 3 Sotavento 102 427 0,24 36
Meédias 170 481 0,35 21

Como se pode ver pela leitura do quadro 2, 8 dos
hotéis sio de 5 estrelas, 9 de 4 e trés de trés estrelas.
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Os de maior classificacio, tendem a ter mais
empregados, mas a capacidade alojamento (n° de
camas ¢ de quartos) nio apresenta uma relacido
consistente com a classificacio, nem com o
namero de empregados, registando-se racios de
numero de empregados/n°® de camas muito dis-
pares, a variar entre 0,20 e 0,92.

Quanto 2 localizacido, 16 hotéis sao do Barlavento
Algarvio e 4 do Sotavento, onde se posicionam os
unicos hotéis de 3 estrelas bem como o unico hotel
de cidade do universo de estudo.

No que respeita a idade das unidades hoteleiras
pode-se constatar que vatia entre 4 e 36 anos,
sendo a média de 21 e a idade modal de 30 o que
reflecte um grande investimento na expansio da
hotelaria na década de 60 e no inicio dos anos 70 e
um desaceleramento no final dos anos 80.

3. RESULTADOS

Os resultados obtidos encontram-se treunidos no
quadro 3 que permite a leitura do resultado global de
cada unidade, bem como o de cada Pratica.

Quadro 3 - Quadro Sintese das Pontuagdes das Praticas de Gestdo de Recursos Humanos

Praticas de Gestiao de Recursos Humanos
- = o 8 ; g, 2 g
Howis  Caract. g 3 3 z g a £ O ;‘3 5 5 2
E § @ 2 X 5 i & 3z & &= 5 O
~ @ = & < o & a
1 sxxxx 1300 790 1210 1060 680 12,60 000 600 650 660 3,60 000 8570
2 wexxx 2040 21,00 1240 1040 7,40 22,80 2200 1050 7,00 600 1550 0,00 155,40
3 kExEx 1960 1740 1510 2600 1090 2230 2200 20,00 800 10,60 2400 670 202,60
4 wexxx 1690 1890 20,50 22,60 1220 20,80 1900 1390 600 2320 13,00 1040 197,40
5 fExxx 1900 1990 1640 2200 11,30 2330 2700 17,40 11,50 9,00 18,00 1870 213,50
6 wexxx 2400 21,80 13,00 2400 530 2400 2350 10,60 1500 11,50 10,00 0,00 183,60
7 *xxxx 1530 550 1050 7,70 850 0,00 000 000 7,00 900 000 000 63,50
8 wxxxx 2400 1950 1930 21,70 11,30 2510 2300 1500 1350 800 22,00 800 211,30
9 fxxx 2130 1370 1450 10,60 1120 000 000 850 10,00 620 000 0,00 96,00
10 wxxx 2380 2160 2680 2400 1740 2230 2350 1850 13,00 2400 20,50 0,00 23540
11 wxxx 1900 10,00 1210 420 490 000 000 250 0,00 1450 000 0,00 67,20
12 wxxx 1790 1560 11,50 12,40 820 1840 2400 1650 500 3,60 000 0,00 133,10
13 ok ok 810 400 850 730 550 12,60 1450 830 950 230 0,00 000 80,60
(Cidade)

14 ok ok 0,60 1,60 1020 320 810 000 000 600 1050 620 000 0,00 46,40
15 wxxx 2700 2010 1520 1670 1120 2350 2550 20,50 12,00 1450 900 320 198,40
16 ok ok 640 660 870 720 940 0,00 000 070 850 970 0,00 000 57,20
17 ok ok 320 620 7,80 890 1010 620 000 760 650 720 500 0,00 68,70
18 *oxx 540 220 610 590 620 0,00 000 250 800 450 000 000 40,80
19 xxx 1560 12,00 1570 1360 1230 20,00 2350 330 900 950 0,00 000 134,50
20 *ok 0,00 000 000 220 400 000 000 100 000 470 000 000 11,90
MEDIAS 15,12 12,28 12,82 13,06 9,11 1270 1238 9,47 833 954 7,03 235 124,16
ok k K 1925 1649 1491 1813 921 1886 17,06 11,68 931 1049 1326 548 164,13
ok kK 1414 11,04 1281 1050 956 922 972 990 833 980 383 036 10922
* ok x 700 473 727 723 750 667 783 227 567 623 000 000 6240

Quanto as medidas de tendéncia central, a média
obtida patra os 20 hotéis foi de 124,16 e a mediana
de 114,55, existindo uma faixa entre a média e a
mediana onde ndo se registou nenhum resultado.

Tendo em conta os resultados de referéncia obti-
dos na validagdo do instrumento metodolégico,
constatou-se que a média do estudo (124,16) é
inferior aos resultados obtidos nas 3 organizacoes
de controlo (com um investimento elevado na
Gestaio de Recursos Humanos, recorde-se de
296,300 e 240) e que o valor maximo registado
(235,4) ¢é infetior a esses resultados.

A andlise das medidas de dispersdo, a amplitude total
dos resultados (223,5) e o desvio padrio (70,31) indi-
ciam uma real heterogeneidade entre hotéis dentro da
tonica comum do fraco investimento.

Se se efectuar uma leitura do quadro 3 por colunas,
observa-se uma diferenca nas médias das Praticas
0 que aponta para um investimento diferido nas
diversas areas da gestdo de Recursos humanos.

O valor mais elevado é do Planeamento de Pessoal
(15,12) seguido da Socializa¢ao (13,06) logo seguida
de quatro Praticas com resultados muito semelhantes:
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a Seleccio Profissional (12,82), a Formacio
Profissional (12,70) o Recrutamento (12,28) e a
Avaliacdo de Desempenho (12,38).

A Pratica dos Beneficios e Ac¢io Social registou a
média mais baixa, (2,35) tendo um resultado de
zero em 15 dos 20 hotéis do universo de estudo,
sendo inquestionavelmente uma Pritica onde o
investimento ¢ praticamente nulo.

Para além desta Pratica, analisaram-se também os
resultados das outras trés que, como foi anterior-
mente considerado, pertencem ao conjunto das
que visam motivar e reter os recursos humanos e
que sio a Gestdo de Carreiras, os Salatios e os
Prémios e Incentivos.

Quanto aos Prémios e Incentivos registaram o
segundo valor mais baixo (7,03), tendo assumido o
valor zero em 8 hotéis. Apresentou-se indubitavel-
mente como uma das Praticas que registou baixo
investimento.

A Gestao de Carreiras registou o terceiro resultado
mais baixo (8,33), com uma amplitude de resulta-
dos mais baixa que as duas outras praticas registan-
do o valor zero em dois hotéis.

Quanto aos Salarios, foi no conjunto das Praticas
relacionadas com a Motivagdo e Retengdo a que
melhores resultados obteve; no conjunto das 12
praticas foi o 5° mais baixo e registou uma média
geral de 9,54. A média para esta pratica, dos hotéis
de 5, 4, e 3 estrelas foi respectivamente de 10,49,
9,80 e 6,23.

Pela analise destas 4 praticas pudemos constatar
uma configuracdo determinada pelo pouco investi-
mento nas praticas da Motiva¢io e Retencio, inves-
timento que é de maior nivel de sofisticacio e caracte-
tistico de organizacoes que tém uma aposta clara na
Gestiao de Recursos Humanos.

3.1. A ANALISE FACTORIAL. IDENTIFICACAO
DE FACTORES CONFIGURATIVOS DOS
MoDoOs DE GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS

Como se trabalhou um nimero relativamente ele-
vado de variaveis (resultado de 12 praticas e o
Global), entre as quais se podem configurar diver-
sas correlacbes, houve toda a conveniéncia em
reduzir esta dimensionalidade.

Procedeu-se a uma Analise Factorial aos resultados
obtidos nas Praticas (que sao tomados como va-
ridveis), de modo a tentar encontrar factores repre-
sentativos e interpretaveis, que respondam por

caracteristicas comuns. A extraccio dos factores
foi realizada pelo método das componentes princi-
pais tendo-se obtido dois factores. Procedeu-se a
rotacdo mais adequada para a obten¢do de uma
estrutura simples que facilitasse a interpretacio dos
factores. Utilizou-se a rota¢do Varimax, que tem
como objectivo minimizar o nimero de variaveis
com “factor loadings” mais elevados. Apds os pas-
sos descritos passou-se a tentativa de caracterizar
os dois factores obtidos.

O factor 1 esta fortemente correlacionado com 9
Praticas, que a seguir se enumeram por ordem
decrescente dos coeficientes de correlagio regista-

dos:
Organizacio

Formacio, Avaliagio de Desempenho,
do  Trabalho,
Socializacio, Prémios, Planeamento, Beneficios e
Gestao de Carreiras.

Recrutamento,

O factor 2 por sua vez estd fortemente correla-
cionado com as seguintes praticas: Salarios,
Flexibiliza¢io e Seleccio.

A interpretacio que se faz destes factores passa
pela seguinte analise:

Factor 1- Representa um esforco de interac¢io
proactiva com o meio, marcada por um significati-
Gestio de
Recursos Humanos orientadas dominantemente

vo investimento em Praticas de

para o desenvolvimento quer pessoal quer organi-
zacional. Assim sendo optou-se por designa-lo por
Factor de Gestdo Proactiva.

Esta componente explica por si s6 64,8 da varian-
cia agrupada.

Factor 2 - Representa uma postura vincadamente
marcada pela adaptagdo e resposta aos constrangi-
mentos impostos pelo meio, ja que agrega praticas
que, numa primeira linha de impacto, reagem ou
sa0 necessaria e obrigatoriamente abordadas sem-
pre que a dindmica organizacional ou as ocorrén-
clas externas motivam ou obrigam respostas a
esses constrangimentos.

Optou-se por isso, por designa-lo por Factor de
Gestao Reactiva.

A Anilise Factorial permitiu também discriminar
os hotéis de acordo com os valores obtidos nos
dois factores.

Assim verifica-se que, no que respeita ao Factor 1
(Factor de Gestao Proactiva) encontram-se 0s
hotéis 5, 8, 3, 6 e 15 com valores mais elevados. A
excepeao do hotel 15 que é de 4 estrelas os outros
sao de 5 e todos eles com valores globais acima da
média, podendo entdo concluir-se que estes sdo os
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hotéis que mais estdo atentos as alteracoes internas
e do meio envolvente e que desenvolvem esforcos
para maximizar o desenvolvimento tanto organiza-
cional como individual. O bom posicionamento
neste factor mostrou assim estar associado a um
investimento mais elevado nas Praticas de Gestdo
de Recursos Humanos.

Os hotéis que registaram valores mais baixos foram o
11, 16, 20, 14 e 7, todos de 4 estrelas a excep¢ao do
20 que é de 3 e do 7 que é de 5. Neste grupo o valor
global obtido pelos hotéis situou-se no ranking dos
piores classificados, o que consolida o argumento
subjacente a designacio escolhida para o factor e o
associa definitivamente ao desenvolvimento e sofisti-
cac¢ao da Gestdo dos Recursos Humanos.

Concretizando a mesma analise para o Factor de
Gestao Reactiva, constatou-se que os valores mais
elevados estdo subjacentes aos hotéis 10 (de 5 estre-
las e que obteve o valor global mais elevado) e 4, (de
5 estrelas e que obteve o 6° melhor resultado).

Os hotéis que obtiveram valores mais baixos neste
factor foram os 20 e 13. O primeiro registou o
valor global mais baixo (11,9) e o 13 situa-se no
grupo dos que se posicionam abaixo da média.

Também estas constatagOes ajudam a sustentar a
designacdo escolhida, coerentes que s3o com os
efeitos de uma boa ou deficiente adaptacio ao
meio envolvente.

De salientar que nio existem hotéis com valores
elevados no factor 1 (o valor maximo registado é
de 1,72465 para o hotel 5), o que ¢é consistente com
a observacio ja anteriormente expressa, de que o
Nivel de Desenvolvimento e estruturacao das
praticas de Gestdo de Recursos Humanos na
Hotelaria Algarvia, é genericamente baixo.

Para melhor se visualizar os diferentes niveis de
investimento e sofisticacio da Gestao de Recursos
Humanos dos vinte hotéis, bem como a eventual
existéncia de hipotéticos Modos de Gestao de
Recursos estudado,
procurou-se situar os hotéis face ao posicionamento
nos dois factores.

Humanos no Universo

No eixo das abcissas posicionou-se o Factor 1,
Factor de Gestao Proactiva e no eixo das orde-
nadas o Factor 2, Factor de Gestao Reactiva, como
se pode observar pelo quadro 4 (construido a partir
do output da anilise factorial).

Quadro 4 — Posicionamento dos Hotéis nos dois Factores
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O espago ficou dividido em quatro quadrantes: o
Quadrante I a que correspondem valores positivos
nos dois factores, o Quadrante II valores positivos
para o Factor 1 e negativos para o Factor 2, o
Quadrante III com valores negativos nos dois fac-

tores e o IV Quadrante com valores positivos ape-
nas no Factor 2.

Constata-se o perfilamento de 4 Modos, corres-
pondentes aos 4 quadrantes, que sobressaem desta
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analise numa configuracdo proxima das vulgares
matrizes de andlise estratégica (tipo BCG).

E interessante constatar que foi encontrada uma
relacdo entre os Modos e a classificacio bem como
a imagem de qualidade que detém na regido.

Ao Modo Integrado, estdo associados hotéis de 5 e 4
estrelas pertencentes a cadeias nacionais e multina-
cionais com uma imagem de sucesso e qualidade na
regido e que sdo os que mais investem na Gestdo de
Recursos Humanos, mesmo nas Praticas que na
generalidade registaram resultados mais baixos.

No outro extremo, 0 Modo Minimo é caracterizado
pelo mais baixo investimento generalizado a todas
as areas, pelo que nao foi de surpreender que os
hotéis que o adoptam tenham uma fraca imagem
de qualidade, sobrevivendo por actuarem em
nichos de mercado que lhes garantem a ocupagio,
independentemente da qualidade dos servicos
prestados.

O Modo Adaptativo esta associado a uma estraté-
gla interessante, que se pensa existirem em muitos
outros hotéis de menor dimensio e que por isso
ndo pertenceram ao Universo de estudo e que
através de um investimento minimo mas suportado
nas Praticas que permitem os ajustamentos ao
meio externo conseguem lidar com a sazonalidade
e atingir um nivel critico de sucesso, detendo uma
imagem de competitividade.

O udltimo Modo, o Internalista associado também a
hotéis de qualidade e de maior classificagdo como o
Integrado, tem uma estratégia de privilegiar as prati-
cas mais viradas para o meio interno ndo registando
no entanto taxas de ocupa¢ao muito elevadas.

3.2. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS E
EFICACIA/ SUCESSO ORGANIZACIONAL

Procedeu-se a0 cilculo dos coeficientes de corre-
lagao entre o resultado global que expressa o inves-
timento na Gestdo de Recursos Humanos e as
variaveis eleitas:

- Quanto a (Yield
Management), calculada com base na expressio da
receita efectiva em relagdo a receita potencial,

variavel, Rendimento

entrando assim em conta com a taxa de ocupagio e
preco por quarto nio foi possivel calcula-la pela difi-
culdade em obter elementos. Poder-se-ia ter utilizado
o preco /quarto da tabela mas itia deturpar muito a
realidade. Muito da ocupacio é realizada em grandes
“packages” negociados Operadores
Tutisticos que deste modo acabam por estabelecer

com OS

os precos devido ao seu grande poder negocial.

- Quanto aos Custos Salariais / Rendimentos e
Custos Salariais / Total de Custos, escolhidas por
se achar que mostrariam quanto dos rendimentos
sao absorvidos pelos custos com pessoal e qual a
expressao destes nos custos totais, ndo foi possivel
calcula-las pela falta de disponibilizacio de infor-
macio fiavel por parte dos hotéis.

- Os coeficientes de correlagio obtidos entre o
resultado global e as outras quatro variaveis, veio a
apurar-se serem baixos, nada se tendo concluido
sobre a relagdo que se supunha poder existir.

Embora nada se tenha concluido sobre a questdo do
quanto a Gestio de Recursos Humanos e o seu nivel
de desenvolvimento poderd concotrer para um
maior sucesso e qualidade de servicos, ndo se podera
deixar de salientar que os hotéis que obtiveram
melhores pontuacoes gerais nas praticas de Gestdo
de Recursos Humanos sao os de maior prestigio e
que melhor imagem de qualidade possuem.

Esta constatacdo faz acreditar que vale a pena
continuar, tentando encontrar os elementos estru-
turantes dessa relagdo que, por circunstancias
varias terdo ainda escapado, mas que se acredita ser
possivel identificar em estudos postetiores, even-
tualmente com outro tipo de medidas, indicadores
e instrumentos.

4. DiIscussAo E CONCLUSOES

A convicgido de que a forte componente humana
no sector do Turismo levaria a que fosse prestada
uma importancia e aten¢io redobradas a Gestdo de
Recursos Humanos nio foi constatada no estudo
empirico realizado.

Ao contrario do que se conjecturou, a principal
conclusio é que no Universo estudado existe um
baixo investimento generalizado que se acentua nas
Praticas de Gestdo de Recursos Humanos que se
relacionam com a Motivagdo e Reten¢ao das pessoas.
Contraria a expectativa de que neste sector a
Gestido de Recursos Humanos teria um papel rele-
vante e que os gestores de topo investiriam na
motivacdo das pessoas para ganharem diferenciacio e
vantagens competitivas.

O Planeamento de Pessoal é a Pratica a que os
hotéis do Universo de estudo dedicam mais
atencdo o que esta de acordo com o que se
esperava, devido a sazonalidade. Estd patente
uma preocupagio constante em adequar o efectivo
as exigéncias do negbcio, ou seja as flutuacSes
registadas na taxa de ocupacgdo dos hotéis, ao
longo do ano.
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Tinha-se posto como hipdtese que as praticas ligadas
a Flexibiliza¢do teriam um papel preponderante
como resposta a sazonalidade mas registou o quarto
resultado mais baixo.

Tendo em conta a configuracao das Praticas que pet-
mitem lidar com a sazonalidade pode-se concluir
através dos resultados, que a hotelaria Algarvia tem
um modo defensivo de superar a sazonalidade que se
traduz num grande investimento no Planeamento de
Pessoal e quase nulo na Flexibilidade do Trabalho que
lhe concederia maior flexibilidade interna. De notar
que esta é também uma das areas mais recentes na
Gestdo de Recursos Humanos e que s6 organizagoes
mais evoluidas possuem uma aposta clara em processos
de reengenharia, polivaléncia, rotacdo, alargamento
ou enriquecimento de tarefas.

Em jeito de conclusido apraz realcar o paradoxo exis-
tente: por um lado o turismo depende da motivacio
e envolvimento das pessoas que nele trabalham para
o fornecimento de servicos de qualidade, mas por
outro realiza um investimento reduzido na Gestdo
de Recursos Humanos onde investe essencialmente
nas Praticas que levam a uma gestdo reactiva.
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