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Resumo Estruturado

Proposito: O objetivo fundamental é a analise das boas praticas da avaliacdo de
desempenho nas unidades hoteleiras do Norte de Portugal.

Desenho/metodologia/abordagem: Foi utilizada uma abordagem quantitativa, através
de um questionério relativo as boas praticas de avaliacdo de desempenho enviado aos
gestores de topo de unidades hoteleiras compreendidas em base de dados fornecida pelo
Turismo do Porto e Norte de Portugal (TPNP), dai resultando uma amostra de 52
empresas.

Resultados: Os resultados obtidos permitem concluir que atualmente a maioria das
unidades hoteleiras do Norte de Portugal sdo pequenas e medias empresas (PME), sem
departamento de recursos humanos, sendo a gestdo de recursos humanos sobretudo
assegurada pela gestdo financeira ou administrativa. Por outro lado, nas praticas atuais
utilizadas na avaliacdo do desempenho observamos lacunas na ligacdo entre
remuneraces/administracdo salarial, registo de desempenho/possibilidade de promocao
e lacuna ao nivel dos planos de atividades e desenvolvimento dos colaboradores.

Limitagdes da investigagdo: Destacamos como principal limitagdo a natureza ndo
probabilistica e de conveniéncia e a dimensdo da amostra.

ImplicacBes préaticas: Alteracdo de paradigma na avaliacdo do desempenho das unidades
hoteleiras através da formulacdo e implementacdo das boas praticas sugeridas neste
estudo, permitindo aos colaboradores por via de novos saberes, habilidades e
competéncias acrescentarem valor para o crescimento continuo e sustentavel deste tipo
de organizag0es.

Originalidade/valor: Trata-se de um estudo precursor no que respeita a analise das boas
praticas de avaliacdo de desempenho nas unidades hoteleiras do Norte de Portugal.

Palavras chave: Boas préticas, avaliacdo de desempenho, unidades hoteleiras, Norte de
Portugal.

1. Introducéo

O mundo é um sitio complexo e desafiador para se viver e trabalhar, consequentemente
necessita de colaboradores e gestores que implementem nas organizagdes vantagens
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competitivas sustentaveis (Huselid, 2011). Resulta assim a emergéncia, a necessidade de
formar lideres globais (Fletcher & Harris, 2011; Portugal & Caetano, 2014), com
carateristicas e competéncias especificas, com forte carater e virtudes, que sejam capazes
de alterar as empresas, contribuam para um desempenho positivo, as conduzam nos
mercados globais e as coloquem ao servigo do progresso economico e humano (Rego,
Cunha, & Clegg, 2010). Para Geringer, Frayne e Milliman (2002), a gestdo de recursos
humanos (GRH) tem sido cada vez mais reconhecida como a base para a obtencdo do
sucesso competitivo, nomeadamente para empresas que atuam em mercados altamente
competitivos e em constante mudanca, assumido esta um papel preponderante nas
organizag0es e tornando-se fundamental a sua orientacdo para que vengam num contexto
ultra competitivo e em constante mutacdo. Pede-se pois aos gestores que as praticas de
recursos humanos (RH) que utilizam permitam as organizagdes diferenciarem-se dos seus
concorrentes atraves do seu ativo intangivel mais relevante - as pessoas, onde estas sdo
consideradas um recurso que deve ser otimizado e utilizado de forma eficiente (Sousa,
Duarte, Sanches & Gomes, 2006).

A GRH tem sofrido uma evolucdo ao longo dos tempos acompanhando assim a mudanca
das sociedades, das culturas, das organizagdes e dos individuos. Peretti (2011) sustenta
que o desenvolvimento da fungédo do gestor de RH tem sido acompanhado por uma grande
mudanca do seu perimetro de a¢do e modificado ao longo dos anos, passando de uma
funcdo secundaria de assessoria para uma funcdo com valor estratégico para a
organizacdo, desempenhando um papel preponderante no éxito da mesma. Greenwood e
Freeman (2011), alertam que durante o percurso de evolucdo da GRH faltou desenvolver
igualmente a ética, referindo que a palavra gestdo ¢ considerada um eufemismo de “uso”
e que é ainda utilizada pelos gestores como tal. Defendem, por esse motivo, a teoria
stakeholder que permite uma relacdo moral entre a empresa/colaborador, considerando o
colaborador como pessoa moral que tem direito de seguir os seus préprios interesses, de
ser envolvido nas decisdes que afetam 0s seus interesses e ter autonomia para executar as
tarefas consoante as necessidades da organizagao.

Tarique e Schuler (2009) ddo nota do papel fundamental da GRH na alteracdo dos
comportamentos e atitudes dos colaboradores para vingarem num meio de alta
competicdo e constante mutacdo, considerando-se esse papel um fator-chave (Peretti,
2011). Para Schuler e Jackson (2005), a GRH tem de reconhecer o envolvimento dos
varios stakeholders com a organizacdo e assegurar a partilha eficaz com todos os
parceiros na formulacdo, desenvolvimento e implementando as atividades dos recursos
humanos. A GRH é pedido, exigido que desenvolva novas atividades de lideranca para
com os seus colaboradores, principalmente no processo de atrair, selecionar, desenvolver
e reter o talento, vital para o éxito da organizacéo (Stahl et al., 2012). Ao gestor de RH
cabe o papel de motivar e incentivar o colaborador para que coloque todo o seu saber em
prol da empresa e nela se mantenha, deve ser considerado e tratado como associado,
parceiro e ndo como subordinado (Drucker, 2000). Estamos perante uma nova forma de
percecionar 0s negocios, de trabalhar em parceria e de envolver os stakeholders,
conjuntamente colaboradores e gestores encontrem solugdes para que as empresas
prosperem e crescam (Cerrato & Piva, 2010). Por outro lado, a assunc¢do da abordagem
contingencial, demonstrando que a estratégia organizacional ndo pode ser desligada da
GRH, tem como o principal objetivo gerir o fator humano como um recurso estratégico,
integrando a estratégia de RH na estratégia global da empresa (Dessler, 2003).

A mudanca promove fatores que pressionam as organizacGes a adaptar estratégias e
procurar formas de divergir dos seus concorrentes, estimulando o surgimento das
economias do conhecimento (Tavares, 2010), cujo principal fator de diferenciacéo € o
conhecimento (Drucker, 1992). Drucker (2000), refere que os trabalhadores do
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conhecimento devem ser considerados parceiros, devem ser liderados e nao geridos,
diferenciando assim gestdo de lideranca. Prossegue classificando o trabalhador do
conhecimento como especializado e detentor de determinados conhecimentos que domina
(mais que as suas chefias), o seu trabalho ndo deve ser definido a partida, sendo como tal
dono do principal meio de producdo e diferenciacdo. Este tipo de trabalhador possui
elevada formacéo de base, completada com qualificagdo complementar especializada, a
sua principal atividade consiste aplicar o seu conhecimento para a solucdo de problemas
novos e complexos (Tavares, 2010).

A questdo que se coloca é como gerir os colaboradores de uma organizagdo para que
contribuam com o méaximo das suas capacidades, conhecimentos e habilidades e,
simultaneamente, se sintam satisfeitos e realizados (Tavares, 2010). E, portanto,
necessario identificar as habilidades dos colaboradores, motiva-los a utiliza-las em
problemas especificos, de forma inovadora e coloca-los em posicGes chave no interior da
organizacéo (Lajara, Lillo, & Sempere, 2003). Surge assim a satisfacdo no trabalho, que
permite ao colaborador explanar todas as competéncias, habilidades, atributos e
expetativas, relacionando-0s com as necessidades e objetivos da empresa. As relacfes no
trabalho séo fortes quando geram alegria e felicidade, que devem ser partilhadas por todos
(Fisher, 2010). Um relacionamento positivo e aberto a mudanca faz com que aumente a
colaboracéo e satisfacao do grupo (Lauring & Selmer, 2011).

Segundo Neves (2007), os gestores de RH precisam de ter um conhecimento estruturado
e que seja transmissivel por todos, um benchmarking de boas praticas, uma base de
conhecimentos prépria. Constata-se que tal ndo é possivel por vérios fatores destacando-
se o facto de grande parte das organizacfes serem de pequena dimensdo, de ndo terem
sequer departamento de RH, das culturas organizacionais serem diferentes e de sofrerem
alteracdes com as mudancas ambientais constantes e a maior parte das vezes esta remetida
para segundo plano pelas empresas.

Para melhorar o contexto competitivo, as empresas tém necessidade de inverter o foco na
produtividade (lucro) e dar atencdo ao capital humano, a qualidade de vida dos seus
colaboradores (Porter, 2002). Ceitil (2008) refere que o capital humano é um repositério
de valor que se centra na inteligéncia e forca animica dos colaboradores, sendo
posteriormente investido na concretizacdo das metas organizacionais, o capital humano é
assim critico para o sucesso organizacional (Wright & McMahan, 2011). As empresas
para conseguirem vencer devem, segundo Drucker (2000), permitir que o capital humano
desenvolva todas as suas potencialidades e habilidades, adotar uma nova postura de
gestdo e partilha, que ira resultar em tarefas de: como identificar as fun¢bes-chave, dar
autonomia, permitir a inovacdo, facultar a todos aprendizagem e formacao continuas e ter
confianca e consideracdo pelo seu ativo mais importante. Moreno (2012) conclui que a
GRH moderna combina gestédo de resultados com a gestdo de competéncias.

Aplicamos o presente estudo a organiza¢Ges de um setor de grande importancia para a
economia nacional portuguesa - o turismo, e em particular as suas unidades hoteleiras.
Segundo Turismo de Portugal (2015), o pais ocupa o 15.° lugar no ranking da
competitividade turistica e o objetivo até 2020 é chegar ao Top 10. O aumento substancial
do turismo nos ultimos anos permitiu o desenvolvimento do pais, das cidades e das
regibes de uma forma mais rapida e fluida. A escolha da regido do Norte de Portugal
deve-se fundamentalmente a proximidade e ao conhecimento aprofundo da mesma.
Segundo Fazenda (2015), foi a regido que teve um maior investimento em alojamento
(2007/2013), com resultados visiveis, na medida em que esta cresce de forma constante
conseguindo atrair cada vez mais turistas.
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E necessario tornar a regido mais acolhedora, nio descurando a aposta no
desenvolvimento continuo das pessoas para assim as converter em vantagem competititva
inigualavel. Deve ser, portanto, preocupacdo de todos que esta vantagem seja
fundamental para que a regido continue a ser um destino turistico apetecivel e Unico, para
que se mantenha no topo da escolha de turistas nacionais e internacionais. O crescimento
sustentavel somente é possivel se se incutir em todos os intervenientes uma visdo de
diferenciacéo e de melhoria continua. Paratal, € necessario compreender como é realizada
a gestdo dos RH nas unidades hoteleiras do Norte de Portugal, de que forma é
percecionada pelos gestores e quais as boas praticas que gostariam/necessitam
implementar. Dai focar-se este estudo nas boas praticas da avaliacdo de desempenho
(AD), atendendo as especificidades das unidades hoteleiras da regido.

O objetivo fundamental deste estudo é assim compreender as boas préticas na gestdo de
RH ao nivel da AD, designadamente a diferenca existente entre as praticas atuais e as que
se consideram como melhores préticas no futuro.

Este artigo procede a revisao da literatura relevante sobre as tematicas estudadas, explica
a metodologia aplicada, apresenta os resultados obtidos, promove a discusséo e termina
com a concluséo, referindo as suas implicacdes, limitacbes e recomendacdes para o
futuro.

2. Revisao de literatura

2.1. Préticas de RH

Lajara, Lillo e Sempere (2003), referem que a GRH abrange duas areas de atuacdo, a
primeira trata de matérias relacionadas com a lideranca e a motivagdo dos empregados, a
segunda trata das praticas de RH (R&S, formacdo, avaliacdo de desempenho e gestdo das
recompensas). O principal papel destas praticas é permitir a medi¢cdo das contribuices
de desempenho de cada colaborador e fornecer as recompensas adequadas (Festing ,
1997).

Segundo Shanine, Buchko e Wheeler (2011) a GRH assume varias praticas, tendo como
subsistemas da gestdo das pessoas numa organizagdo o planeamento, a selecdo, a
formacédo, o desenvolvimento, a avaliacdo, as recompensas e as proprias relacdes laborais,
que se traduzem em diferentes areas funcionais dos RH. Quanto mais sofisticado for o
sistema de GRH, maior valor econdmico € criado para a organizacdo (Schuler & Jackson,
2005).

A importancia da GRH para melhorar o desempenho organizacional é enorme e assume
um papel preponderante na obtencdo dos resultados das empresas (Moreno, 2012).
Segundo Huselid e Becker (1996), essa importancia deve-se ao facto dos RH nao poderem
ser copiados (ativos intangiveis) e a sua adaptagdo (mudanca de atitudes,
comportamentos, etc.) face as rapidas alteragdes dos mercados (Bloom & Reenen, 2010),
abrangendo vérias areas e atividades.

A GRH implica diferentes fungdes que se dividem em cinco niveis (Ulrich, Jick & Von
Glinow, 1993): as que inserem 0s RH na organizacdo (R&S, andlise e descrigdo de
funcdes e gestdo por competéncias); desenvolvimento e promogdo (formacdo); AD e
gestdo de recompensas; Integracdo da gestdo estratégica de RH; e mecanismos sociais
(comunicagdo, cultura organizacional, etc.). J& Chiavenato (1999) considera que as
principais praticas de RH consistem na analise e descri¢cdo de fungdes, no vinculo a
empresa (acolhimento e integracdo, R&S), na formacdo, na gestdo de recompensas, na
AD e no plano de carreira. Monteiro (2012) afirma que existem praticas de referéncia na
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gestdo do capital humano e que atuam como drivers para as empresas, referindo que as
boas préaticas tém o seu foco na aquisicao e desenvolvimento do know-how, competéncias
e capacidades dos colaboradores, na criacdo de mecanismos que incentivem e promovam
0 compromisso e motivacdo e na retencdo do talento que incorpore os valores e a cultura
da organizacéo.

Bowen e Ostroff (2004) sugerem que as praticas de RH séo frequentemente adotadas no
sentido de motivar ou fornecer capacidades suficientes aos colaboradores para promover
ainovacdo, melhorar a capacidade da empresa e assim manter uma vantagem competitiva.
Para Wang, Hsu, Lin e Hung (2014), os gestores de RH devem utilizar préaticas eficazes
e assim criar um ambiente que incentive as pessoas a utilizar o conhecimento “ndo
comum”. Uma alta performance das praticas de RH permite um reforco das competéncias
dos colaboradores, aumenta a sua participacdo na tomada de decisdo, motiva a sua
autonomia (empowerment) e torna os colaboradores num ativo intangivel e que se vai
reflectir nos resultados organizacionais (Li-Yun, Aryee & Law, 2007).

Greenwood e Freeman (2011), num estudo empirico sobre a ética e GRH, demonstram
como a relacdo empresa/colaborador tem de ser baseada num reconhecimento moral,
onde o colaborador tem o direito de perseguir 0s seus interesses e enquadra-los com as
necessidades da organizacao.

2.2. Avaliagdo de desempenho

A AD procede a apreciacdo formal sobre o desempenho dos colaboradores numa
determinada organizagdo e periodo de tempo (Caetano, 2012), sendo considerada uma
pratica elementar (Sousa et al., 2006). Onde quer que haja uma empresa com pessoas €
objetivos a atingir esta pratica deve estar presente, ndo deve ser descontextualizada da
estratégia global da organizacdo e deve ser util para melhorar o desempenho de todos.
Um sistema de avaliacdo e gestdo de desempenho (SAGD) individual tem como
finalidade principal operacionalizar um objetivo estratégico. Cunha, Rego, Cunha,
Cabral-Cardoso, Marques & Gomes (2010) salientam que dela depende o sucesso
estratégico da organizacdo e a sua capacidade competitiva.

Segundo Moreno (2012) a AD € uma politica da GRH que permite valorizar o bom
desempenho do colaborador na organizacdo e que deve ter sempre consequéncias claras
e conhecidas por todos. Referem Sousa et al. (2006) que os principais objetivos de avaliar
0 desempenho sdo cumprir 0s objetivos organizacionais (individuais e coletivos),
promover e potenciar a inovacdo e adaptacdo a mudanca, superar desempenhos médios
(alterar comportamentos), fomentar a exceléncia e, principalmente, melhorar a
comunicagéo interna. Se o gestor de RH conseguir compreender as falhas individuais e
coletivas, intervir em tempo oportuno e conseguir mudar as atitudes, comportamentos e
acoOes, isso permitira que a organizacao desenvolva uma estratégia/plano, para que assim
se atinjam 0s objetivos organizacionais.

De um SAGD espera-se que estimule a melhoria de processos (tecnolégicos e
processuais), as atividades e resultados dos colaboradores com o principal objetivo de
atingir elevados niveis competitivos (Cunha et al., 2010). E igualmente necessario que
todos compreendam o seu papel no processo e qual o seu contributo para o0 sucesso
organizacional. A forma como determinam o0s objetivos individuais e globais, como sé&o
valorizadas as competéncias adequadas e se recompensam as atitudes corretas sdo
fundamentais em todo o processo. Caetano (2012), refere que as praticas da avaliacéo de
desempenho sao utilizadas para definir varios objetivos, sempre com dois tipos de valor
estratégico: (1) nivel administrativo; (2) nivel estratégico.
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Por outro lado, Tavares (2010) reforca a necessidade de preparar o terreno para lancar
este processo, referindo que deve ser comunicado e debatido por todos. Camara, Guerra
e Rodrigues (2010) vao mais longe e referem que para tirar todos os beneficios de um
SAGD é necessario criar uma cultura de desempenho, mobilizar todos os intervenientes
para o objetivo principal do sistema, transformar a empresa em meritocracia e valorizar
o contributo individual e coletivo.

A empresa deve assim avaliar os resultados obtidos pelos colaboradores (personalidade,
comportamentos e resultados) desde que sejam claros e mensuraveis (Tavares, 2010), 0s
critérios a utilizar tém de ser quantificaveis e previamente negociados (recursos,
objetivos) (Sousa et al., 2006). Um dado importante é saber quem deve fazer a avaliacéo.
Varios autores (e.g. Cunha et al., 2010, Sousa et al., 2006, Tavares, 2010; Fernandes &
Caetano, 2007) referem que deve existir uma diversidade de intervenientes para avaliar
aspetos que cada um observa melhor, além da chefia direta (perspetiva tradicional), uma
auto-avaliacédo, avaliacdo pelos colegas/pares, pelos subordinados, pelos clientes, por
varias fontes/stakeholders, designada de 360°.

Outro fator de interesse, que € corroborado por varios autores (e.g. Camara, Guerra &
Rodrigues, 2010; Cunha et al., 2010; Sousa et al., 2006; Tavares, 2010), diz respeito aos
métodos/técnicas a utilizar na avaliacdo, destacam-se 0os mais tradicionais: por objetivos,
escala grafica, escolha for¢ada, comparacdo aos pares, pesquisa de campo, incidentes
criticos, frases descritivas, ordenamento em lista, ou utilizar varios designado-se por
método misto. Quanto aos mais contemporaneos encontramos: avaliacdo por
competéncias, balanced scorecard, por valores, avaliacdo 360° e avaliagdo utilizando
sistemas informaticos (business intelligence).

Durante a pratica de avaliagdo de desempenho devem evitar-se 0s seguintes erros (e.g.
Cunha, et al. 2010; Sousa et al., 2006; Tavares, 2010): efeito de Halo/Horn, de
recenticidade, da primeira impressao, estereétipos, de semelhanca, entre outros. Welch
(2011, p. 106), refere que “Muito poucas empresas tém em vigor sistemas vdlidos de
avaliacdo. E isso ndo é apenas mau - é terrivel. Ndo consegue gerir pessoas com vista a
um melhor desempenho se néo lhes fornecer um feedback franco e consistente, através

’

de um sistema que esteja repleto de integridade. .

2.3. Unidades hoteleiras do Norte de Portugal

Nos Ultimos anos assistiu-se a um crescimento bastante acentuado da notoriedade do
turismo de Portugal e do nimero de turistas, em que as taxas de crescimento foram
superiores a meédia das europeias e mundiais (Nunes, 2015), confirmadas com o
crescimento de 10% em 2014, face ao ano anterior, quer em dormidas, hdspedes e receitas
turisticas. O turismo contribui assim, de forma significativa para o Produto Interno Bruto
(PIB), para o crescimento das exportacOes e para a criacdo de emprego em Portugal
(Vieira, 2007). Pretende-se ultrapassar igualmente a concorréncia, atualmente Portugal
ocupa a 15.2 posicdo do ranking da competitividade, esperando-se até 2020 que Portugal
entre no TOP 10 (Lima, 2015).

Foca-se neste trabalho a regido Norte de Portugal. Segundo Costa e Azevedo (2014)
através do seu estudo realizado sobre as marcas de destino, destination branding e qual o
papel dos stakeholders da regido do Douro. Estes autores consideram que a populacéo
desta regido tém uma atitude positiva em relagdo a sua marca, o0 que contribui para que a
felicidade impere na regido e que seja transmitida a todos os visitantes, turistas e a torne
num destino Unico. Como pontos de interesse a regido do Norte tem uma grande
diversidade, destacando-se a cidade do Porto, os vinhos, o patriménio mundial, os parques
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naturais, as paisagens e termas e as tradi¢des e artesanato (e.g. Fazenda, 2015; Oliveira ,
2014; Ponte, 2013; Costa & Azevedo, 2014).

Registou-se aumento muito significativo de camas disponiveis nas unidades hoteleiras da
regido Norte, podendo-se concluir que os hotéis tem uma maior capacidade de adquirir
camas do que as pensoes e residenciais (outros alojamentos). Segundo dados do Turismo
de Portugal e comparando, os numeros de 2005 com os de 2014, quase se duplicou o
numeros de camas, tendéncia que vai também ao encontro do investimento efetuado no
turismo de qualidade. Demonstrado pelos hotéis de 4 estrelas, sdo 0s que tem uma maior
disponibilidade de camas (tabela 1).

Tabela 1 - Capacidade de camas no Norte de Portugal (2005-2014)

Tipologias 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Hotéis 18.926 19.306 20.068 22.677 23.347 24.662 27.881 30.936 31.991 34.136
5* n.d. n.d. nd. nd. 2.728 2.668 3.284 3.976 3.714 3.795
4* n.d. n.d. nd. nd. 10.242 11.037 11.756 12.025 12.241 12.881
3* n.d. n.d. nd. nd. 6.220 6.369 6.862 7.883 8.792 9.904
2*el* n.d. n.d. nd. nd. 4.157 4.588 5.979 7.052 7.244 7.556

Fonte: Turismo de Portugal (2015).

As unidades hoteleiras tém um papel fundamental: saber quais as mais-valias da regido
onde estdo inseridos e o que podem oferecer. Entender o que os clientes procuram, suas
vontades, desejos, conseguir compreender a sua envolvente e assim poder formar os seus
colaboradores para uma recepcao de exceléncia aos turistas que os visitam, sejam internos
ou externos. Desde 2004 que o numero de colaboradores das unidades hoteleiras da regido
do Norte tem aumentado, denotando-se somente um pequeno decréscimo de 2012 para
2013 (-3%). Outro dado importante a salientar e que interessa para este estudo € que a
maior parte dos empregados estdo a desempenhar fun¢Ges nos hotéis (Turismo de
Portugal, 2015).

3. Metodologia de investigacao

3.1. Amostra e recolha de dados

A escolha das unidades hoteleiras do Norte de Portugal deve-se ao substancial
crescimento do turismo (camas, dormidas e receitas) na regido (Figueiredo, 2014) e ao
significativo volume de investimentos alocados a regido (Fazenda, 2015). Para o efeito,
utilizamos uma amostra de unidades hoteleiras de uma base de dados facultada pelo
TPNP, compreendendo 459 estabelecimentos hoteleiros, em 2014 (Turismo de Portugal,
2015). Foi enviado correio eletrénico dirigido ao administrador/gerente/diretor de cada
estabelecimento, com inicio a 13 de maio e fim a 17 de junho de 2015, tendo-se obtido
52 respostas validas.

No presente trabalho, elaboramos um estudo exploratério, descritivo e transversal, pelo
facto de se ajustar aos objetivos pretendidos.

3.2. Instrumento de medida e recolha de dados

O instrumento de investigacdo utilizado foi o inquérito por questionario, fonte de pesquisa
primério, o qual para Sousa e Baptista (2011) tem como principal objetivo a recolha de
informacdes, que se baseia fundamentalmente na inquiricdo de um grupo representativo
da populacdo alvo, no presente estudo as unidades hoteleiras do Norte de Portugal.
Compreende uma série de questdes tendentes a recolha de informacdo sobre a GRH e
sobre as empresas, concorrendo para o tema principal deste trabalho, a AD. O
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questionario permite ainda recolher amostras de conhecimentos, comportamentos,
atitudes e valores, referem 0s mesmos autores.

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

Apos a escolha do questiondrio como forma de pesquisa, a recolha dos dados foi
operacionalizada através de correio eletronico, inquérito on-line (Sousa & Baptista,
2011). O questionério foi elaborado no Google Drive, com a criacdo de uma hiperligacdo
do questionario e enviado por email.

3.3. Estrutura do inquérito por questiondrio, operacionalizacdo e medida das variaveis

Utilizamos algumas das sec¢des do questionario proposto e testado por Geringer, Frayne
e Milliman (2002) relativa a informacdo pessoal, a empresa, ao tipo de gestdo, a GRH e
as boas préticas da AD. Este, numa primeira fase foi transcrito para portugués, testado
com especialistas da area de RH, sendo posteriormente estruturado para ir ao encontro da
necessidade desta investigacdo. Ajustou-se 0 mesmo aos parametros essenciais com
intuito de conseguir atingir os objetivos propostos.

A AD consegue identificar os pontos fracos dos colaboradores e desenvolve-los, permite
adequar a remuneracdo ao desempenho, permite ainda um feedback real e honesto de
todas as partes e oportunidade de promocdo. A tabela 2 mostra as variaveis contempladas
neste estudo.

Tabela 2 - Escala AD
Autores Varidveis
Determina a remuneragdo adequada ao titular da funcdo (mediante o seu
desempenho)
Regista o desempenho dos colaboradores
Planos e atividades de desenvolvimento do colaborador (ex. formagdo, novas
fungdes)
Administragdo salarial
(Geringer, Frayne, & Milliman, | Reconhece os colaboradores pelo trabalho bem feito
2002) Divulga aos colaboradores formas especificas para melhorar o seu
desempenho
Discute o ponto de vista do colaborador
Avalia os resultados obtidos pelo colaborador
Identifica os pontos fortes e fracos do colaborador
Permite ao colaborador expressar 0s seus sentimentos
Determina a possibilidade de promocgéao do colaborador

Fonte: Geringer, Frayne e Milliman (2002).

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

4. Resultados

A andlise estatistica consiste fundamentalmente numa exploracdo dos dados, com intuito
de fornecer uma informacéo inicial dos mesmos e orientar para uma analise posterior
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(Hall, Neves & Pereira, 2011). A estatistica descritiva consiste na recolha, analise e
interpretacdo dos dados numéricos através da criagdo de instrumentos adequados, que tem
como principal propdsito sintetizar uma série de valores da mesma natureza e vai permitir
uma viséo global da variacéo desses valores.

Para analisar os resultados de forma real e fidedigna recorreu-se a estatistica descritiva,
utilizando o SPSS verséo 21, na leitura das variaveis do constructo da AD. Permite uma
utilizacdo dos dados em diferentes formatos como por exemplo: gerar relatérios, calcular
estatisticas descritivas, conduzir analises estatisticas complexas e elaborar graficos (Hall,
Neves & Pereira, 2011). Neste trabalho utilizamos igualmente, numa primeira fase, 0s
gréficos e resultados do Google Drive que se apresenta de seguida.

4.1. Informagéo pessoal

Apos a realizacdo do questionario aos administradores(as), gestores(as) ou diretores(as)
dos contatos fornecidos pela TPNP, obtivemos 52 respostas validas com a seguinte
informacdo pessoal. O grafico 1 mostra que 46,2% tem entre 30-39 anos, 0 que prova que
nos cargos de gestdo das unidades hoteleiras do Norte de Portugal estdo gestores de meia-
idade.

Grafico 1. Idade

= Menos de 30 30-39 =40-49 =50-59 Mais de 60

Fonte: Elaboracéo propria.

Grafico 2. Género

= Masculino Feminino

Fonte: Elaboracéo propria.
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Quanto ao género nota-se um relativo equilibrio, existindo, contudo, uma vantagem para
a gestdo no feminino (53,8%) (gréfico 2).

A gréfico 3 mostra, no que concerne nivel de escolaridade, que os cargos de gestdo sdo
ocupados maioritariamente por pessoas com frequéncia universitaria ou ensino superior
(86,3%).

Gréfico 3. Escolaridade

3,9%

= Obrigatéria ou menos Licenciatura ou menos

= Mestrado ou menos = Doutoramento ou menos

Fonte: Elaboragéo propria.

Mais de metade dos gestores estdo na unidade hoteleira ha mais de 5 anos (72.5%), sendo
que somente 7,8% colaboram ha menos de 1 ano, verificando-se uma elevada estabilidade
ao nivel do vinculo contratual (grafico 4).

Graéfico 4. Tempo de empresa

= Menos de 1 ano la5anos =5al0anos = Maisde 10 anos

Fonte: Elaboracéo propria.

4.2. Empresa

O grafico 5 expressa 0s dados obtidos referentes ao tamanho das unidades hoteleiras
dando a entender que estamos perante PME, ja que 94,2% das empresas tem entre 1 e 250
colaboradores.
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Grafico 5. NUmero de colaboradores

5,8%
5,8%

3,8%

“\

42,3%

=1al0 =10a50 =50a100 =100a 250 Mais de 250

Fonte: Elaboragéo propria.

Em relacdo a situacdo atual das empresas, 55,8% destas encontram-se no estagio maduro,
mas deve salientar-se que 44,2% estdo em crescimento (gréfico 6).

Gréfico 6. Situagdo atual da empresa

= Estagio crescimento Estagio maduro

Fonte: Elaboracéo propria.

Ainda relativamente a informacao sobre a empresa, pretendeu-se compreender quais 0s
fatores criticos de sucesso que 0s seus gestores consideravam neste tipo de organizaces.
Os dados obtidos sdo os seguintes: 88,3% considera que a eficiéncia operacional é muito
importante (56,9%) e extremamente importante (31,4%); 78,4% refere que a cultura
organizacional é muito importante (54,9%) e extremamente importante (23,5%); 65,4%
acha que a publicidade é muito importante (44,2%) e extremamente importante (21,2%);
74,5% salienta que a vantagem competitiva dos RH é muito importante (51%) e
extremamente importante (23,5%); 67,3% destaca que 0s precos competitivos é muito
importante (38,5%) e extremamente importante (28,8%); 75% considera que a inovagao
é muito importante (40,4%) e extremamente importante (34,6%); 82,7% refere que uma
definicdo e concretizacdo de objetivos € muito importante (57,7%) e extremamente
importante (25%); 92,3% salienta que o servico ao cliente € muito importante (26,9%) e
extremamente importante (65,4%); 71,1% considera que a gestdo com foco nos
colaboradores é muito importante (53,8%) e extremamente importante (17,3%); 88,5%
destaca que a gestdo € muito importante (46,%) e extremamente importante (42,3%);
88,2% refere que a melhoria continua é muito importante (43,1%) e extremamente

391



European
Journal
of Applied
Business and
Management &

European Journal of Applied Business and Management, Special Issue, 2017, pp. 381-400. ISSN 2183-5594

importante (45,1%); 73,1% acha que as aliancas estratégicas e as cooperacdes sao muito
importante (46,2%) e extremamente importante (26,9%).

Por ultimo, questionou-se 0s gestores sobre a sua perspetiva do ambiente de negocios em
que a empresa opera, obtiveram-se os seguintes dados:

« Concorréncia aumentou bastante: 82,7% concorda, em que 40,4% concorda
moderadamente e 42,3% concorda totalmente;

« Ascondic6es do negocio mudam rapidamente: 78,8% concorda, sendo que 42,3%
concorda moderadamente e 36,5% concorda totalmente;

« A regulamentacdo governamental muda rapidamente: 61,6% concorda, em que
40,4% concorda moderadamente e 21,2% concorda totalmente;

. Grande oferta de pessoas qualificadas no mercado de trabalho: 61,5% considera
que existe uma lacuna, 17,3% discorda totalmente, 25% discorda moderadamente
e 19,2% nao concorda nem discorda.

Neste conjunto de dados, importa referir que os gestores consideram que existe um deficit
significativo de pessoas qualificadas no mercado, assunto que nos parece importante ter
em conta, num setor que se pretende continue no caminho do crescimento e do sucesso.

4.3. Estilo de gestdo e a GRH

Este questionario permitiu igualmente, conhecer qual o tipo de gestdo praticada nas
unidades hoteleiras, numa primeira questdo perguntou-se qual o tipo de gestor preferia
trabalhar. Colocou-se a questdo com quatro tipos de gestores, caraterizados da seguinte
forma (Camara, Guerra, & Rodrigues, 2010):

Gestor 1: “Toma as decisdes rapidamente e comunica-as clara e firmemente, espera que
os subordinados realizem as tarefas com lealdade e sem levantar dificuldades”, esta-se
perante um estilo autoritario, nota-se uma hierarquizacdo e o foco exclusivo nos
resultados, as pessoas sdo encaradas como fatores de producao.

Gestor 2: “Normalmente toma as decisoes rapidamente, mas antes de avangar tenta
explicar aos subordinados as decisbes tomadas, responde as dlvidas que possam
existir”’, estilo paternalista existe igualmente uma hierarquizagdo, mas denota-se uma
certa preocupacao com o0s colaboradores e as suas necessidades, a par dos resultados.

Gestor 3: “Normalmente consulta os subordinados antes de chegar a uma decisao, ouve
0s seus conselhos, considera-os e em seguida anuncia a decisdo. Espera que todos

trabalhem lealmente na sua implementagdo”, estilo participativo em que se nota um
maior envolvimento das pessoas na tomada de decisdo, além de uma gestéo por objetivos.

Gestor 4: “Faz uma reunido com os subordinados quando precisa de tomar uma decisdo,
coloca o problema ao grupo e discutem-no. Aceita o ponto de vista da maioria como
decisdao”, estilo igualitario, pouco distanciamento hierarquico entre o topo e a base,
gestdo exercida pelos pares, caracteriza-se por colaboradores homogéneos e altamente
qualificados.

Dos resultados obtidos, 38,8% preferia trabalhar com o Gestor 3 - estilo participativo,
28,6% com o Gestor 2 - estilo paternalista, 24,5% com o Gestor 4 - estilo igualitario e
somente 8,2%com o tipo de Gestor 1 - estilo autoritario.

Outra questdo colocada e que pareceu pertinente foi sobre a frequéncia com que os
subordinados expressam o seu desacordo com os seus superiores. Os dados mostram que
45,1% raramente demonstra medo e que 35,3% as vezes o demonstra (grafico 7).
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Gréfico 7. Subordinados tém medo de expressar desacordo
COm 0S Seus superiores

2,0%

= Muito frequentemente Frequentemente = Asvezes = Raramente Nunca

Fonte: Elaboragéo propria.

Observamos que as unidades hoteleiras, do ponto de vista dos seus gestores, sdo lideradas
por um estilo paternalista onde vinca uma hierarquizagdo, mas existe uma preocupacao
com os colaboradores em funcéo dos resultados pretendidos e um estilo participativo, que
pretende ouvir os colaboradores, tem objetivos definidos e algum poder para a tomada de
decisdo.

Na segunda questdo, € interessante compreender que raramente os colaboradores tém
medo de expressar desacordo como 0S Seus superiores, mas ainda assim, um grande
namero refere que as vezes tém medo. Importa referir que o questionario foi realizado
aos gestores, que tem a percecdo que 0s seus colaboradores por vezes tém medo de
expressar livremente os seus sentimentos, logo cabe a eles passar mais confianca para que
haja mais abertura, podemos considerar estes pontos como uma autoanalise.

Em relag&o a funcdo, questionamos se a unidade hoteleira tinha departamento de RH, ou
melhor, se existia alguém que controlasse as varias praticas de RH. As respostas
demonstram que 66% ndo tinha o departamento e que 34% tinha (grafico 8).

Graéfico 8. A empresa tem departamento de RH?

Fonte: Elaboragéo propria.

Em resumo, depois de uma analise geral sobre todas as variaveis, constata-se que a
amostra transparece a populacdo geral: gestores(as) de meia-idade, com frequéncia
universitaria e/ou licenciados e com um tempo médio de 5 ou mais anos. Falamos de PME
até 50 colaboradores, estagio maduro/crescimento, com bastante concorréncia;
conscientes da mudanca rapida do mercado e das regras governamentais. Um tipo de
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gestdo paternal e participativa; consideram existir um deficit de pessoas qualificadas no
mercado de trabalho. N&o tem departamento de RH (pessoas especializadas), a gestdo dos
RH é feita pelo superior maximo, pela gestéo financeira ou administrativa, representando
uma grande lacuna neste tipo de organizagdes.

4.4. As préticas na AD

Relativamente as praticas na AD, utilizou-se o software SPSS Statistics versdo 21, na
leitura das suas variaveis. A sua utilizagdo permite uma leitura dos dados em diferentes
formatos, como por exemplo: gerar relatorios, calcular estatisticas descritivas, conduzir
andlises estatisticas complexas e elaborar graficos (Hall, Neves & Pereira, 2011). Fez-se
de seguida uma analise exaustiva as variaveis da AD, relativamente as praticas atuais e
as desejadas.

4.4.1. Préticas atuais

A tabela 3 mostra as varidveis que se destacam, apresentando valores médios superiores
a 3,580 “Permite ao colaborador expressar os seus sentimentos” (¥=3,58), “Reconhece
os colaboradores pelo trabalho bem feito ” (¥=3,52), “Divulga aos colaboradores formas
especificas para melhorar o seu desempenho” (¥=3,21), “Avalia os resultados obtidos
pelo colaborador” (¥=3,17), “ldentifica os pontos fortes e fracos do colaborador”
(¥=3,15) e “Discute o ponto de vista do colaborador” (¥=3,10).

Tabela 3 - Avaliacdo de Desempenho, préaticas atuais

Variaveis Média Desvlo

Padréo
Determina a remuneracao adequada ao titular da fungdo (mediante o seu desempenho) 2,94 1,227
Regista 0 desempenho dos colaboradores 2,94 1,227
Planos e atividades de desenvolvimento do colaborador (ex. formagéo, novas fungdes) 2,62 1,255
Administracdo salarial 2,87 1,299
Reconhece os colaboradores pelo trabalho bem feito 3,52 1,365
Divulga aos colaboradores formas especificas para melhorar o seu desempenho 3,21 1,258
Discute o ponto de vista do colaborador 3,10 1,176
Avalia os resultados obtidos pelo colaborador 3,17 1,200
Identifica os pontos fortes e fracos do colaborador 3,15 1,319
Permite ao colaborador expressar 0s seus sentimentos 3,58 1,363
Determina a possibilidade de promogéo do colaborador 2,90 1,376

Fonte: Elaboracéo propria.

Por outro lado, segundo os gestores, esta pratica contribui positivamente para a eficacia
organizacional, na medida em que ajuda a ter colaboradores com elevado desempenho
(46,2% considera muito eficaz; 21,2% extremamente eficaz), satisfeitos no emprego
(38,5% considera muito eficaz; 26,9% extremamente eficaz) e da um contributo positivo
para a eficicia organizacional (46,2% considera muito eficaz; 23,1% extremamente
eficaz).

4.4.2. Boas praticas

Na tabela 4, referente as boas praticas da AD, todas as variaveis foram identificadas e
houve uma que se destacou das restantes - “Reconhece os colaboradores pelo trabalho
bem feito” (T=4,04), com média superior a 4. De notar que as restantes variaveis
apresentam valores médios superiores a 3.
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Tabela 4 - Avaliacdo de desempenho, boas praticas

Variaveis Média Desvlo

Padréo
Determina a remuneracéo adequada ao titular da fungéo (mediante o seu desempenho) 3,90 1,361
Regista 0 desempenho dos colaboradores 3,77 1,409
Planos e atividades de desenvolvimento do colaborador (ex. formagéo, novas funcdes) 3,56 1,434
Administragéo salarial 3,52 1,540
Reconhece os colaboradores pelo trabalho bem feito 4,04 1,521
Divulga aos colaboradores formas especificas para melhorar o seu desempenho 3,87 1,482
Discute o ponto de vista do colaborador 3,63 1,482
Avalia os resultados obtidos pelo colaborador 3,87 1,372
Identifica os pontos fortes e fracos do colaborador 3,67 1,543
Permite ao colaborador expressar 0s seus sentimentos 3,92 1,398
Determina a possibilidade de promog&o do colaborador 3,60 1,418

Fonte: Elaboracéo propria.

Os resultados anteriormente expressos revelam que os gestores tém consciéncia da
necessidade e importancia de reforcar, valorizando superiormente, todas as variaveis
relativas as boas praticas quando comparadas com as praticas atuais.

5. Discussao

A maioria das unidades hoteleiras do Norte de Portugal estudadas sdo PME, resultado
que vai ao encontro dos dados fornecidos pelo INE (Instituto Nacional de Estatistica)
(2014), onde 99,9% das empresas nacionais assumem esta tipologia, em estado maduro e
de crescimento (aumento do turismo na regido), com um tipo de gestdo participativa, mas
também burocrética (vincada hierarquizacdo). Face a sua dimenséo, a maior parte destas
ndo tem departamento de RH, em que quem trata dessa gestdo Sdo pessoas nao
qualificadas para tal. Ndo obstante, os gestores das unidades hoteleiras estdo satisfeitos
com a empresa e fazem uma avaliacdo global muito positiva.

Os resultados indicam que as unidades hoteleiras do Norte de Portugal, na perspetiva dos
seus gestores, utilizam boas praticas na GRH, mas existem ainda outras que devem ser
tomadas em consideracdo no futuro. Tal é consentdneo com o sustentando por Murphy e
Cleveland (1995) quando referem que a AD é assim uma plataforma que ajuda os
colaboradores a discutir 0 seu desempenho passado e as necessidades futuras neste
ambito, com vista ao design de futuros planos de acdo. Apontam ainda para o facto de
dever ser percecionada como forma de reconhecimento pelo trabalho bem feito, j& que
avalia os resultados obtidos, permitir que o colaborador possa exprimir 0S seus
sentimentos e pontos de vista sobre todo o processo da AD e dever ser encarada no
método de administracdo salarial, que a remuneracao esteja em linha com o desempenho
do colaborador, permitindo assim cumprir objetivos individuais (Sousa et al., 2006). Uma
forma de registar o desempenho dos colaboradores e ajudar na implementacédo de planos
e atividades de desenvolvimento destes. Pretende determinar a possibilidade de promogéo
do colaborador. Fundamentalmente, que seja um procedimento claro e honesto, entendido
por todas as partes em unissono, como forma de desenvolvimento pessoal,
organizacional.

6. Conclusodes

O objetivo fundamental é a analise das boas praticas da avaliacdo de desempenho nas
unidades hoteleiras do Norte de Portugal.
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O estudo confirma que a AD é considerada uma pratica fundamental e importante
(Pasaoglu, 2015), na medida em que permite identificar os pontos fortes e fracos dos
colaboradores e enquadra-los com as necessidades da organizagdo, corroborando o
sustentado por Sousa et al. (2006) quando refere que esta € uma pratica elementar. Depois
de identificados, permite divulgar formas especificas de otimizar o desempenho do
colaborador, com vista a valorizagdo do bom desempenho do colaborador na organizacéo
(Moreno, 2012). Somente assim sera possivel desenvolver um sistema de AD que permita
avaliar os niveis de desempenho e as habilidades dos colaboradores, permitindo assim
identificar deficiéncias daqueles que se encontram a margem das necessidades de
formacdo (Locke, Latham & Smith, 1990). Tal permitird ter colaboradores mais
satisfeitos, interessados e em sintonia como 0s objetivos individuais e coletivos da
organizagéo. Os resultados permitem-nos igualmente concluir que os gestores gostariam
de trabalhar com uma chefia de estilo participativo (autoandlise), dando assim
oportunidade para que todos os colaboradores expressem o desacordo com 0S Seus
superiores de forma aberta e honesta.

Finalmente, espera-se que as boas préticas de RH identificadas neste estudo no que
respeita a AD possam apoiar 0s gestores das unidades hoteleiras do Norte de Portugal.
Que sirvam de guido, de orientagdo e que possam ser concretizadas, é este o principal
designio do trabalho. Espera-se ainda que as empresas se tornem cada vez mais eficientes
na sua GRH, aproveitando esta inigualavel e inimitavel vantagem competitiva.

ImplicagBes para a préatica

Este trabalho tera relevantes implicacfes para a gestdo das unidades hoteleiras do Norte
de Portugal. Mormente, pretende-se que na AD dos colaboradores sejam percecionados
novos saberes, habilidades e competéncias, que aportem valor para o crescimento
continuo e sustentavel deste tipo de organizacdes. Tal permitira aos gestores utilizarem
as boas praticas aqui sugeridas na formulacdo das suas estratégias ao nivel da AD,
contribuindo assim para uma GRH rigorosa, pratica e justa.

No contexto atual, sabemos das dificuldades pelas quais o pais, as organizacdes e as
pessoas atravessam. N&o é facil para as unidades hoteleiras, principalmente PME,
conseguirem contar com 0s melhores e mais bem preparados colaboradores. Pede-se
entdo aos gestores que inovem, empreendam em novos conceitos, estratégias, taticas e
praticas de gerir os seus RH e que, ao mesmo tempo, potenciem o desempenho das
unidades hoteleiras.

LimitacGes da investigacéo

A principal limitacdo diz respeito as respostas obtidas, considerando-se que, para uma
tematica de enorme importancia para as unidades hoteleiras, obtivemos uma baixa taxa
de respostas, com reflexos na reduzida amostra do estudo. Outra limitacdo prende-se com
a excessiva dimensao do questionario que inibiu a resposta de um numero consideravel
de gestores.

Linhas futuras de investigacéo

Pretende-se que este trabalho seja somente o inicio sobre o estudo e aplica¢do das boas
praticas na gestdo de RH das unidades hoteleiras. Seré interessante alargar os horizontes
do respetivo estudo e avangar, por um lado, para a totalidade da area geografica
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portuguesa, incluindo arquipélagos, e, por outro, para outros setores da economia
nacional.
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