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Resumo

A gestao de recursos humanos representa um tépico que, cada vez mais, é
abordado como uma pratica relevante para a gestao de um negdcio. Acredita-se
que a gestao eficiente do capital humano, apresenta impactos significativamente
positivos a médio e longo-prazo para o sucesso de um hotel.

O presente estudo, pretende analisar em que medida as praticas de gestao de
recursos humanos se encontram relacionadas com o sucesso na implementagao
de inovag¢des em um hotel. A aposta na inovagao € considerada uma exigéncia da
perspetiva do mercado, da concorréncia e das necessidades dos hdspedes. Este
estudo torna-se relevante uma vez que, na literatura de recursos humanos, existe
pouco investimento no conceito de inovacdo como uma estratégia
organizacional. Deste modo, é importante compreender que a participacao do
capital humano nas estratégias de inovacao, é um grande passo para o sucesso
das mesmas. Este estudo tem como principal objetivo investigar a importancia
que praticas tais como recrutamento, integracdo e acolhimento, formagao,
empowerment e politicas de motivagao e compensacao, representam no sucesso
das estratégias de inovac¢ao de um hotel.

Com vista a investigar a sensibilidade dos hotéis para este tema e de que forma
o aplicam, foram recolhidos dados qualitativos, através de entrevistas a diretores
gerais dos hotéis, bem como a gestores de recursos humanos dos mesmos. Os
dados recolhidos foram analisados com suporte do software NVivo.

Os principais resultados encontrados, relevam que os hotéis se preocupam em
investir nas varias dimensodes analisadas, no entanto, no que toca a integragao
destas praticas com inovagdo, ainda existe algum atraso, sendo por isso
necessario criar processos dinamicos nas dreas mencionadas.

Palavras-chave: Capital Humano, Gestao de Recursos Humanos, Inovagao,

Gestao da Inovagao, Hotel
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Abstract

The human resource management represents a topic that is increasingly
addressed as a relevant practice for running a business. It is believed that the
efficient management of human capital has significantly positive impacts in the
medium and long term for the success of a hotel.

This study aims to analyze the extent to which human resource management
practices are related to the successful implementation of innovations in a hotel.
The focus on innovation is considered a requirement from the perspective of the
market, competition and the needs of guests. This study becomes relevant since,
in the human resources literature, there is little investment in the concept of
innovation as an organizational strategy. Thus, it is important to understand that
the participation of human capital in innovation strategies is a big step towards
their success. This study has as main objective to investigate the importance that
practices such as recruitment, integration, reception, training, empowerment,
motivation and compensation policies have for the success of the implementation
of an innovation in a hotel.

In order to investigate how hotels see this theme and apply it, qualitative data
were collected, through interviews with general managers of hotels, as well as
with human resources managers. The collected data was analyzed using the
NVivo software.

The main results show that the hotels are concerned with investing in the
various dimensions analyzed, however, with regard to the integration of these
practices with innovation, there is still some delay, which is why it is necessary
to create dynamic processes in the mentioned areas.

Keywords: Human Capital, Human Resource Management, Innovation,

Innovation Management, Hotel.
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1. Introducao

1.1 Enquadramento e motivacao para o tema

No passado, um hotel era visto apenas como um meio de hospedagem, nao
pressupondo qualquer tipo de experiéncia para além disso.

Na atualidade, com o surgimento de novas necessidades, novas tecnologias e
novas mentalidades, os consumidores procuram, na sua estadia, a vivéncia de
experiéncias tinicas, que de alguma forma lhes acrescentem valor (Kasim, 2015).

Neste sentido, a inovagao tornou-se um conceito multidimensional basico para
a sobrevivéncia de um hotel no mercado. Segundo Hjalager (2010), as inovagoes,
no que respeita a industria hoteleira, podem ser realizadas ao nivel do servico,
criando-se um novo bem ou servigo aperfei¢oado; ao nivel do processo, através
das tecnologias de informacao; ao nivel da cultura organizacional, promovendo
um melhor desempenho do hotel e ainda através de agdes de marketing
inovadoras.

Além de inovar, atualmente, para garantir o sucesso do negocio, é
fundamental que exista uma comunica¢do aberta entre todos os membros,
empatia, promogao da autonomia dos trabalhadores e visao de longo-prazo dos
lideres (Cadwallader et al., 2010). E ainda importante realcar que o conhecimento
técnico, capacidade de resolver problemas, criatividade e espirito critico, sao
valéncias fundamentais para que o servico de um hotel apresente um nivel de
qualidade e eficiéncia elevado (Tsai, 2017).

Neste sentido, para que todas as competéncias e habilidades referidas acima
prevalecam e funcionem, é primordial investir na gestao dos recursos humanos
(Cadwallader et al.,2010), caso contrario, a rotatividade dos funcionarios e a fraca
execugao dos projetos inovadores, passa a ser frequente (Tsai, 2017).

A aposta crescente nos funciondrios e o investimento em inovagao

apresentam-se como a combinacao ideal para aumentar a taxa de ocupagao do
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hotel e a fideliza¢do dos clientes no mesmo (Tsai, 2017), garantindo um elevado
nivel de competitividade no mercado (Otterbacher, 2008) e um nivel de eficiéncia
e produtividade mais elevado. Por outro lado, é importante realcar a
dependéncia que a implementacdo de inovagOes apresenta relativamente a
qualificagao e eficiéncia dos recursos humanos, isto porque, caso nao existam
recursos humanos competentes e envolvidos nos projetos, a implementacao de

inovagdes no hotel saira fracassada (Tsai, 2017).

1.2 Objetivo do Estudo

O objetivo deste estudo é compreender em que medida as praticas de gestao
de recursos humanos, desde a fase inicial de integragao e suporte organizacional,
formacao, empowerment, até as praticas motivacionais e compensagoes, afetam e
se encontram relacionadas com o sucesso da implementacdo e execu¢ao de um
processo de inovacgao de um hotel.

Neste sentido, a questao de investigacao que deve ser respondida com vista a
orientar este estudo, € a seguinte:

- Em que medida as préticas de gestdo de recursos humanos de um hotel se
encontram relacionadas com o sucesso na implementacao de praticas inovadoras
no mesmo, isto é, qual é a importancia do capital humano na estratégia de

inovacao de um hotel.

1.3 Metodologia

Além do presente capitulo, esta dissertacao encontra-se dividida em mais 5
capitulos diferentes. No capitulo 2 encontra-se a Revisao de literatura, onde é
abordado o tema da inovagao, desde a sua definigao, tipologias e importancia no
setor hoteleiro, bem como a abordagem das praticas de gestao de recursos

humanos como Recrutamento e selecao; Integracao e Suporte organizacional;
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Formagao; Motivagdes e CompensagOes; e, por fim, o Empowerment. Neste
capitulo, sdao ainda apresentados estudos similares, assim como limitagoes
existentes na area de estudo.

No capitulo 3, é apresentada a metodologia deste estudo. Primeiramente, a
exibicao da metodologia escolhida e as razdes pelas quais se selecionou uma
abordagem qualitativa, através da realizagao de entrevistas para a recolha de
dados. Em seguida, as etapas da metodologia de uma entrevista e o tipo de dados
apresentados. Posteriormente, é exposto o design das entrevistas realizadas, com
as respetivas perguntas selecionadas. Por fim, é apresentada a ferramenta de
analise de dados, software NVivo, e sao explicados os motivos pelos quais este
software foi o escolhido para este estudo.

No capitulo 4, procede-se a andlise dos dados e a apresentacao de resultados.

No capitulo 5 sao discutidas e expostas as conclusoes, limitagdes e
recomendacdes de melhoria.

Por fim, no capitulo 6, é apresentada a conclusao desta investigacao.
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2.Revisao de Literatura

Este capitulo, inicia-se com uma breve explicacao das principais mudancas e
necessidades do atual setor hoteleiro. De seguida, introduz-se o conceito de
inovacdo e da sua importancia para que uma organizacao se diferencie no
mercado, bem como da ligagao que existe entre uma gestao eficiente dos recursos
humanos e a sua integracao em estratégias de inovacao.

Posteriormente, divide-se o capitulo por dimensdes, tais como: Recrutamento
e Selecdao, Integracdo e Suporte Organizacional, Formacao, Motivagoes e
Compensacoes e, ainda, Empowerment.

Por fim, o capitulo encerra com a apresentagao de quatro estudos similares e

com a exibicao de limitagOes existentes em algumas das dimensoes analisadas.

2.1 Contextualizacao da area hoteleira

Até ao final do séc. XX, na drea de hotelaria, o foco passava pela melhoria de
qualidade nos servigos que prestavam (Chan et al., 1998). A abordagem rigida
que se vivia neste meio bloqueava, de certa forma, a criatividade e inovagao. No
inicio do séc. XXI o paradigma mudou. A globalizagao, a nova economia, 0 novo
ambiente negocial e o avango tecnoldgico, trouxeram uma nova visao de
valorizagdo com vista a combater o elevado nivel de competitividade vivido.
Nesta sequéncia, apostar na inovagao tornou-se primordial (Tseng et al., 2008).
Os hotéis passaram a ter necessidade de, continuadamente, atualizar e adquirir
novas informagdes que satisfizessem o mercado e, especificamente, as
necessidades complexas dos clientes (Fraj et al., 2015; Jogaratnam, 2017; Kasim,
2015). Assim, a aposta no desenvolvimento de servigos inovadores, permitiu que
os hotéis aumentassem a sua competitividade, qualidade do servico,
produtividade e rentabilidade e, consequentemente, a lealdade dos clientes e as

oportunidades no mercado onde se inserem (Griffin, 1997; Storey e Easingwood,
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1999; Menor et al., 2002; Agarwal et al., 2003; Berry et al., 2006), criando valor e
garantindo o lucro a longo-prazo (Albertini, 2016).

A necessidade de aposta na inovacgao e tentativa de criagao de valor a partir de
outro caminho, surgiu do facto dos clientes, atualmente, nao considerarem o
hotel apenas um espago de alojamento, mas sim um espac¢o onde possam ter uma
experiéncia memoravel, participando em atividades que lhes acrescentem valor
(Throsby, 2001). Os clientes procuram experiéncias estimulantes, que enriquecam
a sua vida e lhes acrescentem valor agregado. A importancia de garantir a
satisfagao dos clientes, através da oferta de um servigo que supere as expectativas
dos clientes, passa pela garantia do estabelecimento de uma relagao de lealdade
entre os mesmos e o hotel (Berman, 2005; Torres e Kline, 2006, 2013). O prazer do
cliente é o estado mental agradavel resultante do recebimento de servico que
excede as expectativas originais. A forte emocao positiva pode deixar impressoes
memoraveis, que mais tarde levam a um vinculo emocional de longo prazo entre
o cliente e quem prestou o servigo. Assim, existe uma valorizagao por parte dos
clientes no que respeita aos layouts tematicos do hotel, ambientes, design de
interiores, atendimento, prestabilidade dos funciondrios, sugestoes dadas e a
preocupagao em proporcionar uma experiéncia inesquecivel durante a estadia.
Um hotel que retina estes requisitos e incorpore elementos culturais, é definido
como “organizagao com fins lucrativos que oferece acomodacgdes e servigos
relacionados com valor cultural e recreativo”. Neste sentido, hotéis culturais e
criativos devem criar um ambiente seguro, agradavel, com especialidades locais
e ainda com servigos de planeamento de itinerdrios, melhorando assim a
experiéncia do cliente e ganhando a sua confianga e lealdade.

Analisando os fatores criticos a que os clientes ddo maior relevo, estes passam
pelo prego (da acomodagao, catering, servigos turisticos e uso das instalagoes),
qualidade (das instalagOes, refei¢des, atendimento), localizacao (distancia dos
pontos turisticos, disponibilidade de transportes perto), conveniéncia,
instalagOes, seguranca, restauragao e servico em geral (atitude, eficiéncia, pacotes
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turisticos). Neste sentido, o valor que o cliente atribui depende do fator racional
e do experimental (Gale, 1994). Enquanto o fator racional prende-se com a
eficdcia do servigo prestado e do foco no cliente, o fator experimental diz respeito
a imagem e sentimentos que o hotel suscitou no cliente (Butz e Goodstein, 1996).

Para que a imagem do hotel saia favorecida e este consiga criar lacos com os
seus clientes, é importante que possua a sua “Brand personality”, que se diferencie
e influencie psicologicamente as atitudes e percegao dos clientes sobre o mesmo
(Phau e Lau, 2000). Deste modo, criar uma personalidade na marca que se
distinga dos concorrentes, através das caracteristicas que se quer enaltecer
(luxuoso, contemporaneo, etc.) tornou-se primordial para atingir o nivel maximo
de rentabilidade e sucesso num hotel (Aaker, 1999). Para que este conceito
funcione, é elementar questionar quais serao as dimensdes que vao ter a maior
utilidade para atingir a melhor imagem e “Brand personality” possivel. Isto
porque este conceito acaba por funcionar, estrategicamente, como uma
ferramenta para que um hotel se posicione de uma forma diferenciadora no
mercado (Sung e Kim, 2010).

Na sequéncia desta questao, e tal como referido, os clientes procuram um
servico mais personalizado, que lhes acrescente valor de alguma forma. No
entanto, apesar de existir a consciéncia das novas necessidades dos hospedes,
objetivos de gestao que se prendam com o atendimento em massa, podem
resultar numa barreira para a prestacao de um servigo atencioso e completo,
como ¢ o esperado. Deste modo, gerir de forma equilibrada o servico que se quer
oferecer é fundamental para o sucesso do negdcio.

Neste sentido, para que um hotel possua um sistema de gestao inovador, é
necessario que invista na ado¢ao de novos métodos, processos e estruturas
internas, que permitam melhorar o seu desempenho em termos de inovagao,
levando ao aumento da sua produtividade, eficiéncia e competitividade
(Birkinshaw et al., 2008; Volberda et al., 2013: 3). So6 assim conseguira satisfazer
o cliente, quer ao nivel de preco e utilidade, quer ao nivel da satisfagao das suas
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necessidades, obtendo fidelizacao em relagoes futuras (Korczynski, 2002). Posto
isto, na tabela 1 a seguir apresentada, encontram-se quatro dimensoes chave para

que o foco de um hotel seja garantidamente o cliente.

1* Dimensao Habilidades técnicas ao nivel do conhecimento, experiéncia de

atendimento e boa comunicacao.

22 Dimensao Habilidades Sociais ao nivel do entendimento das necessidades e

sentimentos dos clientes.

3* Dimensao Motivagdo dos funciondrios para proporcionar uma experiéncia

enriquecedora e inesquecivel aos clientes.

4* Dimensao Autonomia dada aos trabalhadores para tomarem decisdes referentes aos

interesses e necessidades dos clientes.

Tabela 1 - Quatro dimensoes fundamentais para garantir um servigo orientado para o cliente

Fonte: Elaboracao propria baseada nas propostas de: Wang et al., 2017.

Se estas quatro dimensdes forem cumpridas como resultado da gestao dos
recursos humanos, o servigo tera garantidamente qualidade e o nivel de
satisfagao dos clientes saira elevado, permitindo alcancar o grau de eficiéncia

maxima do hotel (Chang, 2006).

2.2 Integracdo da darea hoteleira e conceito de
inovacao

E fundamental investir na inovacio, uma vez que esta representa um fator
critico para o sucesso de um hotel no sentido em que, pode levar a reducao de
custos, aumento do lucro, do market share e da satisfacao dos clientes (Jones, 1996;
Ottenbacher et al., 2006; Chang et al., 2011).

A inovagdo é um processo de cria¢do, aceitagao e implementacao de novas
ideias ao nivel do produto, processos ou no préprio servigo prestado (Hall e

Williams, 2008:5), que resulta no aperfeicoamento da performance do hotel
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(Rogers, 1998) e na introducao de possiveis solugdes para problemas de servico
(Hjalager, 2010). Existem trés formas de novidade ao nivel das inovagdes:
novidade na empresa, novidade no mercado ou novidade no mercado global
(OECD 2005, 57). Além disso, a implementagao de uma inovagao pode derivar
de investimento interno do proprio hotel, cooperacado com outros
empresarios/hotéis ou ainda da aquisi¢ao de novos conhecimentos (OECD 2005,
66-8).

Quando se fala na inovagao no setor do turismo, fala-se de algo que diferencie
o negocio do hotel de tal forma que crie uma descontinuagao das praticas que se
realizavam anteriormente (Hjalager, 2010:2).

Uma inovagao pode ser considerada incremental ou radical. A inovagao
radical diz respeito a uma mudanga drastica num produto/servigo ou mesmo
num processo que, por consequéncia, cria novas oportunidades de mercado ou a
sua transformacao (Garcia - Villaverde et al.,, 2018:55). Por outro lado, uma
inovacao incremental reflete-se numa melhoria significativa no funcionamento e
na performance do hotel (Garcia — Villaverde et al., 2018:55), causando impacto
ao nivel do prego, produtividade e lucro do mesmo.

A implementagao de uma inovagao radical possui mais riscos e custos
comparativamente com a incremental, mas também apresenta um impacto mais
forte e inovador para o servigo (Martinez et al., 2009).

No setor do turismo, a inovagao pode ocorrer a varios niveis, tais como:
produto ou servigo, processos, comportamento organizacional e marketing. Todos
estes niveis, quando desenvolvidos e melhorados, proporcionam um upgrade na
qualidade e inovagao do servico prestado pelo \hotel (Hjalager, 2010).

Ao nivel do produto, um hotel podera inovar através do aperfeigoamento ou
da introdug¢dao de um novo produto/servigo (Wikhamn, 2019:104). Qualquer que
seja a mudanga, ird afetar a forma como um cliente vai receber o servigo

oferecido.
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No que respeita a inovagao de processos, esta engloba mudancgas tecnologicas
e ndo tecnoldgicas (Vladimirov e Williams, 2018), isto é, promove uma melhoria
continua do servigo através da mudanca de uma etapa do servi¢o, ou mesmo no
servico completo, acrescentando valor, apesar de nao ser diretamente notada
pelo cliente final.

Ao nivel do comportamento organizacional, uma inovagao pode ser realizada
através de novas praticas que o hotel adote nas suas relagoes externas e que
promova o aumento da produtividade e qualidade do seu servico (Mortensen e
Bloch, 2005:51).

Por ultimo, uma inovacdo de marketing diz respeito a implementacao de
mudancas ao nivel do design, politicas de pricing, campanhas de publicidade e até
mesmo na forma como é realizado o atendimento aos clientes (OECD, 2005:49).

A médio/longo-prazo, o investimento, por parte de um hotel em inovagdes,
seja a que nivel for, apresenta consequéncias tais como: aperfeicoamento da
performance do hotel, isto €, aumenta a taxa de ocupagao (Mattsson e Orfila-
Sintes, 2014) e a fidelizacao dos clientes (Tsai, 2017); o desempenho do hotel
aumenta de nivel (Grissemann et al., 2013; Lin, 2013); a vantagem competitiva do
hotel a longo-prazo aumenta (Damanpour et al., 2009; Hult et al., 2004) e os
servigos/produtos que oferece diferenciam-se em relagao aos seus concorrentes
(Otterbacher, 2008:340); o hotel aumenta a sua produtividade e eficiéncia na
prestacao do seu servigo, através da utilizacao de novos métodos de trabalho e
equipamentos (Camison e Monfort-Mir, 2012; Hjalager, 2010), bem como através
de novas formas de gestao, uso de novas tecnologias, novos sistemas e ainda,
novas politicas de pricing (Lin, 2013).

Deste modo, investir na inovagdo proporciona aos hotéis oportunidades de

expansao, crescimento e maior lucratividade (Cho e Pucik, 2005; Qian e Li, 2003).

Atualmente, as praticas de gestdo ja sao vistas de outro modo, sendo que um

ambiente organizacional “perfeito” é aquele onde cada trabalhador do hotel
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consegue usufruir do seu potencial maximo e usar todo o seu conhecimento e
capacidades para atingir objetivos especificos. O capital humano de um hotel
representa o conjunto de atitudes, competéncias e valores de todos os
trabalhadores, que contribuem para a produtividade e a eficiéncia econdmica do
mesmo (Jawadekar, 2011). Deste modo, uma cultura organizacional é vista como
“...conjunto de valores, crengas e assungdes que os membros da organizacao tém
em comum” (Valencia et al., 2010), que influenciam a performance do hotel.

Investir em recursos humanos que possuam um bom nivel de conhecimento,
competéncias, comportamentos e talento, que garantam a prestacao de um
servigo de exceléncia e ainda, que tenham capacidade para se adaptar a adoc¢ao
praticas inovadoras que o hotel implemente, torna-se fulcral (Orfila-Sintes et al.,
2005).

Para que a implementagao de um processo de inovacao num hotel seja bem-
sucedida, é essencial existir “Employee Engagement” (EE). Este conceito passa pelo
“envolvimento, paixdao e dedicacao dos trabalhadores em relacdo ao seu
trabalho” (Sarangi, 2012). Segundo Blau (1964), os trabalhadores que tiverem um
nivel elevado de envolvimento com a organiza¢do, consequentemente irao
adotar um comportamento mais inovador e uma melhor performance,
aumentando a produtividade do seu trabalho e reduzindo a rotatividade do hotel
(Caplan, 2013). Segundo Park et al., (2014), um comportamento inovador por
parte de um trabalhador, aumenta de acordo com o aumento do nivel de
envolvimento do mesmo com o hotel, bem como com o ambiente de motivacao e
encorajamento vivido internamente. Segundo Orfila — Sintes e Mattsson (2009),
um comportamento inovador € um conceito que diz respeito ao individuo que
sugere novas ideias, introduz conhecimento, solu¢des para os problemas
ocorrentes e novas formas de agir e melhorar a sua performance. Quando tal
acontece, existe uma contribuicao significativa para que o hotel aumente a sua
lucratividade e qualidade comparativamente com os seus concorrentes no
mercado (Scott e Bruce, 1994). Na tabela 2, encontram-se representados os trés
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niveis de envolvimento que um colaborador pode atingir em relagao ao hotel

onde exerce as suas fungoes.

Nivel 1

“Engaged”

Nivel 2

“Not Engaged”

Nivel 3

“Actively disengaged”

Trabalhadores envolvidos
com o hotel, que se
identificam com os valores,
realizam o trabalho com
paixao e inovagao, com vista
a contribuir para o sucesso

Trabalhadores que nao
sentem ligacdo com o hotel e
os seus valores, nao
demonstram energia e
dedicagdo nas suas tarefas e,
por isso, nao as realizam da

Trabalhadores que nédo so
nao sentem conexao com o
hotel e os seus valores, como
afetam a performance do
mesmo e perturbam toda a
equipa com quem trabalha.

forma mais eficiente.

da sua organizacao.

Tabela 2 - Niveis de “Employee Engagement”

Fonte: Elaboracao propria baseada nos autores Yadav, S., e Morya, K. K. (2019).

Para que uma estratégia de inovagao seja bem executada e se traduza nos
resultados esperados, € estreitamente necessdria a contribui¢ao e motivagao dos
trabalhadores neste sentido (McKnight e Hawkrigg, 2005). Estudos feitos por
autores, tais como Noble, Mokwa (1999) e Walker et al. (2002), revelam que até
mesmo estratégias de inovagao com um grande potencial de sucesso, podem vir
a falhar se os recursos humanos respetivos nao executarem o seu trabalho de
forma eficiente. Isto porque, os trabalhadores sdo os ultimos moderadores na
entrega de um servigo aos clientes (Ottenbacher et al., 2006) e sao, por isso,
considerados fatores chave para a qualidade e eficiéncia do servigo prestado
(Schneider e Bowen, 2010).

Segundo El-Said, O.A (2013), existem dez etapas que se realizam como suporte
a um processo criativo, tais como:

e Estabelecimento de valores e objetivos claros para os trabalhadores

e Promogao de um pensamento criativo e inovador

e Providenciar toda a informacdo e feedback necessario aos
trabalhadores

e Incentivo a inovacgao e arriscar
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e Promocao de uma comunicagao aberta e de partilha

e Inclusao de todos os trabalhadores no processo de criagao

e Motivacao da partilha de conhecimento e trabalho em equipa

e Interligacdo dos varios departamentos

e Formacao dos trabalhadores para a aceitagao dos erros e criticas

e Planeamento de estratégias para a realizacdo de brainstormings

entre todos os trabalhadores do hotel

A capacidade de gestao dos recursos humanos é um fator diferenciador, uma
vez que é dificil de ser imitada pelos concorrentes (Barney, 1991; Saa-Pérez e
Garcia-Flacon, 2002). Esta capacidade de gestao diz respeito ao estabelecimento
de regras, métodos, procedimentos e formas de solucionar problemas (Grant,
1996). Nesta sequéncia, um hotel apenas pode desenvolver uma estratégia de
inovacao eficiente caso tenha investido na capacidade certa do seu capital
humano (Grant, 1991) e ajustado os comportamentos dos mesmos para a
inovacao. Esta dependéncia para o sucesso acontece por quatro razdes a saber:

e Os trabalhadores sao os principais interessados na tomada de uma
decisao e, por isso, gerir o seu comportamento é essencial.

e O desenvolvimento de uma estratégia de inovagao requer um
amplo conhecimento por parte de todos os envolvidos, sendo por isso
obrigatdrio os recursos humanos de um hotel estarem bem informados
nesse sentido (Macher e Boerner, 2012; Nickerson e Zenger, 2004).

e A capacidade interna de gestao do capital humano influencia as
estratégias delineadas pelos gestores pela informagao que lhes é dada
(Salancik e Pfeffer, 1978).

e O sucesso na implementacdo de uma solugao inovadora depende
do compromisso e entrega que os trabalhadores demonstram na sua

realizacao (Hunter, 2000).

31



Os trabalhadores de primeira-linha de um hotel sdo aqueles que estabelecem
um contacto privilegiado com os hospedes e, por tal facto, mais informacao
possuem relativamente aos mesmos. Deste modo, sdao fundamentais para o
planeamento e resolucao de possiveis problemas (Garma e Bove, 2011; Jaiswal e
Dhar, 2015). Estes trabalhadores, devido a sua posi¢ao, conseguem obter
informagao personalizada sobre o mercado e sobre as necessidades dos
consumidores (Coelho et. Al, 2011). Assim, se 0os mesmos forem competentes na
transmissao aos gestores do hotel de tais informacdes, “representam a fonte vital
do hotel, no sentido de que contactam com os clientes e conseguem perceber que
praticas poderao ser aplicadas no sentido de tornar o servigo diferenciador dos
seus concorrentes” (Suan e Nasurdin, 2014), acrescentando valor ao seu servico
(Daniels, 2004). Por outro lado, apresenta-se igualmente fundamental, o papel
dos gestores que coordenam tais trabalhadores, porquanto as praticas que estes
implementarem vao influenciar o compromisso dos trabalhadores (Ang et al.,
2013; DeWettinck e Vroonen, 2017; Gilbert et al., 2011; Shipton et al., 2016), a
satisfacao e motiva¢ao no desempenho das suas tarefas (DeWettinck e Vroonen,
2017) e a fidelizagao dos mesmos ao hotel (Ang et al., 2013; Sikora et al., 2015).

A “inteligéncia de servico” designa-se pela capacidade dos trabalhadores de
detetarem necessidades nao tao obvias dos clientes e de prestar um servico
personalizado de acordo com as mesmas (Tung, 2012). Para que um trabalhador
possua “inteligéncia de servigo”, é necessario que este tenha capacidade de
comunicar e compreender os outros, ser atencioso e absorver todas as
necessidades do cliente, proporcionando-lhe a melhor experiéncia possivel
durante a sua estadia (Tung, 2012). Para que este processo funcione eficazmente,
¢ estritamente necessario que os funcionarios estejam focados e comprometidos
com o hotel para prestar um servigo de exceléncia aos clientes (Stock e Hoyer,
2005). Por outro lado, é ainda importante que os trabalhadores sejam multi-

tasking, para que consigam ser flexiveis em todas as situacdes que tiverem de
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resolver durante a prestagao do seu servigo, tornando a qualidade do mesmo
superior (Atkinson, 1985).

A criatividade dos trabalhadores é o primeiro passo para a inovagao de um
servigo do hotel (Engen e Magnusson, 2015). Os recursos humanos sao uma fonte
importante para se atingir objetivos de inovacao no setor do turismo (Nieves et
al., 2014). Deste modo, e tendo em conta que o setor do turismo implica a
interagdo com clientes de todo o mundo, com culturas diversas, é importante
desenvolver a “inteligéncia cultural” do staff, para que os mesmos consigam lidar
com diferentes valores, crencas e atitudes, sem que isso afete a qualidade do seu
trabalho e a eficiéncia da sua performance (Chen et al., 2012). “Inteligéncia
Cultural” diz respeito ao conjunto de competéncias intelectuais, motivacionais e
comportamentais que permitem comunicar com diferentes culturas e resolver
problemas interculturais (Earley e Ang, 2003). Neste sentido, um trabalhador que
possua um nivel elevado de “inteligéncia cultural”, sera alguém capaz de
absorver informacao importante de forma rapida e eficiente, apresentando-se
assim mais preparado para proporcionar uma experiéncia enriquecedora aos
hospedes (Chao et al., 2017; Jyoti e Kour, 2015).

E importante realgar que todas as capacidades criativas dos trabalhadores,
promovem o desenvolvimento de ideias inovadoras e aceitagao de novos valores
no hotel. Deste modo, os gestores dos recursos humanos devem potencializar as
melhores caracteristicas de cada individuo e construir um sistema que as integre,
aproveitando a diversidade para planear novas estratégias criativas e ganhar
vantagem competitiva (Shandrea, 2010; Calloway e Awadzi, 2001; Cox, 1993).

No entanto, apesar de ser clara a importancia de integrar os recursos humanos
nos processos de inovac¢ao de um hotel, existem trés dificuldades neste processo
(Hjalager, 2002). A primeira reflete-se no facto dos trabalhadores na area do
turismo nao receberem formacao suficiente que lhes permita ter as competéncias
necessarias para participar com eficiéncia num processo de inovagdo. A segunda
diz respeito as grandes flutuacdes e mudangas de trabalho que ocorrem na area
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do turismo. E, por altimo, as carreiras na drea de turismo sao muito particulares,
especialmente pela sua rotatividade.

Além destas dificuldades, existe ainda em diversos hotéis uma lacuna no que
diz respeito ao investimento no seu capital humano e a importancia que lhes é
atribuida nos processos de criagao e inovagao (Bessant, 2013).

Na emergéncia de mudar esta situagao, existem dois objetivos nos quais os
hotéis se devem focar: a integragao vertical e a integracao horizontal (Wang e
Niu, 2010).

Enquanto que a integragao vertical diz respeito ao alinhamento da estratégia
do negdcio com a gestdao dos recursos humanos, a integracao horizontal reflete-
se na ligacao das necessidades do hotel com as dos trabalhadores. Quando estes
objetivos forem alcangados, o hotel obterd resultados excelentes ao nivel

operacional e estratégico (Bech e Huselid, 1998).

Para que a gestao do capital humano de um hotel seja realizada da melhor
forma, € fulcral o investimento e integracao de diversas praticas de gestao que
permitam assegurar o sucesso da implementacao de um projeto de inovacao.
Entre elas encontra-se o Recrutamento e Selecao; Integracdo e suporte
organizacional; Formacao; Motivagao, Reconhecimento e Compensagoes;
Empowerment e, por fim, a escala de desempenho de inovacao de servigos.
(Walumbwa e Myers, 2012). As estratégias, planos, comunicagao, suporte
organizacional e formagao, bem como a motivacdo e as compensagoes,
correspondem a fatores que influenciam significativamente a criatividade e
inovacao no local de trabalho (Valencia et al., 2010).

Desta forma, a gestao dos lideres de um hotel deve focar-se numa visao de
comunicagao, de desenvolvimento dos funcionarios, providenciando suporte
organizacional e inovagao nas praticas implementadas (Carless et al., 2000).

E possivel afirmar que o investimento nas praticas de gestdao de recursos

humanos acima referidas, tem mais peso para o nivel de desempenho do hotel
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do que as proprias estratégias de inovagao que se possam implementar
(Otterbacher e Gnoth, 2005), fazendo, por isso, parte da principal estratégia de
negocio e vantagem competitiva do hotel (Argyres, 2011).

Um hotel, quando pretende aperfeicoar a qualidade do seu servigo deve,
essencialmente, investir em boas praticas de selecao, formagao e compensacao
dos trabalhadores (Lovelock, 1985; Schlesinger e Heskett, 1991; Schneider et al.,
1995). Isto porque todas estas vertentes possuem um peso significativo na
performance do hotel (Fey et al., 2000). Os trabalhadores, quando se sentem
valorizados nestas dimensdes, desde a selecao a sua motivagao,
inconscientemente realizam o seu servi¢o de forma mais positiva e atenciosa
(Kelley e Hoffman, 1997). Os hotéis com mais sucesso sao aqueles onde a gestao

dos recursos humanos ¢ feita com mais rigor e eficiéncia (Debowski, 2006).

2.3 Recrutamento e Selecao

O recrutamento e selecdo, sao praticas fundamentais que devem ser
desenvolvidas com rigor, com vista a garantir a qualidade do servigo e da
experiéncia que vai ser proporcionada ao cliente, sendo por isso de extrema
importancia ter em atenc¢ao a educagao, capacidades, valores e objetivos de um
candidato, independentemente da fun¢ao que o mesmo ird desempenhar (Tsaur
e Lin, 2004).

Um hotel, quando inicia o seu processo de recrutamento, deve comegar por
analisar as suas necessidades e definir vagas. No planeamento das estratégias de
recrutamento, € relevante determinar o perfil de competéncias que procuram,
tendo em conta a funcao a desempenhar.

Esse processo de planeamento da equipa necessaria, passa pela (Miguel
Guzman et al., 2018):

1. Determinagao dos requisitos qualitativos — competéncias
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2. Determinacao dos requisitos quantitativos - namero de
trabalhadores necessario

3. Planeamento da estratégia e objetivos a cumprir

De uma forma geral, o processo de planeamento anteriormente demonstrado,
¢ definido como “um conjunto de processos com vista a identificar e redefinir os
recursos necessarios para atingir os objetivos que se pretende cumprir”
(Abbasian-Hosseini et al., 2016).

Definida esta etapa, segue-se o processo de selecao. Este processo € composto
por cinco fases (Vladimirov, Z., e Williams, A., 2018), tais como:

1. Pré-selecao
Selecao: Avaliagao do potencial dos candidatos
Shortlist dos candidatos aptos

Escolha final

S

Admissao

Os stakeholders, na fase de definicdo do perfil do candidato, devem incluir
como requisitos obrigatdrios, a criatividade e inovagao, principalmente no
recrutamento de cargos que envolvam gestao e marketing. Devem ser recrutados
candidatos que se mostrem disponiveis para solucionar problemas, assumir
riscos e propor solugdes criativas (Sung e Choi, 2009). Além disso, com vista a
garantir que os candidatos possuam competéncias que lhes permitam adaptar-se
a processos de inovagao e contribuir positivamente para os mesmos, € importante
incluir no perfil de competéncias procurado, o trabalho em equipa, rapidez no
processamento de informacdo, capacidade, quer de comunica¢do com clientes,
quer na resolugao de problemas (Zhao et al., 2010). Esta sele¢ao personalizada
dos candidatos torna-se essencial, uma vez que quanto mais qualificados forem
os trabalhadores, mais aptos estardao para participar nos processos de inovagao e
prestar um servico de exceléncia (Orfila-Sintes e Mattsson, 2009; Gomezelj, 2016).

Autores como Lopez-Cabrales e Valle (2008), afirmam que um candidato
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altamente qualificado ao nivel do conhecimento, capacidades e competéncias que
possui, consegue absorver e aplicar informac¢dao nova com facilidade, o que
contribui positivamente para a inovagao e para a adaptacao e suporte a possiveis
mudangas (Boeker, 1997), sendo assim, um recurso chave para a gestao da
inovacao (Mol e Birkinshaw, 2009; Volberda et al., 2013; Zolnik e Sutter, 2010).
Além disso, trabalhadores altamente qualificados, aumentam a capacidade do
hotel no sentido de desenvolver estratégias de inovacao através de analises ao
mercado em geral e aos seus respetivos clientes (Wu, 2010).

Oke et al., (2012) inseriram a nogao da “politica de Recursos Humanos
orientada para a inovagao”, onde se procura selecionar os candidatos mais
criativos, proativos, com as competéncias certas para integrarem processos de
inovacao no hotel (Kuo e Chou, 2008).

Recrutar candidatos com competéncias diversificadas, que se adaptem a
diferentes contextos, contribui positivamente para o sucesso na implementacao
de inovagdes incrementais e radicais (Agarwal et al. 2003). Assim, hotéis que
incluam trabalhadores orientados para apresentarem um comportamento
inovador, aumentam a sua capacidade de dinamizacao e contribuem para a
inovagao no setor do turismo em geral (Camisén e Monfort-Mir, 2012). Segundo
Smith (2005), existe uma relacdo positiva entre o nivel de educacdo e

conhecimento de um individuo e o nivel de inovag¢ao de um servico.

2.4 Integracao e Suporte Organizacional

Estudos efetuados, revelam que o suporte organizacional que é dado aos
trabalhadores de um hotel, bem como o ambiente vivido no mesmo, afetam a
cultura de inovagao e a capacidade de arriscar e criar solu¢des inovadores no
servico prestado (Alfes et al., 2013).

O nivel de investimento, por parte de um hotel, na qualidade da gestao dos

recursos humanos, desde a andlise das necessidades e satisfa¢Oes, até as politicas
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de motivagao, afeta a eficiéncia com que os mesmos vao contribuir para os
processos de inovagao e concretizacao dos objetivos e estratégias que se
pretendem alcancar (Chimhanzi e Morgan, 2005).

Incentivar uma comunicagdo aberta entre os varios departamentos e
hierarquias dentro de um hotel, bem como em equipas entre si, contribui
positivamente para a sugestao de ideias criativas por parte dos trabalhadores
(Dai et al.,, 2015). E fundamental que os lideres pratiquem acgdes de cardcter
inovador e executem uma comunicagao eficiente com toda a organiza¢ao, com
vista a obterem credibilidade e capacidade para transmitirem os ideais e valores
de uma forma que facilite a compreensao e aceitacdo dos mesmos por parte dos
membros da organizagao, adquirindo assim suporte social interno para a
inovacao (Cha e Edmondson, 2006).

Portanto, é evidente a importancia de oferecer suporte, liberdade e a criagao
de um ambiente confortdvel para os trabalhadores, na satisfagao, motivagao e
eficiéncia com que os mesmos irdo prestar o seu servico e proporcionar,
consequentemente, uma experiéncia de exceléncia aos seus clientes (Zopiatis e
Theocharous, 2018:15).

No setor do turismo, focar uma parte da gestao de recursos humanos no
incentivo da partilha de conhecimento entre todos os membros de um hotel,
promove um melhor desempenho do mesmo, ao nivel da produtividade e
inovacao em servigos (Hu et al., 2009).

Deste modo, o suporte organizacional apresenta uma relagao positiva com a
confianga e o compromisso sentido na organizacao (Boselie e Wiele, 2002). Além
disso, o compromisso organizacional esta significativamente relacionado com a
forma como a comunicagao € feita entre quem gere e quem presta o servigo
(Boselie e Wiele, 2002), contribuindo inevitavelmente para o envolvimento e
interagdo dos trabalhadores nos processos de inovagao e no atendimento

personalizado dos seus clientes (Yaghoubi et al., 2011).

38



2.5 Formacao

No setor do turismo, quando se fala em recursos humanos qualificados, fala-
se em qualidade do servigo, vantagem competitiva e satisfacdo do consumidor.

Os atributos dos trabalhadores, encontram-se intimamente relacionados com
a forma como é realizada a gestdo dos recursos humanos de um hotel (Kusluvan
et al., 2010).

A formagao corresponde a uma pratica de gestdo fundamental para o
aperfeicoamento das competéncias dos trabalhadores e, consequentemente,
novas formas de atuar e desenvolver o seu trabalho (Ordanini e Parasuraman,
2010). Neste sentido, o investimento na mesma, possui um impacto
substancialmente positivo na performance do hotel, inclusivamente na sua forma
de inovar nos métodos de trabalho (Chang et al., 2011). Neste sentido, € clara a
relagdao positiva que existe entre o investimento na formacao e a obtengao, por
parte de um hotel, de uma estratégia diferenciada, com uma performance de alto
desempenho, um elevado nivel de satisfagao por parte do cliente e um nivel de
rentabilidade superior a média no setor (Marco-Lajara e Ubeda—Garcia, 2013).

A vantagem de um hotel investir nos seus trabalhadores e garantir que os
mesmos estao focados e orientados para a aprendizagem, é a de conseguir que
estes criem uma perspetiva de longo-prazo no seu trabalho e que estejam capazes
de implementar e comunicar novas ideias, bem como pod-las em pratica
(Podsakoff et al.,, 2007). Além disso, garantir este foco na aprendizagem e
experimentagao, permite assegurar um melhor desempenho do servico e,
consequentemente, o aumento do nivel de satisfacdo e experiéncia do cliente
(Coelho et al., 2011).

Por outro lado, o investimento na formacao do capital humano de um hotel,
permite aos colaboradores uma adaptagao mais eficiente, nomeadamente, na
aprendizagem de solugdes para problemas que possam surgir com os clientes,

capacidade de gerar novas formas de desenvolver o servi¢o, pensar “fora da
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caixa” e aperfeicoar as suas capacidades criativas, aumentando assim a vantagem
competitiva do hotel no mercado hoteleiro (Hon e Lui, 2016).

Analisando o papel que os funcionarios de primeira-linha possuem dentro de
um hotel, é possivel afirmar que o investimento na formagao dos mesmos,
apresenta um impacto bastante positivo para o sucesso da implementacao de
inovagOes incrementais e radicais nos hotéis (Chang et al., 2011). Isto acontece,
uma vez que sao estes funciondrios que lidam diretamente com os clientes e
melhor conseguem analisar as suas necessidades e aquilo que mais valorizam
para considerarem a experiéncia de hospedagem inesquecivel (Ottenbacher e
Harrington, 2009). Desenvolver as suas competéncias passa nao sO por
providenciar-lhes nova informacao e conhecimento, mas também por moldar as
suas atitudes e comportamentos de acordo com os valores e objetivos estratégicos
do hotel em que se inserem (Chang, 2011). Quando um hotel possui objetivos
estratégicos relacionados com a inovagao, é crucial que os trabalhadores ja
possuam um alto nivel de qualificacdo para que consigam integrar, interagir e
estimular processos de inova¢ao e o cumprimento dos objetivos delineados
(Souto, 2015).

Para que uma formacgao tenha um impacto positivo na performance dos
formandos que a frequentaram, é fundamental que, primeiramente, antes da
formacao se realizar, sejam analisadas as necessidades dos trabalhadores e, nessa
sequéncia, ligar os objetivos de desempenho impostos pelo hotel com a formacao
(Lepak et al, 2005). Neste sentido, na tabela 3 encontram-se as etapas

fundamentais a percorrer para que um plano formativo tenha sucesso.
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Analise das necessidades

Deduc¢ao do papel da formacdo tendo em conta os

objetivos de funcionamento do hotel

Avaliar o impacto (pds-formagao)

Niveis de avaliacao:

1)

2)

3)

4)

Gostaram?  Aceitagao e
satisfacao demonstrada
pela formagao frequentada
Aprenderam? Comparagao
do nivel de conhecimento
antes e apds a formagao
Transferiram? Aplicagao do
conhecimento de forma
correta

Impacto? Resultado da
formacao na produtividade

e performance do hotel

Tabela 3 - Etapas de um processo de formacao

Fonte: Elaboragao prépria baseada nos autores Ubeda-Garcia et al., 2014.

Qualquer formacao deve ainda encorajar o treino de situacdes idénticas a

realidade, com vista a tornar essas mesmas formagdes o mais adaptaveis e

eficientes possiveis ao dia-a-dia de trabalho dos formandos (Van Dyne et al,,

2008) e as necessidades do hotel como um todo (Loépez-Cabrales et al., 2011).

Além disso, é essencial a realizagdo de um plano, com os objetivos estratégicos

que se pretendem alcangar a longo-prazo e preparar o staff para possiveis

mudangas futuras (Budhwar, 2010).

Areas relacionadas com brainstorming, formas praticas e eficientes de

solucionar problemas e “creative thinking”, devem estar sempre incluidas no

plano de formagao de um hotel que procure introduzir inova¢des ao nivel de

métodos, processos e praticas de gestao em geral (Marja e Tomic, 2010).
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2.6 Motivacoes e Compensacoes

Um gestor que desempenhe a sua funcdo de forma eficiente, vai definir
objetivos e comunicar de forma clara, a visao e valores da organizacao a todos os
seus membros, apresentando possiveis progressoes de carreira, motivando-os a
desenvolver o seu espirito critico, criativo e a adaptar-se a diferentes contextos
(Cheung e Wong, 2011).

Um trabalhador envolvido nos valores e objetivos do hotel, e ainda focado em
prestar o melhor servico possivel, é fruto da dedicacdo, comunicacao aberta,
motivacao e conexao que sente por quem lidera e pela forma como o faz (Saks,
2006). Neste sentido, se um trabalhador se sente motivado a contribuir
positivamente para o sucesso da sua organizacao, ird, consequentemente, estar
mais focado e disponivel na solugao de eventuais problemas, no trabalho em
equipa e na sugestao de novas ideias, com vista a tornar o servico mais inovador
e proporcionar uma experiéncia tnica aos hdspedes (Gwinner et al., 2005;
Hennig-Thurau et al., 2006; Singh, 2000). Isto é fundamental, uma vez que, em
geral, a implementacdo de inovagdes num hotel, s6 é bem-sucedida caso os
trabalhadores que integram o servico, se encontrem dedicados para suportarem,
executarem e promoverem essas mesmas inovagdes (Zeitham et al., 2009).
Qualquer nivel de inovagado, seja ao nivel do produto, processos, pessoal,
marketing, entre outros, necessita do envolvimento total dos trabalhadores para
que seja desenvolvida com sucesso (Vermeulen, 2006).

Desta forma, dependendo dos objetivos estratégicos do hotel, os gestores
devem oferecer condi¢does e estabelecer objetivos de performance para os
trabalhadores, de forma a motiva-los a implementar inovacdes (Li e Hsu, 2016).
Segundo Seeck e Diehl (2017), praticas de gestao que motivam os trabalhadores
e aumentam o seu compromisso com o hotel, sao benéficas para a inovacao,

qualidade do servico e vontade de experimentar ideias mais arriscadas, uma vez
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que permitem orientar as estratégias de trabalho, quer a nivel emocional, quer a
nivel motivacional.

Uma das formas mais importantes de motivar um trabalhador, é dar-lhe
feedback sobre o seu trabalho. Neste sentido, os gestores devem providenciar
feedback sobre a sua performance, nao de uma maneira depreciativa, mas sim
construtiva, que permita que o mesmo se sinta motivado e focado em realizar um
bom trabalho, bem como sentir-se a vontade para falar, caso possua necessidades
especiais ou problemas no decorrer das suas fungdes, definindo-se objetivos e
decisoes de follow-up (Rodrigues et al., 2015).

Providenciar reconhecimento sobre as performances dos trabalhadores e
recompensa-los com bénus, diminui o risco de rotatividade dos mesmos e
aumenta a probabilidade de sucesso do negdcio (Mowday et al., 2013).

No entanto, praticas de gestdo internas mais simples como respeito,
comunicagao aberta e suporte entre equipas, apresentam também um forte
impacto para a criagdo de um ambiente de entreajuda e uma performance de
exceléncia (Oke et al., 2012; Beugelsdijk, 2008).

Os fatores criticos que motivam a criagdo de um ambiente de inova¢ao num
hotel, passam pela motiva¢ao da criacdo de novas ideias, tolerancia ao erro,
liberdade, objetivos claros e respeito (Souto, 2015).

Uma lideranca transformacional é aquela que mexe com as emocgoes e valores
dos membros do hotel e, através da habilidade dos gestores, consegue mudar os
pensamentos e valores dos individuos de modo a que os mesmos sigam a cultura
organizacional imposta pelo hotel, sentindo-se assim comprometidos para

cumprir os objetivos que foram delineados (Chai et al., 2017).
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2.6.1 Compensagoes

Por outro lado, motivar os trabalhadores através de compensagoes, monetarias
ou de outro tipo, ¢ também uma pratica de gestdo do capital humano que
apresenta um impacto positivo no sucesso da prestagao de um servigo (Chen,
2011). A parte das compensagdes monetarias, onde é clara a motivagio que
proporciona nos individuos, as compensagoes nao monetdrias também podem
ter esse mesmo efeito (Ineson et al., 2000). As primeiras, que sao compensagoes
diretas, correspondem ao saldrio base, bonus e distribuicao de lucros (Becker,
2002). Por outro lado, as compensag¢oes nao monetarias, indiretas, dizem respeito
as compensagoes sociais, tais como seguro de satide e de trabalho, bem como
afetivas, que contribuem para aumentar a lealdade dos trabalhadores pelo hotel
e a sua satisfacdao no local de trabalho (Becker, 2002).

Assim, incluir no plano estratégico de um hotel incentivos para altas
performances dos trabalhadores, contribui significativamente para o
desenvolvimento sustentavel e lucratividade do mesmo (Androniceanu, 2011).

No setor hoteleiro, onde investir na inovagao é primordial na perspetiva de
um hotel que se pretende diferenciar no mercado, aplicar compensac¢des aos
trabalhadores que sugerirem e investirem em novas ideias, apresenta um
impacto positivo no sucesso da implementacao de inovacoes incrementais e
radicais (Martinez-Ros e Orfila-Sintes, 2009). Isto acontece porque os
trabalhadores, com as recompensas que recebem, sentem-se motivados para
atingir os objetivos estratégicos de inovacao do seu hotel (Martins e Terblanche,
2003).

E assim evidente, a importincia que o investimento em programas de
motivagao e compensagao, reconhecimento e feedback dado aos trabalhadores,
promove na performance organizacional de um hotel, quer na vertente nao
financeira (aumento da lealdade e satisfacdo dos consumidores), quer na

financeira (aumento do lucro e produtividade) (Subramony, 2009).
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2.7 Empowerment

Um hotel, quando apresenta como objetivo estratégico melhorar a qualidade
do seu servigo, atendendo as novas necessidades dos hospedes e proporcionando
uma experiéncia inesquecivel aos mesmos, deve promover a participacao dos
trabalhadores neste processo, principalmente os de primeira-linha (Revilla e
Rodriguez, 2011). Esta participagao pode ser feita, por exemplo, através de
atividades para aperfeicoamento de projetos, meetings de qualidade e meetings
rapidos de equipa para troca de informacodes e partilha de necessidades e ideias,
a serem partilhadas entre colaboradores e lideres de equipa (Hirst et al., 2011).
Uma pratica igualmente eficaz, € a criacao de pequenos grupos especificos com
vista a resolucdo de problemas relativos a situagdes mal estruturadas,
particularmente no que diz respeito as estratégias de inovagdao do hotel,
permitindo isto, aproveitar as capacidades dos funciondrios e assim, cumprir os
objetivos delineados (Hunter, 2000; Osterman, 1994), bem como encontrar as
solu¢des mais eficientes para os casos propostos (Nickerson e Zenger, 2004). A
criagao de grupos com individuos proativos, onde se interligam conhecimentos
e ideias, promove a invencao de solu¢des unicas e inovadoras, que contribuem
para o fortalecimento da vantagem competitiva de um hotel relativamente aos
seus concorrentes (Gilson e Shalley, 2004).

Incentivar a participagdo ativa dos funciondrios na gestao do servigo é
relevante, uma vez que sdo estes quem contacta diretamente com os hdspedes e,
neste sentido, sao aqueles que melhor sabem quais as necessidades intrinsecas
dos mesmos e o que realmente valorizam num servigo. Por outro lado, tal
incentivo, leva a uma maior consciéncia dos mesmos na importancia e
necessidade da implementagao de novas ideias e na capacidade de solucionar
problemas de forma pratica e eficaz (Zhang et al., 2011).

Equipas que participam na sugestdao de novas ideias e implementagao de

inovagOes, sao mais propicias de se envolverem e acreditarem na execugdo e
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sucesso dessas mesmas ideias (Meuter et al., 2005). Além disso, a probabilidade
de sucesso da implementagao de uma inovagao também aumenta, uma vez que,
uma ideia nova para o servigo, nao sO necessita de um elevado nivel de
criatividade como também da execugao eficiente das operacdes didrias e da
integracao da ideia na pratica (Kesting e Ulhoi, 2010).

A autonomia que ¢ dada aos individuos e a sua participagao ativa nas
atividades de desenvolvimento do hotel, sdo dois conceitos que se encontram
intimamente relacionados. Isto acontece uma vez que, quanto mais autonomia,
responsabilidade e nogao clara dos objetivos a cumprir um trabalhador possui,
mais motivacao e criatividade este tera para tornar o servigco do hotel mais
inovador (Vargo e Lusch, 2004).

Assim, um hotel que possua uma cultura organizacional aberta para a
mudanca, ao promover oportunidades de participagdo dos funciondrios para a
sugestao de novas ideias, faz com que o compromisso e satisfacdo dos mesmos
perante o hotel aumente e, consequentemente, contribua para o aperfeicoamento
da performance do hotel como um todo, ao nivel da qualidade e eficiéncia

econdmica (Chiang e Hsieh, 2012).
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2.8 Estudos Similares

Neste topico, através da tabela 4, sao apresentados quatro estudos similares

relevantes para o tema.

Estudo

Objetivo do estudo

Principais Conclusoes

1. Creating competitive
advantage: Linking
perspectives of
organization learning,
innovation behavior
and intellectual capital.
International Journal of
Hospitality
Management, 66, 13-23.

Liu et al., 2017

Analisar em que medida é que o
fenémeno da globalizacdo levou
a necessidade dos hotéis em
investirem na inovacao e no seu
capital humano para a sua
sustentabilidade e lucratividade

a longo prazo.

O desenvolvimento de um
comportamento inovador e aposta na
formagao por parte do hotel nos seus
membros, permite alcancar
beneficios econémicos maiores que
0s seus concorrentes no mercado

hoteleiro.

2. Effects of human
resource management
systems on employee
proactivity and group
innovation. Journal of
Management, 45(2), 819-
846.

Lee et al., 2019

Analisar em que medida o papel
dos gestores de recursos
humanos é relevante para que se
aproveite a capacidade maxima
dos individuos, principalmente
ao nivel da sua capacidade
criativa. Estuda também a
importancia de dar formagéao e
estimular a proatividade dos
individuos para construir

mudangas no servico.

A priorizacao, por parte dos gestores,
de praticas de recursos humanos que
promovam a proatividade,
capacidade criativa e de solucionar
problemas, é fundamental para o
sucesso de um negodcio que pretenda
ser diferenciador e inovador no

mercado.

3. Forming a firm
innovation strategy
through commitment-
based human resource
management. The
International Journal of
Human Resource
Management, 30(12),
1931-1955.

Ko et al., 2019

Analisar um dos fatores criticos
no desenvolvimento de uma
estratégia: a capacidade de
gestao dos recursos humanos
integrada na estratégia de

inovacgao.

A relagao entre a gestao de recursos
humanos e a estratégia de inovagao
do hotel deve ser gerida através da
implementagao de praticas
inovadoras no dia-a-dia dos
trabalhadores, sendo tal capacidade
de gestdo, um fator de diferenciagao,

dificil de imitar pelos concorrentes.
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4. Promoting innovation
in hotels through
Resources Management
Pratices. Managerial
Challenges of the
Contemporary Society.
Proceedings, 11(1), 34.

Petre et al., 2018

Analisar a importancia de
selecionar e contratar candidatos
com multi-skills, bem como

apostar na sua formagao.

Boas praticas de selecao e formagao,
apresentam um impacto positivo na
implementacgado de inovagdes
incrementais e radicais e aumentam a
lealdade dos clientes, qualidade da
performance, produtividade, eficiéncia

e a vantagem competitiva do hotel.

Tabela 4 — Estudos similares relevantes

Fonte Prépria: Elaboragao prépria

De uma forma geral, todos os estudos comprovam a importancia de dois

fatores criticos para que um hotel se diferencie no mercado hoteleiro. O primeiro

diz respeito a necessidade de apostar na inovagao, aos mais diversos niveis, e na

garantia de que estao a prestar um servigo de qualidade, diferenciador, eficiente

e unico. O segundo prende-se com o facto de todos os estudos mostrarem a

importancia que investir nos recursos humanos apresenta para que todos os

objetivos estratégicos que um hotel possa delinear se cumpram com sucesso e

eficacia.

Deste modo, faz sentido analisar detalhadamente em que medida as praticas

de gestao de recursos humanos se encontram relacionadas com o sucesso das

estratégias de inovagao de um hotel.
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2.9 Limitacoes

Apesar de varios estudos ja comprovarem a importancia das praticas de gestao

dos recursos humanos para a performance e sucesso de um hotel, existem ainda

algumas limita¢Oes nesta area que devem ser estudadas, apresentando-se na

tabela 5.

Dimensoes Limitacao Solug¢ao para melhorar Estudo

Selecao A literatura relativa a Perante tal limitacao, é Orfila-
gestao de recursos fundamental incluir num Sintes et al.,
humanos no setor hoteleiro, | plano estratégico, planos de | 2009;
demonstra que aindando é | selegdo relevantes, com Gomezelj,
dada a devida importancia | vista a assegurar a 2016
ao capital humano de um qualidade do trabalho e o
hotel e, por isso, o cumprimento dos objetivos
recrutamento de novos pospostos.
membros ndo é uma pratica | Neste sentido, a
a que se esteja a conceber a | compreensao, por parte de
devida importancia. um hotel, de que os
Selecionar candidatos recursos humanos sao um
capazes, altamente fator critico para o sucesso
qualificados e flexiveis do negdcio, é crucial para
ainda ndo é uma prioridade | garantir a qualidade,
nas praticas de gestao de eficiéncia, competitividade
um hotel. e lucratividade do mesmo.

Formacao Atendendo a literatura Perante tal limitagao, é Hon e Lui,
existente, é aparentemente | fundamental garantir o 2016
clara a falta de qualificagdes | foco na formacao dos
existentes no setor individuos, com vista a
hoteleiro. Esta lacuna afeta | garantir que os mesmos
o desenvolvimento, possuam altas qualificacdes
capacidade de inovagdo e a | e representem ativos de
sustentabilidade de valor acrescentado para o
qualquer hotel. A falta de hotel.
formacao é também Desta forma, um hotel
justificada pelo facto da consegue proporcionar aos
mesma ser vista como um hoéspedes uma experiéncia
centro de custos para o de qualidade elevada,
hotel. através da contribui¢ao dos

seus membros.
Motivacao e A literatura revela que Perante tal limitacao, é Seeck e
compensacgoes existe uma lacuna no que importante perceber em Diehl, 2017

respeita a perce¢ao dos
hotéis relativamente a
importancia de motivar e
compensar 0s seus
trabalhadores.

que medida os diferentes
tipos de motivagao afetam
a performance do hotel e
contribuem para o sucesso
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Trabalhadores sem da implementacao de
envolvimento e motivacdo | inova¢des no mesmo.

pelo hotel, representam No futuro, é importante
uma grande barreira para que haja um foco maior na
que o0 mesmo se consiga motivagdo dos

desenvolver e prestar um trabalhadores, dadas as
servi¢o de alta qualidade, evidentes vantagens que tal
apostando na inovacao. representa na lucratividade

e sucesso de um negocio no
setor hoteleiro.

Tabela 5 — Principais limitagdes encontradas

Fonte: Elaboragao propria
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3. Metodologia

Neste capitulo, irdo ser analisados os critérios a partir dos quais é feita a
escolha da metodologia a utilizar para a realizacao de um processo de recolha de
dados.

Ira também ser apresentada a metodologia definida para o estudo em questao,
bem como a exposigao de trés estudos realizados anteriormente, que contém uma
metodologia similar.

Por ultimo, serd exibido o processo de design desta pesquisa, bem como a

ferramenta de andlise dos dados recolhidos.

Parte 1: Metodologia da Pesquisa

3.1 Selecao da metodologia

Estratégia de pesquisa diz respeito a metodologia de investigagdo de um
estudo, onde ¢ definida a forma como o pesquisador vai recolher os dados
pretendidos (Walsh, 2001). Assim, existem varias estratégias que podem ser
seguidas.

No processo de decisdo da estratégia que melhor se adequa ao estudo
pretendido, é crucial ter em conta que cada estratégia apresenta vantagens e
desvantagens, bem como diferentes formas de recolher e analisar dados (Yin,
1994).

Neste sentido, segundo Yin (1994), existem trés critérios fundamentais que
suportam a tomada de decisdo relativa a estratégia a adotar. O primeiro diz
respeito ao tipo de questao de investigacao em causa. O segundo relaciona-se
com o controlo ou nao que o pesquisador detém sobre os comportamentos e a
realidade que esta a ser pesquisada. Por ultimo, é importante compreender se o

foco da pesquisa sao eventos contemporaneos ou histéricos.
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Perante tais critérios e tendo em consideracdo esta investigacao, é possivel
afirmar que, no que diz respeito ao tipo de questao, a pesquisa do tipo “como”
prevalece, uma vez que se trata de aspetos praticos, heterogéneos e que precisam
de ser geridos ao longo do tempo (praticas de gestao de recursos humanos). Em
segundo lugar, neste tipo de pesquisa, nao existe controlo sobre a realidade que
esta a ser estudada. E, por altimo, uma vez que o que esta a ser investigado passa
pela compreensao da relagio entre as praticas de recursos humanos
implementadas num hotel e o sucesso das estratégias de inovacao no mesmo, é
possivel afirmar que a pesquisa se foca num evento contemporaneo.

Levando em consideragao tudo o que foi analisado, é possivel concluir, que a
estratégia mais adequada a adotar nesta pesquisa, serd a estratégia qualitativa,
através da realizacdo de entrevistas a hotéis, para a recolha dos dados
necessarios.

Segundo Checkland (1994), a estratégia qualitativa é a que mais se adequa a
analise sistematica dos problemas do mundo real, estando, por isso, associada a
interpretacao e exploracdao da realidade. Deste modo, esta estratégia nao se foca
apenas naquilo que é objetivamente mensurdvel, mas também interpreta e
analisa como as experiéncias e a realidade sao construidas, tendo em atengao
processos dinamicos, com o objetivo de trazer melhorias e mudancas necessarias
para o mundo real.

Tal como qualquer estratégia, a abordagem qualitativa apresenta vantagens e
desvantagens. Analisando as vantagens desta abordagem, de acordo com
Bryman (2001), é de destacar a profundidade e diversidade que um estudo pode
ter através do contacto direto com pessoas, o que permite absorver todas as
perspetivas e valores que as mesmas possuem. Segundo, Eisner (1979), esta
estratégia apresenta ainda a fortaleza de que a sua principal preocupacao se
prende com os processos, significados e com variaveis a diferentes niveis. Por
fim, Avison et al. (1999), realcam que a estratégia qualitativa € a mais eficaz no
que toca a capacidade de compreensao da realidade das organizagdes, dai,
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também ser a estratégia adequada para o estudo em questao, onde é pretendido
compreender melhor a gestao interna que € realizada no setor hoteleiro.

Analisando as desvantagens, estas passam pelo facto da observagao e contacto
direto com as pessoas poder afetar a qualidade dos resultados recolhidos. O
tempo que ocupa analisar eventos, interagoes e reagoes dos individuos pode ser
também uma desvantagem. E, por fim, outro ponto negativo pode ser o facto de
a amostra ser reduzida, limitando a analise (Hancock, 2002).

ApOs a analise de todos os critérios e, tal como foi referido anteriormente, a
abordagem qualitativa, mais propriamente as entrevistas, representam o método
mais adequado para esta investigacao. Além do que ja foi referenciado, as
entrevistas sao uma fonte muito importante e eficaz para observagao da realidade
e recolha de dados, uma vez que permitem entender detalhadamente as causas e

explicagOes do que se passa no ambiente que estd a ser investigado (Yin, 1994).

3.2 Design de uma entrevista — passos

De acordo com Guillham (2000) e Burns (2002), existem cinco passos que

devem ser seguidos na escolha de uma metodologia baseada em entrevistas:

1. Selecionar o tipo de entrevista (estruturada; semi-estruturada; nao

estruturada)

2. Escrever o guia da entrevista (de acordo com os objetivos
pretendidos a partir da entrevista, nesta fase devem ser definidas e
testadas as questoes principais que se quer incluir na entrevista e que
garantem que todos os topicos estdo a ser cumpridos)

3. Agendar as entrevistas

4. Preparar a entrevista (Providenciar apresentagao inicial e

ferramentas necessdrias para a execugao da entrevista)
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5. Acompanhamento e transcricdo da entrevista (analise das notas

tiradas e da garantia de credibilidade e qualidade da informacao)

O design de uma entrevista apresenta como objetivo-chave evitar a
incompatibilidade entre a questao de pesquisa e as perguntas que serao
realizadas (Yin, 1994).

As principais caracteristicas, passam pela sua designagio como uma
ferramenta eficiente no que respeita a recolha de dados de experiéncias e
percegoes dos individuos, bem como pela sua capacidade de identificar
evidéncias relevantes para o estudo (Gillham, 2000).

O seu principal ponto forte diz respeito ao seu foco, isto é, uma entrevista tem
a capacidade de se concentrar objetivamente no topico da pesquisa (Gillham,
2000).

No que toca ao seu principal ponto fraco, este passa pelo possivel
enviesamento do estudo devido a perguntas mal construidas ou fraca qualidade

das respostas obtidas (Gillham, 2000).
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3.3 Estudos relevantes com aspetos metodologicos
similares

Os estudos a seguir exibidos, apresentam semelhangas aproximadas com a
investigacao em questao, incluindo a amostra do estudo e a andlise metodoldgica.
Nesta investigacao, por uma questao de limitagao de tempo, mas ao mesmo
tempo garantindo a consisténcia da investiga¢ao a realizar, foi escolhida uma

amostra de 15 hotéis para entrevistar. Ja na tabela seguinte, sdo apresentados

alguns estudos com uma amostra ligeiramente mais pequena.

Estudo

Amostra

Analise Metodoldgica

Compreender quais sdo as
melhores taticas a adotar para
reter o talento e evitar a alta
rotatividade dos trabalhadores.

(Timothy Patrick Hilton, 2015)

A amostra inclui 12
hotéis localizados no
centro de Chicago.

Os dados foram recolhidos
através de entrevistas
semiestruturadas com os
gerentes de Recursos humanos
de cada hotel.

Estudar como é que os hotéis
projetam e
inovagOes que suportam a sua
vantagem  competitiva e
desenvolvem o capital humano
do hotel. (Gioia et al., 2013)

implementam

A amostra inclui 12
gestores, entre eles, 8
gestores de recursos
humanos e 4 gestores
estrategas.

Os dados foram recolhidos
através de entrevistas
exaustivas, entre 50 a 75
minutos e foram realizadas por
dois entrevistadores.

Compreender em que medida
a gestao dos recursos humanos
afeta o nivel de proatividade
dos  funcionarios e a
capacidade inovadora do

grupo. (Lee et al., 2019)

A amostra inclui 11
empresas coreanas, mais
propriamente os lideres
de cada uma das
empresas.

Os dados foram recolhidos
através de entrevistas
estruturadas, bem como
questionarios online.

Tabela 6 — Estudos similares a nivel metodoldgico

Fonte: Elaboracdo propria
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3.4 Design da Pesquisa

Na tabela 7, encontra-se representado o design de entrevista utilizado na
recolha de dados desta investigacao. Por uma questao de limitacao de tempo e
pertinéncia para o estudo, foram escolhidas para analise, as dimensoes incluidas

na seguinte tabela.

Questoes Autor Detalhe Entrevistados
Gestores
Diretores
Hotel Recursos
Humanos
Parte 1 — Dados biograficos
Nome, Formagao Académica, Cargo que ocupa, Anos de trabalho no hotel
Parte 2 — Processos de integracao e suporte organizacional
Numa escalade 1 a5, Alfes et al.,, A primeira relagao com
como classifica o processo (2013) o novo membro do hotel
de integracao e € critica para integrar e X X
acolhimento de um novo envolver o mesmo nos
membro no vosso hotel? valores e objetivos que
Existe alguma pratica no se pretende alcangar.
vosso hotel no que X X
respeita a integragao de
um novo trabalhador?
De uma forma geral, como | Zopiatis e A importancia de um
é 'realizada a gestao dos Theocharous lider de equipa € critica
diferentes departamentos? para o bom
(2018:15) funcionamento do hotel
e para a garantia da X X
produtividade do
mesmo.
Parte 3 - Formacao
Numa escalade 1 a5, Chang et al., | Trabalhadores
como classifica a (2011) qualificados garantem a
importancia que a prestacao de servico de
formacao dos exceléncia e levam ao
trabalhadores apresenta aumento da
no plano estratégico do produtividade, inovagdo X X
hotel? e lucratividade do hotel.
Costumam realizar Lepak etal. | Fundamental
analises de necessidades compreender o nivel de
~ (2005) e s
de formacgao que os satisfagcdo dos X X
trabalhadores possam ter? trabalhadores e o que
Sao tidas em consideragao necessitam para
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as sugestoes dos
trabalhadores, para que
estes se sintam motivados
e satisfeitos?

Que tipologia de formagao
mais se realiza neste
hotel?

Chang et al.,
(2011)

melhorarem a sua
performance e
competéncias no
trabalho que realizam.

No caso de o hotel querer
implementar alguma

Coelho et al.

Um fator critico para
que a implementagao de

) - (2011); Hon ) -

inovagdo/mudanca no uma inovag¢ao no hotel,

servigo existe uma e Lui (2016) | é a preparacao e

preocupagao em formar os formacao dos

trabalhadores nesse trabalhadores

sentido e dar-lhes envolvidos nesse

suporte? processo, para que
possam contribuir
positivamente para o
mesmo.

Apds uma formagao, o Ubeda- Analisar o impacto e

hotel realiza uma analise Garcia eficiéncia que uma

do impacto da formacao formagao causou no

ao nivel da sua eficaciana | (2014) servigo oferecido pelo

produtividade e hotel, é relevante para

envolvimento dos compreender o

trabalhadores? envolvimento e
satisfagao dos
trabalhadores com a
formacao em causa.

Parte 4 - Empowerment

Numa escalade1ab5, Hirst et al. Quanto mais autonomia

como classificaria a e liberdade for dada aos

importancia de dar (2011) trabalhadores, maior € a

liberdade aos seus
trabalhadores para
sugerirem e debaterem
ideias?

probabilidade de estes
se envolverem nos
valores e objetivos do
hotel.
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Existe algum tipo de
pratica, como por
exemplo, uma caixa de
sugestoes, reunioes, para
que os trabalhadores
possam ser autéonomos e
sugerir ideias?

Importancia de atribuir
liberdade aos
trabalhadores para
sugerirem novas ideias
para o servigo do hotel e
se sentirem capazes e
responsaveis pelas suas
tarefas, o que os vai
motivar a fazer mais e
melhor.

Existe uma politica de
comunicacao aberta entre

0s varios departamentos e

niveis hierarquicos do
hotel?

Oke et al.,
(2012);
Beugelsdijk
(2008)

O nivel de partilha e
interagao entre todos os
membros do hotel é
critico para o
surgimento de novas
ideias e a
implementagao de
inovagoes. Criar um
ambiente estavel, de
partilha e comunicagao
aberta entre os varios
niveis hierarquicos de
um hotel promove uma
melhor performance e
aumento da eficiéncia
do mesmo.

Parte 5 — Motivacoes e Com

pensacoes

Numaescaladelab, o Seeck e O investimento na

quanto é que o hotel motivagao e

considera importante Diehl (2017) | compensacao dos

motivar e compensar o0s trabalhadores é

seus trabalhadores como significativo para que os

forma de reconhecimento mesmos se envolvam no

do seu trabalho? trabalho e se motivem a

Existem politicas de Lie Hsu prestar o melhor servigo

compensagao (monetérias possivel ao hotel,

ou nao) extra-salario? (2016) utilizando a sua
capacidade maxima de
competéncias e
produtividade.

Existe preocupacao em Chiang e Prestar atencao as

analisar a satisfacao dos Hsieh necessidades e

trabalhadores? satisfacao dos

(2012) trabalhadores é

fundamental para
garantir o sucesso do
negocio.

Que tipo de compensagdes | Chai et al., Providenciar

mais sdo desenvolvidas e compensagoes,

como ¢€ feita a avaliagdo da | (2017) monetarias ou nao

performance dos

monetarias, bem como
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funcionarios para que tal incentivos pela

aconteca? participagao em novos

O hotel oferece incentivos | Souto, projetos, é importante

aos trabalhadores que se para garantir um nivel

envolverem em projetos (2015) de inovagao elevado no X X

inovadores que se servigo prestado pelo

pretenda desenvolver no hotel.

hotel?

O hotel tem a preocupacao | Rodrigues et | Reconhecer o trabalho

de dar feedback aos seus dos funcionarios e dar-

trabalhadores al., (2015) lhes feedback construtivo

relativamente ao trabalho sobre o mesmo, é uma

que estes estdo a pratica crucial para

desempenhar? De que garantir um nivel de

forma é feito? envolvimento elevado e X X
combater a rotatividade
no hotel.

Tabela 7 — Estrutura das entrevistas realizadas

Fonte: Elaboracao Propria

A recolha de dados através de entrevistas, € uma ferramenta fundamental para
a obtencdo de informacao de forma flexivel e focada, permitindo também a
compreensao das causas dos eventos e da realidade (Yin, 1994). Neste sentido,
numa abordagem qualitativa, a entrevista € considerada a ferramenta chave para
que uma pesquisa seja realizada de forma eficaz (Silverman, 1999). O seu caracter
exploratorio permite ajudar o entrevistador a compreender e observar
diretamente o entrevistado (Patton, 1987).

A sua grande vantagem relativamente a um questiondrio pré-definido, é a
capacidade de adaptabilidade a linha de conversa, o que permite acompanhar
novas perguntas que surjam no decorrer da entrevista e que acrescentam valor
para a pesquisa.

Existem trés tipos de entrevistas que se pode adotar: as estruturadas, as
semiestruturadas ou as nao estruturadas.

Neste caso de estudo, o tipo de ferramentas utilizadas serdao as entrevistas

semiestruturadas e presenciais, uma vez que se apresentam como ideais para
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pesquisas qualitativas, onde o tempo é limitado e é fundamental o foco nas
principais questoes.

Apesar disso, uma entrevista semi-estruturada envolve perguntas abertas e
promove a liberdade nas respostas, o que torna a entrevista flexivel e aberta a
diferentes ideias (Robson, 2002; Gillham, 2000; Hancock, 2002).

Neste estudo, as entrevistas dividem-se em 5 topicos principais: 1. Dados
biograficos; 2. Processos de integracao e suporte organizacional; 3. Formacao; 4.
Empowerment e 5. Motivagoes e Compensacgoes. Na tabela 10 acima representada,

encontra-se o quadro modelo da entrevista.

3.5 Ferramenta para analise de dados

A andlise de dados é fundamental para classificar, reorganizar e resumir o
conjunto de dados recolhidos de uma forma eficiente, com o objetivo de se
alcangar resultados precisos e que acrescentem valor a pesquisa (Yin, 1994). Neste
sentido, compreender a envolvente e chegar as respostas pretendidas para a
questao de investigacao, € o principal objetivo da realizacao de uma andlise deste
tipo. Esta tarefa deve ser desenvolvida de forma clara, objetiva e sem
enviesamentos (Robson, 1995).

A andlise de dados qualitativa, pode ser dividida em trés fases analiticas
compostas pelas seguintes atividades: 1) redugao de dados, 2) exibi¢ao de dados,
3) desenho e verificagao de conclusoes.

A primeira atividade, de reducao dos dados, diz respeito ao processo de
selecao, organizagao e compilacao dos dados recolhidos (Weerd-Nederhof, 2001).
Assim, serao desenvolvidos um conjunto de categorias para o total de dados
recolhidos (Dey, 1993), o que facilita a gestao e analise dos mesmos.

A exibicao de dados, que diz respeito a sintetizagdo dos mesmos através de
mapas, tabelas, cronogramas, entre outros, ajuda na sua compreensdao e no

desenvolvimento de conclusdes sobre os mesmos (Robson, 2002).
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Por fim, a terceira atividade, referente ao desenvolvimento de conclusdes
sobre os dados, permite definir padrdes, categorias, tendéncias e caracteristicas
idénticas (WeerdNederhof, 2001). Além disso, é nesta tltima fase que é realizada
uma verificacdo das conclusdes com vista a garantir o nivel de qualidade das

mesmas (Yin, 1994).

3.6 Software NVivo

Com vista a garantia do desenvolvimento de uma analise eficiente dos dados
da investigacao do caso em estudo, selecionou-se o software NVivo como suporte
e ferramenta da andlise qualitativa e conclusdo dos resultados. O uso deste
software, além de servir de suporte para a analise dos dados recolhidos, permite
economizar tempo e examinar os dados no seu sentido mais amplo, bem como
facilitar a compreensao da relagao existente entre os dados, dando énfase as
informagdes mais importantes (Gibbs, 2009; Teixeira e Becker, 2001). Neste
sentido, a maior vantagem que apresenta, diz respeito a sua capacidade de
agrupar dados que possuam algo em comum.

O NVivo possui funcionalidades como a organizagao dos dados em pastas;
importacdo de textos, dudios, videos; formulagao de cddigos; andlise dos textos
codificados e ainda a realizacao de notas (Schonfelder, 2011). Perante tais
caracteristicas, é percetivel a sua utilidade como suporte de uma pesquisa
qualitativa que pretenda organizar, analisar e conectar dados resultantes de
entrevistas (Qsrinternacional, 2013).

Nesta investigacdao, o primeiro passo realizado para a analise de todas as
entrevistas realizadas, foi a sua transcrigao total em texto. Isto porque ao longo
de toda a entrevista, foi efetuada gravacdao de audio. Apds o processo de
transcri¢ao, descarregou-se as entrevistas para o software NVivo.

A analise de dados através do NVivo foi desenvolvida, primeiramente, através

da criagao de Nodes. As Nodes passam pelas quatro dimensdes correspondentes
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as entrevistas, tais como: 1) Processos de integragao e suporte organizacional; 2)
Formacao; 3) Empowerment e 4) Motivagoes e Compensagoes.

Além disso, o NVivo permite a criagao de Nodes secundadrias, isto ¢, dentro de
cada Node principal, foi possivel criar outras associadas, que correspondem as
variaveis de cada dimensao, tal como demonstrado na tabela 8 a seguir
apresentada.

Segundo Richardson et al. (2011), este processo de categorizagao facilita a

andlise da informagao e permite reduzir e organizar a informacao que estd a ser

estudada.
Nodes Processos de Formacao Empowerment Motivagoes e
Principais integracdo e Compensacgoes
suporte
organizacional
Nodes Classificacdo de 1 a Classificagago de 1a | Classificacdode 1 a Classificagdgo de 1 a
Secundarias 5 5 5 5
Tipos de processos Tipos de formagao Liberdade e Compensagdes
de integracao Autonomia extra
Gestao de equipas - | Formagcao ligada a Politica de Compensagdes

suporte projetos inovadores Comunicacao ligadas a projetos
Aberta inovadores
Andlise das Feedback e

necessidades — pré-

formagao

reconhecimento do

trabalho

Analise do impacto

de uma formacao

Analise de
satisfacao dos

colaboradores

Tabela 8 — Exemplo utilizagao software NVivo

Andlise de

desempenhos

Fonte: Elaboragao prépria baseada na estrutura utilizada para analise dos dados
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Ap0s o processo de categorizagao das varias dimensoes, seguiu-se a etapa da
codificagao. Este processo passou pela leitura exaustiva das entrevistas, onde, ao
longo de cada uma delas, foi alocado o texto correspondente a cada dimensao
(Node), para que no final cada uma das Nodes criadas incluisse as partes mais
relevantes de cada entrevista.

Tal como Strauss e Corbin (2008) afirmam, todo este processo desenvolvido
até se chegar efetivamente a anadlise dos dados, permitiu tornar a andlise mais

eficiente, pratica e organizada.
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4. Apresentacao e Analise de Dados

4.1 Processo de recolha dos dados nos hotéis

Primeiramente, definiu-se qual a amostra pretendida para o estudo em
questao. Esta escolha teve em consideracao varios aspetos. Um deles prende-se
com o facto do segmento de hotéis escolhido ser apenas relativo a hotéis de 4 e 5
estrelas. Isto acontece uma vez que, hotéis com classificagdes superiores, tendem
a investir mais na qualidade do seu servigo, acreditando que a gestao das pessoas
¢ um dos passos chave para o sucesso, fazendo por isso, esta vertente de gestao,
parte do plano estratégico e financeiro, principalmente, deste tipo de hotéis
(Baum, 2007). Além disto, pretendeu-se escolher uma amostra composta por
hotéis de diversos pontos de Portugal, para que os resultados nao se
apresentassem tendo em conta apenas os ideais de uma determinada regiao, mas
sim recolhendo informacao de diferentes perspetivas e realidades vividas.

Apos a definigdo da amostra necessaria e das perguntas relevantes a construir
dentro de cada dimensao (Tabela 7), deu-se inicio ao processo de envio de e-mails
e realizacao de telefonemas com vista a convidar as pessoas/hotéis selecionados
a participar no processo de recolha de dados. As entrevistas foram realizadas,
sensivelmente, durante dois meses, com uma duragao, aproximadamente, de 30
minutos cada.

Na figura 1 a seguir apresentada, encontram-se as sete fases pelas quais este
estudo passou (desde a definicao da questao de investigacao, das dimensodes e
variaveis a estudar, constru¢ao das perguntas a desenvolver nas entrevistas,
contacto com os hotéis, realizacao e transcri¢ao das entrevistas), até a conclusao

da sua analise.
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Definicalo da questdo de

investigacao.
2° i
Definicado das dimensdes e
varidveis pertinentes para a
investigacao.
30

Constru¢ao das perguntas a
realizar nas entrevistas.

4°
Selecao de hotéis e envio de e-
mails/ contactos telefonicos.

aos interessados.
50

Realizacao das entrevistas —

L

presencial ou Skype.

6°
Transcricao das entrevistas,

para posterior importacao no
software NVivo.

70
Analise das entrevistas, com
suporte do software NVivo.

Figura 1 — Ilustragdo Processo Recolha de Dados

Fonte: Elaboragao propria
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4.2 Caracterizacao da Amostra

Para o desenvolvimento deste estudo, foram realizadas entrevistas a diretores
gerais, bem como a gestores/diretores do departamento de recursos humanos do
setor hoteleiro.

No total, foram realizadas 15 entrevistas, sendo que 9 foram presenciais e 6
foram realizadas por Skype, por uma questdao de distancia geografica (Porto —
Lisboa e Porto — Algarve). Das 15 entrevistas, 5 foram com os diretores gerais dos
hotéis, 6 foram com os diretores do departamento dos recursos humanos, 1 foi
com o diretor de operagdes do hotel e 3 com gestoras de recursos humanos.

No inicio de cada entrevista, os entrevistados foram convidados a responder
a algumas perguntas relativas a dados pessoais, sendo que, essas informagoes
sdo apresentadas na tabela 9.

Analisando o perfil dos entrevistados, é possivel caracterizar a amostra da
seguinte forma:

A percentagem de entrevistados do sexo feminino € 60% e do sexo masculino
é de 40%.

A média de anos que os entrevistados se encontram a exercer aquela fungao é
de aproximadamente 4 anos. Em relacao a formacao dos entrevistados, a grande
maioria possui licenciatura, com uma percentagem de 86,7%.

No que respeita a classificagdo do hotel, é possivel dizer que 9 dos hotéis
incluidos na amostra, apresentam uma classificagao de 5 estrelas, bem como 6
dos hotéis apresentam uma classificagao de 4 estrelas. Por ultimo, analisando a
regidao onde se encontra cada hotel da amostra investigada, 9 hotéis encontram-
se dentro da regiao Norte de Portugal, 1 no centro e 5 no sul de Portugal, o que
permitiu obter uma perspetiva mais ampla e diversificada no que respeita a

gestao dos recursos humanos nas mais variadas regioes.
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Nome Cargo Duracgao Formacgao Hotel + Localizacao
da Académica classificacdo
funcao
Entrevistado | Diretora 1 ano Licenciada Hotel Vila foz, 5* Porto, Portugal
#1 Geral
Entrevistado | Diretor de 2 anos Mestre Hotel Torel Porto, Portugal
#2 Operagodes Avantgarde, 5*
Entrevistado | Diretora 5 anos Licenciada Hotel Crowne Porto, Portugal
#3 Recursos Plaza, 5*
Humanos
Entrevistado | Diretor Geral | 4 anos Licenciado Penafiel Park Penafiel,
#4 hotel, 4* Portugal
Entrevistado | Diretor Geral | 3 anos Licenciado Hotel Monverde, Amarante,
#5 4* Portugal
Entrevistado | Diretor 2 anos Licenciado Hotel FeelViana, Viana, Portugal
#6 Recursos 4*
Humanos
Entrevistado | Diretor 1 ano Licenciado Hotel do parque Braga, Portugal
#7 Recursos bom jesus, 4*
Humanos
Entrevistado | Diretora 2 anos Licenciada Hotel Casa do Baixo Alentejo,
#8 Geral Adro, 4* Portugal
Entrevistado | Diretora 12 anos Licenciada Hotel Porto Bay, 5* | Lisboa,
#9 Recursos Portugal
Humanos
Entrevistado | Diretor 4 anos Licenciado Hotel Vila Vita Algarve,
#10 Recursos Parc Resort & Spa, | Portugal
Humanos 5*
Entrevistado | Gestora 2 anos Mestre The Vintage Lisboa,
#11 Recursos Lisbon, 5* Portugal
Humanos
Entrevistado | Diretora 4 anos Licenciada Hotel As Américas, | Aveiro,
#12 Geral 4* Portugal
Entrevistado | Gestora 2 anos Licenciada VidaMar Hotel, 5* | Algarve,
#13 Recursos Portugal
Humanos
Entrevistado | Gestora 8 anos Licenciada Pestana Palacio do | Porto, Portugal
#14 Recursos Freixo, 5*
Humanos
Entrevistado | Diretora 10 anos Licenciada The Yeatman Gaia, Portugal
#15 Recursos Hotel, 5*
Humanos

Tabela 9 - Dados pessoais dos entrevistados

Fonte: Elaboracao propria
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4.3 Dimensoes de analise

As entrevistas realizadas abrangeram quatro dimensdes escolhidas para
andlise, tais como “Processos de Integragdo e suporte organizacional”,
“Formacao”, “Empowerment” e ainda “Motivagoes e Compensagoes”’. Estas
dimensoes foram eleitas com base na revisao de literatura desenvolvida no inicio
desta investigacao, onde se analisou e comprovou a relevancia das mesmas para
a gestdo e o sucesso de um hotel.

As questdes desenvolvidas com vista a andlise destas dimensdes, pretendem
avaliar o nivel de gestdo dos recursos humanos dos diversos hotéis analisados,

como ferramenta chave para O seu sucesso no mercado.

4.3.1 Processos de Integracao e suporte organizacional

A dimensao 1 — Processos de Integracdo e suporte organizacional foi

estruturada através das seguintes variaveis:

Classificacao da Tipos de integracao Formas de suporte

sua importancia e acolhimento organizacional

Nesta dimensao comecou por ser analisada a classificagio que cada
entrevistado atribuia, numa escala de 1 a 5, a importancia do processo de
integracdo e suporte organizacional para o envolvimento dos colaboradores e
sucesso do hotel. A média das classificagdes dada ao longo das 15 entrevistas,
apresenta-se na tabela 10, onde é possivel verificar que a percentagem de
classificagoes entre 4 e 5 é de aproximadamente 66,7%, o que demonstra a

relevancia desta dimensao para uma gestao eficiente dos recursos humanos.
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Importancia do processo | N° de respostas Meédia das % de classificacbes
de integracao e suporte de hotéis classificacoes entre4e5
organizacional para o
sucesso de um hotel
la5 15 4 66,67%
Tabela 10 — Analise Estatistica da importancia da Integragao e Suporte Organizacional

Fonte: Elaboragao prdpria baseada nas entrevistas realizadas

Todos os entrevistados, quando questionados sobre possiveis processos de
integracao e acolhimento de novos elementos para a equipa, responderam quais
as praticas que o hotel realizava nesse sentido. Alguns deles possuem processos
de integragao mais fracos, passando apenas, por exemplo, pela entrega de um
manual de acolhimento, ao contrario de outros, que investem significativamente

neste processo e deram bons exemplos disso.

“E mais facil criar este suporte para existir um feedback futuro positivo do lado de quem

vai prestar o servigo.”
(Hotel Bom Jesus, Braga)

“O primeiro dia de trabalho engloba uma pequena formacdo para que sejam percebidos
a marca, os valores, 0s objetivos. No entanto, como temos uma plataforma de formagio,
damos acesso ao Manual de acolhimento, plataforma para marcar férias, e ainda damos

uma lista com as formagoes obrigatdrias que vio ter de cumprir.”

“No préprio departamento, o novo colaborador vai ter um padrinho que o ird
acompanhar e dar todo o suporte necessdrio para que se integre e se sinta envolvido na
fungdo que terd de exercer. Além disso, numa fase inicial, o novo colaborador passa por
trés avaliagoes para que haja a possibilidade de lhe ir dando feedback do que estd a fazer

bem e mal, do que nos pretendemos, dos nossos valores.”

(Hotel Crowne Plaza, Porto)
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“Sim temos e ndo é so um dia, dependendo das dreas funcionais. Por exemplo, a recegio
tem formagdo inicial de quase uma semana, porque ha uma necessidade clara de perceber
cada uma das vertentes do negocio que no fundo é o rosto do hotel e é na recegio que

caem os pedidos e perguntas sobre tudo e todos 0s nossos servigos.”
(Hotel Monverde, Amarante)

“Comeca no primeiro dia em que é feita a rece¢do do colaborador, sempre por alguém dos
recursos humanos, desde os materiais de trabalho, regras, inscrigdo, visita a propriedade.
Depois inicia-se uma fase de esclarecimentos, que pode ter como orientagio o manual de
acolhimento, sdo vistos filmes, contadas histérias. Na nossa academia de e-learning, as
pessoas sdo convidadas a fazer formagoes nessa academia, incluindo a sessio “Bem-

awii

vindo”.
(Hotel Vila Vita Parc, Algarve)

“Antes da entrada de novos colaboradores é feita a comunicagio a respetiva unidade, no
primeiro dia o novo colaborador é recebido pela chefia, é feito o reconhecimento do local
de trabalho e das equipas de todos os departamentos. Os RH fazem as formalidades

relativamente ao contrato e é entregue o welcome kit.”
(Hotel Pestana Paldacio do Freixo, Porto)

“No inicio do acolhimento trata-se de toda a formalizagdo, politicas internas,
instrumentos de trabalho, faz-se uma apresentagio do grupo, fazemos uma tour ao
Yeatman. Depois temos também uma matriz onde passado um més vemos se a pessoa

passou pelas fases de conhecimento supostas, ao nivel da formagdo inicial.”

(Hotel Yeatman, Gaia)
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Verificou-se assim, que a relevancia desta dimensdo é elevada, pela sua
capacidade de, desde o inicio, envolver os colaboradores nos valores, visao e
objetivos do hotel e, consequentemente, integra-los nos projetos e estratégias de

inovagao que possam existir ao longo do tempo.

Pode-se ainda concluir que os hotéis entrevistados possuem diferentes
intensidades no que diz respeito ao processo de integracdo e suporte
organizacional, sendo que, aqueles que mais investem nesse sentido, consideram
este como o primeiro passo fundamental para que, a médio e longo prazo, os
colaboradores estejam aptos a investir e colaborar para tornar o servigo
diferenciador e inovador, através da implementagao de inovagoes e da prestagao

de um servico de exceléncia.

4.3.2 Formacao

De seguida, encontra-se a dimensao 2 — Formagao, que foi desenvolvida com

base nas seguintes variadveis:

. e Formacao ligada a
Classificagao da

Tipos de formacao processos de
sua importancia : =
inovagao
Praticas de andlise Ferramentas para
das necessidades analise da eficdcia
de formacao da formacao

Primeiramente, pretendeu-se perceber em que medida, numa escalade 1 a 5,
os entrevistados consideravam importante o investimento na formacao para o
sucesso do hotel, quer a nivel geral, quer a nivel da facilidade que a formacao
poderia trazer para a contribuicdo dos colaboradores na implementacao de
inovagdes que o hotel pretendia. Os resultados médios encontram-se na tabela

11, onde ¢é possivel verificar que, aproximadamente, 87% dos entrevistados
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considera o investimento na formacao um dos fatores chave para o sucesso do

hotel.
Importancia do Ne® de respostas Média das % de classificagoes
investimento na formacgao de hotéis classificagoes entre4e5
para o sucesso do hotel

la5 15 4,47 \ 86,67%
Tabela 11— Analise Estatistica da importancia da formagao

Fonte: Elaboragao prdpria baseada nas entrevistas realizadas

De seguida, foi questionado que tipo de formacao mais desenvolviam nos
hotéis, bem como se existia preocupagao em dar formacao que fosse diretamente
relacionada para o desenvolvimento de projetos inovadores a serem
implementados nos hotéis, que necessitassem da contribuicdo e execugao dos
colaboradores. A partir da tabela 12, é possivel concluir que 100% dos hotéis
investe neste tipo de formacao, o que significa que esta dimensao é fulcral para o
sucesso na implementacao de inovagoes no hotel. Quanto mais qualificados e
empenhados forem os colaboradores, melhor vao desempenhar a sua fungao e

mais vontade terdo de cooperar para a existéncia de um servico de exceléncia.

Investimento na formacdo | N°de respostas Média das % de classificagdes
que contribua para o de hotéis classificacoes “Sim”
envolvimento dos “Sim”
colaboradores em projetos
inovadores
Sim/Nao 15 1/1 100%

Tabela 12 — Analise Estatistica da importancia da formacao para a inovagao

Fonte: Elaboracao propria baseada nas entrevistas
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“Formagao temos de dar sempre, porque achamos que as coisas vdo evoluindo a cada dia
que passa e é extremamente necessdria a atualizagio de competéncias e conhecimentos,
para que o hotel se encontre atualizado e consiga evoluir no sentido da inovagdo do seu

servigo.”
(Hotel Monverde, Amarante)

“Temos uma parceria com uma escola e tivemos neste ano trés formagoes para todos os
niveis, com vista a alinhar todos os membros no mesmo sentido. Fizemos ao longo destes
ultimos 6 meses uma formacdo de francés, que é essencial uma vez que grande parte dos

nossos hospedes comunicam nessa lingua. Outra formacdo em gestdo de reclamacoes e
outra formagdo em vendas. Todas estas formagcoes pretendem aumentar as capacidades
dos nossos colaboradores, para que estes possam contribuir positivamente para o servigo

e ser capazes de implementar as mudangas que o hotel pretende ao longo do tempo.”
(Hotel Torel Avantgarde, Porto)

“Também apostamos em dreas tecnoldgicas especificas, em funcdo das necessidades, que
permitam tornar o nosso servigo mais inovador. Para isso, levamos as pessoas a ter

experiéncias fora, por exemplo com empresas fornecedoras.”
(Hotel Vila Vita Parc, Algarve)

“No caso de querermos implementar uma inovagdo no hote, promovemos sessoes de
formacdo as equipas em todas as unidades.”

(Hotel Pestana Paldacio do Freixo, Porto)

“Através do suporte das chefias, os colaboradores recebem sempre formacgio relativa a
10vos processos e métodos que possam ser implementados para garantirmos que 0s vio

executar de forma correta.”

(Hotel Vintage, Lisboa)
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“Sempre que o hotel pretende implementar algo novo é dada formagio nesse sentido aos
trabalhadores, bem como mesmo antes da ideia ser implementada, existe um

brainstorming com todos os colaboradores envolvidos.”
(Hotel Caso do Adro, Baixo Alentejo)

“Agora estamos a dar uma formacdo a todos os colaboradores, uma vez que estamos a
mudar o nosso estilo de servigo, toda a gente tem de mudar o seu comportamento e

adaptar-se as novas ideias e forma de servir o cliente.”
(Hotel Crowne Plaza, Porto)

“Basicamente, sempre que queremos implementar alguma coisa inovadora no hotel, o
primeiro passo é dar formagdo aos nossos colaboradores nesse sentido para que a sua

implementacdo seja executada de forma correta.”
(Hotel Monverde, Amarante)

“Quando o hotel pretende implementar uma inovagdo, é a fase em que mais se investe na

formagdo dos colaboradores envolvidos.”
(Hotel PortoBay, Lisboa)

“Além da formacdo legal exigida, fazemos formacgio interna ao nivel dos nossos
standards uma vez que com o nivel elevado de rotatividade que temos, é extramente
necessdrio estar constantemente a atualizar os nossos colaboradores. Mas consideramos
a formagao essencial para o sucesso do hotel e, nesse sentido, queremos cada vez apostar
mais nesta vertente, e investir em formacoes inovadoras, que nos permitam dar um
passo a frente. Temos uma grande preocupagio em adaptar-nos as novas necessidades
dos héspedes, como forma de harmonizagio sauddvel e rentdvel da organizacdo.”

(Hotel Yeatman, Gaia)
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4.3.2.1 Pré-analise das necessidades de formacao

Outra variavel avaliada dentro da dimensao — Formacao — foi no sentido de
apurar se, previamente a delineacdo das formagdes que se apresentam
pertinentes a realizar, existia a preocupacao de analisar junto dos colaboradores,
necessidades reais nesse sentido. Como tal, os resultados médios sao

apresentados na tabela 13.

Realizagdo da andlise das | N°de respostas Média das % de classificagdes
necessidades de formacao de hotéis classificacoes “Sim”
antes de desenvolver o “Sim”
plano de formacdo interno
Sim/Nao 15 0,93/1 93,33%

Tabela 13 — Analise Estatistica: andlise das necessidades de formagao

Fonte: Elaboracao propria baseada nas entrevistas realizadas

Como ¢é possivel verificar, aproximadamente 93% dos hotéis, apresentam-se
preocupados em analisar as necessidades de formagao, para que as formacoes
escolhidas sejam realmente duteis para a produtividade e eficiéncia dos

trabalhadores no decorrer das suas fungoes.

“Os proprios funciondrios dio feedback do que se sentem menos confiantes e podem

sugerir pequenas formagoes de que sintam necessidade.”
(Hotel Casa do Adro, Baixo Alentejo)

“A formagao é um instrumento importante e, por isso, fazemos um plano de formagio
onde se enquadram necessidades individuais, coletivas, estratégicas. Todas as
necessidades sdo avaliadas e, sem diivida, sdo tidas em consideragio as sugestoes que

possam vir dos colaboradores, tornando as formacdes realizadas o mais titeis possivel.”

(Hotel Vila Vita Parc, Algarve)
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“Anualmente é elaborado junto dos Colaboradores um levantamento das necessidades
que sentem, também sdo avaliadas as competéncias das novas admissoes, apos estes 2

processos é elaborado um plano de formagdo anual.”
(Hotel Américas, Aveiro)

“Sim, através das nossas reunioes mensais onde sio debatidos e analisados problemas e
necessidades, como forma de garantia que o investimento feito estard 100% alinhado
com a estratégia e necessidades do hotel, o que ird promover o sucesso e diferenciagio do

mesmo.”
(Hotel Torel Avantgarde, Porto)

“E um processo misto. Temos a avaliagio de desempenho anual onde temos um campo
para recolha de inputs para necessidades de formagio e, no fim, compilamos todas as
necessidades para perceber como podemos atuar. Além disso, as chefias das virias
equipas vao-nos dando feedback nesse sentido. O plano de formagdo é feito no inicio do

ano, com todos estes inputs.”
(Hotel Yeatman, Gaia)

E notdrio que a realizagdo da andlise das necessidades de formagao antes de
formular um plano formativo, ird contribuir para um maior impacto nos

colaboradores ao nivel de conhecimento, produtividade e satisfagao.

4.3.2.2. Pés-anélise do impacto da formagao

Por outro lado, ainda foi analisada outra variavel, que corresponde a saber se
existe a preocupagao por parte dos hotéis na andlise da eficicia de uma formagao,
isto é, da compreensao do impacto que uma formacdo possui para a
produtividade e aperfeicoamento do servigo prestado por um hotel. Neste

sentido, os resultados médios obtidos foram os seguintes:
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Realizacdo da analise do | N°de respostas Média das % de classificagoes
impacto de uma formacao de hotéis classificagoes “Sim”
para a produtividade e “Sim”
satisfacdo dos
colaboradores
Sim/Nao 15 0,60/1 60%

Tabela 14 — Analise Estatistica: analise do impacto da formagao

Fonte: Elaboragao prdpria baseada nas entrevistas realizadas

Apesar da percentagem de respostas “Sim” ser maior do que 50%,
relativamente as outras varidveis analisadas, os 60% correspondem ao resultado
mais baixo, o que demonstra alguma falta de adesao por parte dos hotéis em
compreender quais foram as formagoes que realmente obtiveram mais resultados
para o aperfeicoamento do servigo. Esta situagao, de alguma forma, pode
diminuir o efeito e potencial que um plano formativo pode ter para o sucesso do

negdcio.
“Sim, através das avaliagoes de desempenho que sio realizadas de 3 em 3 meses.”
(Hotel FeelViana, Viana)
“Passado 3 meses de cada formacgdo, ¢é feita uma avaliacdo da eficicia da mesma.”
(Hotel VidaMar, Algarve)

“Temos o questiondrio tradicional de satisfacdo, mas principalmente damos importincia
a dois indicadores. O cumprimento do orcamento que foi estipulado e o grau de
satisfacdo que reconhecemos no nosso servico. Somos um hotel bastante exigente e, por
isso, se o or¢amento foi cumprido é sinal de que o servigo estd a ser executado da melhor

forma e que, por isso, as formagoes dadas também tiveram um impacto positivo.”

(Hotel Vila Vita Parc, Algarve)
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“Sim, em todas as agoes ¢é solicitado aos colaboradores a opinido relativamente a

formacgdo realizada. “
(Hotel Pestana Palacio do Freixo, Porto)
“Ainda nao temos priticas nesse sentido.”
(Hotel Vintage, Lisboa)

“Considero essa avaliagdo bastante pertinente, mas de momento, ndo o fazemos no hotel.

Mas é uma pratica a pensar no futuro.”
(Hotel Crowne Plaza, Porto)

“Infelizmente, ainda ndo estamos nesse patamar, uma vez que gerimos muitos

funciondrios e torna-se complicado em termos de tempo e disponibilidade.”

(Hotel Yeatman, Gaia)

Neste sentido, os dados recolhidos evidenciam a falta de investimento na
pratica de andlise de eficdcia apos uma formagao. Apesar de parte dos
entrevistados ter demonstrado consciéncia relativamente a importancia desta
avaliagcdo para a realizacdo da andlise comparativa do desempenho dos
colaboradores antes e depois de uma formagao, é uma pratica na qual alguns
deles ainda nao investem, possivelmente, pela falta de consciéncia do diferencial
que tal avaliacdo podera significar para a reducao de custos e certeza de que se

encontram a investir nas formac¢oes mais uteis.
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4.3.3 Empowerment

A dimensao 3 — Empowerment, formou-se com base nas seguintes variaveis:

Classificacao da
sua importancia

Liberdade e
Autonomia

Politica de
Comunicagao
aberta

O inicio da analise desta dimensao deu-se com a proposta de classificagao do

peso que conceber autonomia e liberdade aos colaboradores pode ter para o

estimulo e criacdo de novas ideias, bem como a promogao de um espirito

empreendedor dentro do hotel. Neste sentido, a tabela seguinte apresenta os

resultados médios apurados através das entrevistas realizadas:

Importancia de dar N° de respostas Média das % de classificacoes
liberdade e autonomia aos de hotéis classificacoes entre4de5
colaboradores para as
estratégias de inovacdo do
hotel
lab 15 4,8 100%

Tabela 15 — Analise Estatistica sobre a importancia da liberdade e autonomia

Fonte: Elaboragao prdpria baseada nas entrevistas realizadas

Na atualidade, qualquer hotel que pretenda assumir um servigo inovador e

diferenciador, terd de investir significativamente em estratégias de inovacao a

diversos niveis. Além disso, uma ferramenta chave para que este tipo de

investimento tenha sucesso, passa pela concessdo de liberdade e autonomia aos

colaboradores, para que os mesmos desenvolvam o seu lado criativo,

empreendedor e proativo.

Dentro da amostra realizada nesta investigacao, é percetivel que a totalidade

dos hotéis entrevistados (100%) se encontram conscientes da importancia desta

variavel.
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4.3.3.1. Préticas que promovam a liberdade e autonomia dos colaboradores

Os entrevistados, quando questionados sobre a realizacdo de praticas que
promovem a criatividade e sugestao de ideias por parte dos seus colaboradores,
como por exemplo uma caixa de sugestdes, mostraram-se bastante recetivos e
conscientes da relevancia destas praticas para que o hotel consiga ser inovador e

diferenciador.

“E realmente uma pritica muito relevante, e na minha opinido esse é o papel do chefe da
sec¢do. Ou seja, os trabalhadores de uma seccdo sentem abertura para dar sugestoes ao

seu chefe de seccgio sobre novas formas de trabalhar e inovar.”
(Hotel Bom Jesus, Braga)

“Existem reunioes de departamento, onde o colaborador pode dar as sugestoes que
pretender, alguma melhoria a fazer. As ideias desses reunioes sio depois transmitidas

pelo chefe de departamento a direcdo.”
(Hotel FeelViana, Viana)

“Nas avaliagoes semestrais, hd um campo para sugestoes onde cada colaborador pode
manifestar as suas ideias. De qualquer das formas, a minha porta estd sempre aberta e
toda a gente tem liberdade para, a qualquer momento, sugerir ideias inovadoras. Muitas
das coisas que ao longo destes 1iltimos trés anos foram implementadas com vista de
melhoria do servigo, foram coisas que os colaboradores sugeriram, de acordo com o

tempo, custo e desperdicio.”

(Hotel Monverde, Amarante)
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“Principalmente com os coordenadores de cada equipa, nos fazemos uma reunidao
semanal de operacoes, onde se avaliam os comentdrios que os clientes nos deixam, quer
0s positivos, quer 0s negativos, para percebermos o que tem impacto no grau de
satisfagdo do cliente e 0 quanto uma nova ideia implementada no hotel teve impacto na
satisfacdo. Além disso, todos os colaboradores tém liberdade e autonomia para tomar
decisoes, queremos que as pessoas sejam proativas e que se sintam envolvidas com o
projeto, através de uma gestdo partilhada.”

(Hotel Monverde, Amarante)

“Anualmente, fazemos cerca de 2 ou 3 reunides gerais com todos os colaboradores, onde
sdo falados os aspetos a melhorar e peco que cada um deles sugira ideias que possam
tornar o servigo mais inovador e melhorar a sua qualidade. Somos uma equipa jovem, o

que permite que o nivel de criatividade esteja elevado.”
(Hotel Penafiel Park, Penafiel)

“Nas nossas reunioes semanais, existe um espago para que todos os colaboradores
possam dar sugestoes de melhoria e debater ideias livremente, o que permite, no caso de
serem implementadas algumas dessas ideias inovadoras no hotel, um rdpido

envolvimento dos colaboradores para a sua concretizagio e sucesso.”
(Hotel Torel Avantgarde, Porto)

“Vamos criar uma plataforma nova, que funcionard como rede social interna onde toda a
gente pode comunicar, mostrar as suas ideias, fazer like nos colegas de trabalho,
partilhar conhecimento e interagir. Além disso, poderdo ser feitos comunicados

administrativos de uma forma mais atrativa para os colaboradores. Depende do grupo
profissional, mas de qualquer modo existem briefings didrios, onde todos os assuntos sao
discutidos e ideias sdo dadas, uma vez que 0s nossos colaboradores se sentem muito
envolvidos no nosso projeto, e tentam sempre contribuir para a qualidade e

aperfeicoamento do nosso servigo.”
(Hotel Vila Vita Parc, Algarve)
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“ Ndo temos nenhuma prdtica especifica, no entanto, existe abertura para processos de
melhoria e sugestoes uma vez que o proprio CEO e todo o grupo apostam muito em
inovagdo, o que faz com que se tornem muito titeis os inputs dos vdrios colaboradores

para que o grupo consiga imovar e criar novas estratégias.
(Hotel Yeatman, Gaia)

“Existem caixa de sugestoes nas dreas comuns dos colaboradores, que se tornam inputs

bastante 1iteis para o aperfeicoamento do nosso servico.”

(Hotel Pestana Paldcio do Freixo, Porto)

Possuir no hotel praticas que promovam a integracao e o envolvimento dos
colaboradores em brainstormings, com vista a desenvolver novas estratégias para
o servigo, € um fator crucial para promover o sucesso de um servigo que pretenda

ser de exceléncia.

4.3.3.4. Politicas de comunicagao aberta

Além disso, também foi testada a capacidade dos hotéis de comunicar
abertamente entre os vdrios niveis hierdrquicos existentes e partilhar toda a
informacao e objetivos de forma clara e eficaz.

Os entrevistados mostraram-se bastante recetivos e positivos em relagao a esta
variavel e a sua relevancia para a gestao de todo o pessoal e concretizagao dos

objetivos estratégicos do hotel.

“Sim, existe uma comunicacdo muito aberta entre todos, incluindo com o diretor do

hotel. Toda a gente tem liberdade para dizer o que concorda e nio concorda.”

(Hotel Vintage, Lisboa)
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“Sem diivida, tanto comigo como com todos os diretores, chefia, etc, todos os
colaboradores tem muita abertura para falar de tudo: necessidades, problemas, sugestoes

de novas ideias para o hotel, e isso é fundamental para que o servigo tenha qualidade.”
(Hotel Crowne Plaza, Porto)

“Existem informalmente para assuntos requlares da operacdo os emails internos.
Formalmente existem: Comunicages Internas, Diretrizes Internas para comunicagio de

Servigos Especiais, e Normas permanentes.”
(Hotel Américas, Aveiro)

“Sim, existe uma presenca clara dos nossos acionistas, quando alguém ndo estd bem,
sente-se a vontade para dizer. Os acionistas sabem os nomes de todos os colaboradores.
Criamos um ambiente muito familiar, onde os nossos colaboradores se sentem bem, o

que promove também o seu envolvimento com o hotel.”
(Hotel Monverde, Amarante)

“Os membros do hotel, independentemente da sua posicdo, acompanham o or¢amento do
hotel e sabem o que estdo ou ndo a vender, sabem o que tem de atingir. Hd
transparéncia. Esta forma de gestdo facilita muito processos de mudanca que o hotel

queira implementar.”
(Hotel Torel Avantgarde, Porto)

“Sem duvida que sim, o nosso diretor é uma pessoa extremamente humana e comunica

com toda a gente, providenciando-lhes motivagao e suporte.”

(Hotel Vila Foz, Porto)
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“Qualquer colaborador tem perfeito a vontade para falar com o diretor geral. Para mim,
a comunicagdo ¢ fundamental para o sucesso do hotel. Envolver a equipa de Recursos
Humanos e as chefias para falarem com toda a gente e perceberem a sua satisfagdo,
problemas e necessidades é fundamental. Além disso, fornecer muita informacio

institucional é crucial.”
(Hotel Vila Vita Parc, Algarve)

“A porta dos recursos humanos estd sempre aberta e todos os colaboradores tém
abertura para se expressar. Além disso, as chefias criam esse ambiente entre todos, o que
promove uma boa comunicagdo e partilha de informagdo eficiente. Jd recebi sugestoes de

colaboradores que me permitiram criar novas ferramentas para determinadas situagoes.”
(Hotel Yeatman, Gaia)

Analisando as respostas dadas, € percetivel nao existir grandes falhas dos
hotéis entrevistados neste sentido. A preocupagao e cautela relativamente a
partilha e rececao de informacdo com todos os colaboradores é notavel. Esta
ocorréncia demonstra uma gestao eficiente de recursos humanos, uma vez que
uma politica de comunicagao aberta entre todos, promove a criacdo de novas
estratégias e aumenta a capacidade de transmissao de ideias, valores e objetivos
que se pretendam atingir no hotel, com vista a criacdo de um servigo mais

inovador e de alta qualidade.
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4.3.4 Motivacoes e Compensacoes

4.3.4.1 Compensagoes

Em ultimo lugar, a dimensao 4 — Motivagdes e Compensacdes, foi estruturada

tendo em conta as seguintes varidveis:

R Compensacoes Compensacoes
Classificagao da P ) & - . P :
. N monetarias e nao ligadas a processos
sua importancia L . N
monetarias de inovacgao

. _ Praticas de
Avaliagao de Avaliacao de

. - Reconhecimento e
desempenho Satisfacao

feedback

Primeiramente, tal como nas dimensOes anteriores, foi investigada a
importancia, numa escala de 1 a 5, que os entrevistados atribuiam a politicas de
motivagao e compensagao como ferramenta para se atingir o sucesso no mercado

hoteleiro. Os resultados médios encontram-se apresentados na tabela seguinte:

Importancia de motivar | N¢ de respostas Média das % de classificagdes
e compensar 0s de hotéis classificacoes entre4e5
colaboradores pelo seu
trabalho
lab 15 4,6 93,33%

Tabela 16 — Analise Estatistica sobre importancia da motivagdo e compensagao

Fonte: Elaboragao prdpria baseada nas entrevistas realizadas

Como se pode verificar, aproximadamente 93% de entrevistados atribuiu uma
classificagao alta, entre 4 e 5, a esta dimensao, demonstrando assim o peso que
garantir a motivacao dos colaboradores apresenta para a execugao perfeita das

tarefas e o atendimento de exceléncia aos hdspedes.
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4.3.4.2 Compensagoes monetdrias e ndo monetarias

Consideradas essenciais as praticas de motivagao, os entrevistados foram
questionados sobre a implementagao das mesmas ao nivel de compensagoes,
monetarias ou nao, no seu hotel. Os resultados meédios encontram-se

evidenciados na seguinte tabela:

Oferta de N¢ de respostas Média das % de classificagdes
Compensacoes de hotéis classificacdes “Sim” “Sim”
(monetarias ou nao) aos
colaboradores
Sim/Néo | 15 0,87/1 86,67%

Tabela 17- Analise Estatistica: oferta de compensacoes

Fonte: Elaboracao propria baseada nas entrevistas realizadas

“Ao fim de um ano connosco, os colaboradores tém direito ao seguro de satide. Por outro
lado, a nivel monetario, temos um prémio monetdrio no final de cada ano, que tem em
conta o cumprimento dos objetivos individuais e do hotel como um todo. Esse prémio

corresponde a um saldrio onde, através da avaliacdo individual realizada pelas chefias, é
transmitido se o colaborador merece o saldrio todo, ou sé uma parte, de acordo com 0s

objetivos alcangados.”
(Hotel Vintage, Lisboa)

“No nosso caso, para além do saldrio base, existe o subsidio de linguas, dependendo do
numero de linguas que cada colaborador tem a capacidade de falar (a volta de 46 euros).
A nossa politica de prémios passa pelos incentivos na recegdo relativos ao up-selling.
Estes incentivos sdo trimestrais. Consideramos ser muito importante a compensagio
pelos resultados alcangados. Nesse sentido, a politica de prémios através do GOP (gross
operation profit), que no caso de ser atingido é distribuida uma certa percentagem por

todos os colaboradores.”

(Hotel Crowne Plaza, Porto)
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“Mediante a avaliagio de desempenho, toma-se a decisio de melhoramentos salariais.
Além disso, existem compensacoes ndo monetdrias como por exemplo puderem usufruir

de aulas de surf, de material desportivo nas suas folgas.”
(Hotel FeelViana, Viana)

“As nossas compensagdes ndo sio so monetdrias, mas também o ambiente de trabalho,
reconhecimento, progressio de carreira, mas também fazer com que as pessoas sintam

que existe uma compensagdio pelo seu esforco adicional.”
(Hotel Monverde, Amarante)

“Temos dois prémios além do saldrio base. O primeiro é mensal e estd focado apenas nas

vendas, ¢ o up-selling, essa formula tem varias riibricas como x n® de jantares, x n® de

massagens, x n® de trasnfers, x n® de upgrades. Depois temos um bonus trimestral, que
acresce ao mensal que estd ligado diretamente ao desempenho geral de todo o hotel e

seccoes.”
(Hotel Torel Avantgarde, Porto)

“Por exemplo, nds apesar de ndo termos cantina e por isso darmos um subsidio de
alimentagdo aos nossos funciondrios, oferecemos alguns extras como sopa, o que sobra
do pequeno-almogo. O que acaba por ser uma pequena motivagio e sinal de preocupagio
pelas pessoas. Existe em alguns departamentos para ajudar a equilibrar o saldrio que,
muitas vezes, é baixo. Por exemplo, a equipa da rececdo trabalha muito com comissoes
por causa das tours, transferes, bus, e todas as outras parcerias que reservam, o que 0s
motiva bastante.”

(Hotel Vila Foz, Porto)
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“Temos um conjunto de beneficios sociais, desde um restaurante sé para os
colaboradores, transportes, seguros de saiide, servigos médicos. No caso de casamentos,
nascimentos de filhos, entre outros, gratificamos as pessoas de uma maneira especial.
Bem como em momentos dificeis, como por exemplo doenga, damos suporte e criamos

condigoes especiais.”
(Hotel Vila Vita Parc, Algarve)

“Além do saldrio base, temos por exemplo o bonus de linguas, o bénus de falhas, entre
outros. Além disso, atribuimos um prémio anual de desempenho que estd relacionado
com objetivos alcangados. Neste prémio anual distinguimos as dreas de management e
diregdo e depois as dreas operacionais. Além disso, as dreas operacionais possuem um
sistema de gorjetas transversal, ou seja, todas as gorjetas sdo distribuidas por todos os
operacionais e ndo so pelos porteiros/bagageiros. Esta prdtica funciona como forma de
recompensar o trabalho de equipa que é feito entre todos. Ainda temos outros beneficios
ao nivel da satide, protocolos com gindsios, participagio gratuita em corridas e eventos,

temos o cabaz de natal.”

(Hotel Yeatman, Gaia)

A grande parte dos hotéis entrevistados, mostrou que, de forma monetaria ou
nao, praticam politicas de compensacao para os seus colaboradores. Apesar de
alguns deles, como é o caso do Hotel Avantgarde, possuirem algumas
compensagoes por seccOes, a grande maioria dos hotéis preocupa-se em
compensar cada colaborador individualmente, como forma de incentivar uma
alta performance e o alcance dos resultados esperados pelo mesmo, acreditando
que tal pratica de compensacao individual, aumenta o seu envolvimento pelo

hotel e diminui o risco de rotatividade.
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4.3.4.3 Compensacoes ligadas a inovagao

Por outro lado, ainda dentro do ramo das compensacgoes, foi investigada a

utilizagao de praticas de incentivos ligadas a projetos de inovacao.

Tal como ja estudado por varios autores, é notdrio que investir na inovagao é
o primeiro passo para que um hotel consiga vingar no mercado hoteleiro. Neste
sentido, existe uma relagao positiva entre oferecer compensagdes que incentivem

os colaboradores a serem criativos e proativos e o sucesso da implementagao de

inovacgoes.
Oferta de compensacdes Ne de Média das % de classificacoes
(monetarias ou nao) a respostas de classificacoes “Sim”
quem contribuir para os hotéis “Sim”
projetos de inovacao do
hotel
Sim/Nao 15 0,67/1 66,67 %

Tabela 18 — Andlise Estatistica: oferta de compensagdes ligadas a inovagao

Fonte: Elaboragdo propria baseada nas entrevistas realizadas

Analisando a percentagem de hotéis que pratica compensagdes ligadas a
inovagao, é percetivel ainda existir investimento a desenvolver neste ramo. O
facto de mais de metade dos hotéis entrevistados (66,67%) incluir no seu plano
estratégico e financeiro politicas de compensacao ligadas a inovagao, demonstra,
de alguma forma, que o investimento é cada vez maior e, no futuro, o caminho
certo sera a adocao deste tipo de politicas por parte de todos os hotéis que
pretendam se diferenciar no mercado. No entanto, a consciéncia sobre a
importancia destas praticas ainda nao € total e é, por isso, necessario promover

esse investimento no mercado hoteleiro.

“Nos objetivos individuais estdo incluidas as contribuicoes dos colaboradores para o
aperfeicoamento e inovagdo do servico, por isso sim faz parte das compensacoes dadas no

final do ano.”
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(Hotel Vintage, Lisboa)

“Quanto melhor for o seu desempenho, mais compensacoes irdo ter, logo eles sentem-se
envolvidos para contribuir para um servigo inovador e de exceléncia, e estio sempre
abertos a adaptar-se as novas ideias que vdo surgindo, pois sabem que vdo ser

compensados e reconhecidos perante todo o hotel.”
(Hotel Crowne Plaza, Porto)
“Ndo temos essa pritica.”
(Hotel PortoBay, Lisboa)

“Sempre, 0s colaboradores sio compensados pelo seu esforco, envolvimento e dedicagio

pelo hotel, principalmente através do reconhecimento e progressio na carreira.”
(Hotel Monverde, Amarante)
“De momento, ndo possuimos esse tipo de compensagio.”
(Hotel Bom Jesus, Braga)
“De momento ndao.”
(Hotel VidaMar, Algarve)

“As compensagdes ndo monetdrias tém o intuito de motivar os colaboradores a

envolverem-se no nosso projeto e contribuirem para marcar a diferenca.”
(Hotel Vila Foz, Porto)

“A nossa politica de prémios bianual também se foca na contribuicdo que o colaborador

teve para o aperfeicoamento e execugdo do servigo.”
(Hotel Pestana Palacio do Freixo, Porto)

Tal como referido anteriormente, e perante tais respostas, € possivel perceber
que existem algumas lacunas por parte dos hotéis em aplicar técnicas

motivacionais para que os trabalhadores se sintam envolvidos e contribuam
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positivamente para os objetivos estratégicos do hotel, especialmente os que se

encontrem ligados a projetos de inovacao.

Deste modo, é fulcral salientar que os colaboradores que recebem
recompensas irdo sentir-se mais motivados para atingir os objetivos inovadores
do hotel onde se inserem, o que leva a pensar que é fundamental promover a

consciencializagao dos hotéis neste sentido.

4.3.4.4 Avaliagcao de desempenho

Ainda dentro da dimensao — Motivagoes e Compensagdes — foi analisada uma
varidvel bastante relevante, que diz respeito a realizagdo de uma avaliagao de

desempenho aos colaboradores.

Avaliar o desempenho dos colaboradores ¢ uma ferramenta que possui um
impacto bastante positivo no ramo motivacional dos mesmos, uma vez que os
incentiva a aumentar o seu nivel de esfor¢o e vontade para atingir todos os
objetivos propostos e, consequentemente, serem avaliados com uma performance

de exceléncia.

Os resultados médios das respostas dos entrevistados relativamente a

realizacao de praticas como esta, encontram-se na seguinte tabela:

Realizacao periodica de | N°de respostas Média das % de classificagdes
uma avaliacao de de hotéis classificacdes “Sim” “Sim”
desempenho aos

colaboradores
Sim/Nao 15 0,87/1 86,67%

Tabela 19 — Analise Estatistica: avaliagao de desempenho

Fonte: Elaboracao prépria baseada nas entrevistas realizadas
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“Toda a gente é avaliada pelo seu desempenho. Existe uma avaliagio mista, desde a
parte tradicional de assiduidade, imagem, etc. e a outra parte é a avaliacdo por objetivos.
E mais fécil fazer uma avaliacio por objetivos do que uma avaliacio de desentpenho, que

acaba por ser muito subjetiva de acordo com a pessoa que avalia.”
(Hotel Bom Jesus, Braga)

“A avaliagdo do desempenho é feita através dos resultados das vendas e pelo prémio

estrelas do més, que é escolhido através da nossa plataforma onde todos nos fazemos

comentdrios uns aos outros, reconhecemos o esforco, etc. E quem tiver mais feedback
positivo é a estrela do més. Trés vezes por ano reunimos com a chefia dos departamentos,

para que vd sendo avaliado o desempenho das pessoas.”
(Hotel Crowne Plaza, Porto)

“Fazemos uma avaliagdo interna bianual 360°. Eles avaliam os seus pares e 0s seus
superiores, individualmente. A chefia avalia os seus subordinados e a chefia acima. Eu

avalio as pessoas abaixo e a pessoa que estd acima de mim, o administrador.”
(Hotel Monverde, Amarante)
“Sim, através da avaliacdo das vendas, resultados e feedback dos clientes.”
(Hotel PortoBay, Lisboa)

“Sim, existe, periodicamente é realizado um formuldrio que avalia competéncias técnicas
e comportamentais dos colaboradores. A chefia direta também avalia o trabalho e nesse
formuldrio existe pontos de melhoria, pontos fortes e pontos de formagio a desenvolver.
Depois é realizada uma reunido entre a chefia e o colaborador para falarem os resultados

da avaliacdo.”
(Hotel VidaMar, Algarve)
“Sim, fazemos uma avaliagdo de desempenho anual.”

(Hotel Yeatman, Gaia)
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Perante as declaragdes dos varios hotéis entrevistados, comprova-se que
avaliar o desempenho como meio de motivacao dos colaboradores, apresenta um
peso significativo para o sucesso do servigo que o hotel oferece aos seus
hospedes, dai que a percentagem de hotéis que a realiza é de aproximadamente

87%.

4.3.4.5 Avaliacao de satisfacao

Em daltimo lugar, encontra-se a varidvel — avaliacdo da satisfacao dos
colaboradores — que também se apresenta como uma ferramenta fundamental
para o desenvolvimento e sucesso da performance dos colaboradores.

Os entrevistados, quando questionados sobre a implementacao desta pratica

nos seus respetivos hotéis, responderam da seguinte forma:

Realizagdo periodica de | N°de respostas Média das % de classificagdes
uma avaliagao de de hotéis classificag¢oes “Sim” “Sim”
satisfacdo aos
colaboradores
Sim/Nao 15 0,73/1 73,33%

Tabela 20 - Analise Estatistica: avaliagao da satisfacao

Fonte: Elaboracgao propria baseada nas entrevistas realizadas

“Sim, temos um inquérito de satisfacio 3 vezes por ano. E posteriormente falamos com
cada pessoa e tentamos perceber o que escreveram e porqué. E depois, escolhemos para
cada departamento os principais pontos de insatisfacdo e, a partir dessa informagdo,

realizamos um plano de agdo para aumentar a satisfacio dos nossos colaboradores.”
(Hotel Crowne Plaza, Porto)

“Existem reunioes de departamento, onde o colaborador mostra o seu nivel de satisfacio

e descontentamento.”

(Hotel FeelViana, Viana)
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“Nas reunioes semanais, todos os trabalhadores sdo livres de expressar o que estd bem

ou mal e mostrar o seu grau de satisfacio para com o hotel.”

(Hotel Torel Avantgarde, Porto)

4

“Sim, temos o processo do questiondrio do clima organizacional de dois em dois anos.”
(Hotel Pestana Palacio do Freixo, Porto)

E possivel compreender que, apesar de grande parte dos hotéis (73%), avaliar
a satisfagao dos colaboradores, nem todos possuem praticas fixas e formais. Uma
grande parte dos hotéis apenas o faz de forma informal, o que por um lado nao
permite que esta avaliagdo seja feita periodicamente e de forma rigorosa,

podendo dificultar ou até mesmo enviesar a andlise dos resultados.

“Todos os dias falo com diferentes colaboradores para analisar a sua satisfacdo no

trabalho que estdo a desempenhar.”
(Hotel Vila Vita Parc, Algarve)

“Formalmente ndo. Mas eu tento falar muito com eles para perceber o seu nivel de
satisfagdo, necessidades, problemas, e tento que as pessoas entendam também o 10sso

lado.”
(Hotel Bom Jesus, Braga)
“Apenas informalmente, no dia a dia.”
(Hotel Casa do Adro, Baixo Alentejo)

“Todos os dias falo com diferentes colaboradores para analisar a sua satisfacdo no

trabalho que estdo a desempenhar.”

(Hotel Vila Vita Parc, Algarve)
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“Ainda ndo acontece, mas acredito que no futuro iremos trabalhar para isso, pois é algo

fundamental para gerir 0s nossos recursos humanos.”
(Hotel Vila Foz, Porto)

“Ainda ndo, mas estamos agora com um projeto onde estamos a desenvolver um

inquérito de satisfacdo.”

(Hotel VidaMar, Algarve)

Apesar disso, os entrevistados que nao possuiam este tipo de pratica,
mostraram-se conscientes da sua importancia para o nivel de satisfacdo dos
colaboradores e consequente sucesso do hotel, como foi o caso do Hotel Vila Foz

e do Hotel VidaMar.
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5. Discussao e Conclusoes

Neste capitulo serao discutidos os resultados obtidos apds a andlise de dados,
bem como sera realizada a comparagao dos mesmos com a literatura estudada.
Além disso, serdao apresentadas recomendac¢des de melhoria para o futuro e

ainda as principais limitagdes encontradas nesta investigacao.

5.1 Discussao

5.1.1 Processos de Integracao e Suporte Organizacional

De acordo com os dados recolhidos e os resultados apresentados no capitulo
anterior (66.67% dos hotéis entrevistados dao importancia ao investimento nesta
dimensado), é possivel verificar que os hotéis se encontram cada vez mais
conscientes do peso que a fase inicial de acolhimento, integragao nos valores e
objetivos do hotel, rececao e suporte que é dado ao colaborador desde o inicio
das suas fungdes, apresenta para a sua posterior prestacao e bom desempenho.
Neste sentido, denotou-se que uma parte da amostra desta investigacgao ja sente
necessidade de inovar neste tipo de processos e desenvolver um acolhimento que
faca a diferenca. Os resultados encontrados, vao ao encontro de Boselie e Wiele
(2002), que dizem que o compromisso organizacional estd significativamente
relacionado com a forma como a comunicagao e integracgao ¢é feita entre quem
gere e quem presta o servico. Segundo Alfes et al., (2013), o nivel integracao e
suporte que ¢ dado aos colaboradores, apresenta uma relacdo positiva com a
capacidade de inovagao e criagdo de solugdes diferenciadoras para o servigo
prestado. Isto acontece na condigao de que, para que um colaborador se encontre
disposto a colaborar e sugerir novas ideias para o servigo, € fulcral que o mesmo
possua uma nogao clara dos objetivos e resultados que o hotel pretende alcangar,

bem como, apresente um nivel de satisfagao elevado em relagao ao hotel em
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questao (Chimhanzi e Morgan, 2005). Na figura 2, sdo apresentadas certas

conclusoes retiradas por autores entendidos na area em questao.

Integrar os colaboradores nos
valores e objetivos do hotel,
garante uma melhor
PE.‘TFU[’I'I'IHI'H,'L‘ d(}S mesimaos.

Yaghoubi (2011)

Existe uma relagao positiva entre a
aposta na integracao e suporte
organizacional e a probabilidade
de sucesso na implementacao de
uma inovacao no hotel. Alfes et al.,

(2013)

Figura 2 — Principais conclusdes retiradas por alguns autores

Fonte: Elaboragao propria
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Dar suporte organizacional
facilita o envolvimento dos
colaboradores em  projetos
inovadores. Zopiatis e
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5.1.2 Formacao

No seguimento dos dados expostos anteriormente, é¢ importante realgar que a
andlise estatistica relativa ao peso do investimento que a formacao possui para o
sucesso de um hotel, demonstra que quase 90% da amostra recolhida, investe e
garante que esta dimensao € crucial para que o negdcio funcione, a produtividade
aumente e o lucro do hotel se apresente com valores sustentados.

E ainda interessante realcar que, 100% dos hotéis incluidos na amostra,
investem em formagao direcionada para a qualificagao dos colaboradores para
processos e projetos inovadores, o que por si s6 comprova a relagao positiva que
esta dimensao possui com o sucesso de estratégias de inovacdao a serem
implementadas em um hotel.

Estas declaragbes vém comprovar o que esta escrito na literatura, como por
exemplo, o que os autores Marco-Lajara e Ubeda-Garcia (2013) defendem, onde
o investimento na formagao apresenta uma relacao positiva com a performance de
alto desempenho, forma de inovar nos métodos de trabalho, nivel de satisfacao
por parte do cliente e um nivel de rentabilidade superior a média no setor
hoteleiro. Face ao exposto, a partir dos resultados e da literatura, é possivel
concluir que quando um hotel possui objetivos estratégicos relacionados com a
inovacao, é crucial que os trabalhadores possuam um alto nivel de qualificagao
para que consigam integrar, interagir e estimular processos de inovagao e o

cumprimento dos objetivos delineados (Souto, 2015).
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5.1.2.1 Analise das Necessidades de Formacao

Tal como se pode verificar através da percentagem de hotéis que realiza a
analise das necessidades de formagao num periodo anterior a definicao do plano
formativo a desenvolver (aproximadamente 94%), é notdria a relagao positiva
que esta pratica apresenta com o sucesso, satisfagdo e produtividade de uma
formacao. Neste sentido, o sucesso de uma formagao significa que a mesma teve
impacto nos colaboradores que a frequentaram, quer ao nivel de transmissao de
novos conhecimentos, como também ao nivel do envolvimento dos mesmos para

com o hotel.

Deste modo, é sabido que os resultados exibidos se encontram alinhados com
o que dizem autores como Lepak (2005), onde é fundamental a realizacdo da
analise das necessidades de formacao antes de formular um plano formativo,
uma vez que desta forma serd mais fdcil e eficaz o alinhamento dos objetivos de

desempenho propostos pelo hotel com a formacao que se ird realizar.

5.1.2.2 Pos-analise do Impacto da Formacao

Dentro da dimensao — Formacao — ainda foi analisada uma outra variavel, que
corresponde a analise do impacto de uma formag¢ao num periodo posterior a sua
ocorréncia.

Analisando a percentagem de hotéis que usufrui de praticas como esta (60%
da amostra), é percetivel que a sua utilizagdo nao é tao comum, quando
comparada com as restantes praticas acima referidas. Isto acontece uma vez que,
muitos dos hotéis entrevistados, ainda ndo detém plena consciéncia da utilidade
que avaliar o impacto de uma formagao pode ter para a definicado de planos
formativos futuros e garantia de que se estd a tomar as decisOes certas para
melhorar a qualificagao dos colaboradores. Segundo autores como Podsakoff et

al., (2007), apostar na formagao certa, que va de encontro as reais necessidades
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dos colaboradores e os oriente no caminho que devem seguir, aumenta a

probabilidade de os mesmos criarem uma perspetiva de longo-prazo dentro do

hotel e de estarem aptos para implementar e comunicar novas ideias. Autores

como Ubeda-Garcia et al., (2014), acreditam na eficicia deste tipo de avaliacao

como uma ferramenta para garantir o sucesso da performance dos colaboradores.

Esta avaliagao passa pela aceitacdo da formacao, pela aprendizagem e pela forma

como estdao a aplicar o conhecimento transferido. Na figura 3, sdao exibidas

algumas conclusdes retiradas por autores que investigaram esta area.

Existe uma relacio positiva
entre o investimento na
formacao dos colaboradores e
o sucesso na implementaciao

de inovacoes. Hon e Lui (2016)

O foco na aprendizagem e
qualificagdo promove novas
formas de servico e aumenta a
satisfacao dos clientes. Hon e
Lui (2016)

Figura 3 — Principais conclusdes retiradas por alguns autores

Fonte: Elaboracgao propria
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Existe uma relacao positiva
entre a formaciao dada aos
colaboradores e 0 alto

desempenho do hotel. Marco

Lajara e Ubeda-Garcia (2013)



5.1.3 Empowerment

Nesta dimensao, os dados recolhidos resultantes das entrevistas realizadas, tal
como apresentados no capitulo anterior, demonstram que 100% da amostra
conhece a importancia que promover uma participacao ativa, dar autonomia e
liberdade no local de trabalho, apresenta para o sucesso do negdcio.

Existem dois fatores relevantes que promovem um servigo de exceléncia,
adaptado ao mercado e necessidades atuais dos hospedes.

O primeiro, como ja é sabido, prende-se com o facto de os colaboradores serem
aimagem do hotel e quem presta o servigo ao cliente, o que por si s ja demonstra
a importancia que os mesmos apresentam para um hotel.

O segundo, diz respeito a necessidade atual de vingar no mercado através da
diferenciacdo. Sem ela, serd muito mais dificil obter o sucesso esperado. Neste
sentido, para que se desenvolva um servi¢o inovador € essencial dar liberdade
aos colaboradores para serem empreendedores e proativos na sugestao de ideias,
contribuindo para a introdugao de métodos de trabalho e processos mais
inovadores.

Analisando a percentagem de hotéis que da valor a praticas como as
demonstradas anteriormente, bem como as declara¢does dos entrevistados, €
notorio que os resultados exibidos se encontram alinhados com a literatura
estudada. Autores como Zhang et al., (2011), defendem que os colaboradores de
um hotel sdo quem mais contacta com os hospedes e, por isso, sao os que melhor
avaliam e interpretam as necessidades reais dos mesmos. Dai ser essencial dar-
lhes liberdade para que possam exprimir problemas existentes e
aperfeicoamentos necessarios a implementar no servigo.

Por outro lado, os hotéis, quando questionados sobre a sua politica de
comunicagao entre colegas e as varias hierarquias, mostraram-se bastante
convictos de que possuiam uma politica de comunica¢ao aberta e clara entre

todos. Além disso, fizeram questao de salientar a relevancia que praticar este tipo
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de comunicagao possuia para o sucesso da gestao de todos os colaboradores.
Estes resultados, encontram-se alinhados com a literatura estudada, onde se
estudou que incentivar uma comunicac¢ao aberta entre os varios departamentos
e hierarquias dentro de um hotel, contribui positivamente para a sugestao de
ideias criativas por parte dos trabalhadores (Dai et al.,, 2015). Praticar uma
comunicacao eficiente e objetiva entre toda a organizacdo, aumenta a
credibilidade e capacidade de transmissao de ideias e objetivos inovadores, por
parte dos lideres (Cha e Edmondson, 2006). Na figura 4 a seguir apresentadas,

encontram-se conclusoes retiradas por alguns dos autores estudados.

Quanto mais autonomia um
colaborador tiver, maior a
probabilidade de sugeri e
contribuir para o sucesso de
novas ideias. Hirst (2001)

Quanto mais dialogo e

comunicagao aberta existir,

maior o envolvimento dos

colaboradores dentro do

hotel. Dai (2015)
Existe uma relagio positiva
entre 0s conceitos de
autonomia, liberdade ©
criatividade. Vargo e Lush
(2004)

Providenciar liberdade e
autonomia aos colaboradores
|"|'nmc¥\ e d I'L""-l'lll_i\.ln.‘iﬁ5 i_JI'
problemas e 0
lll"'-l'l]\(ll‘; imento ;,1['
estratégias de inovacao

Nickerson e Zenger (2004)

Figura 4 — Principais conclusdes retiradas por alguns autores

Fonte: Elaboracgao propria
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5.1.4 Motivagoes e Compensacgoes

Por ultimo, analisando a dimensao relativa a politicas de compensacao e
motivagdo implementadas nos hotéis, foi possivel verificar que,
aproximadamente, 94% dos hotéis incluidos na amostra recolhida, consideram
fundamental a existéncia de politicas de compensagao (monetarias ou ndo) como
forma de motivar os seus colaboradores.

No entanto, foi também possivel apurar que, apesar da primeira percentagem
apresentada ser superior a 90%, os entrevistados, quando questionados sobre a
efetiva aplicacdo de compensacdes no seu hotel, mostraram-se mais reservados,
sendo que o valor diminui para, aproximadamente, 87%. Apesar de menor, a
percentagem continua a ser bastante elevada, o que demonstra, por si s, a
pertinéncia desta dimensao para a satisfagdo dos colaboradores e,
consequentemente, maior envolvimento e motivagao da sua parte para sugerir
ideias e participar em novos projetos no hotel. Por este mesmo motivo, e por ser
clara a relagao positiva que existe entre a motivacao de um colaborador e a sua
participacgao ativa no servigo, avaliou-se também a percentagem de hotéis que
ofereciam motivagoes relacionadas com a contribuicao para as estratégias de
inovagao, que foi de, aproximadamente, 67%. Este valor revela que ainda hd um
longo caminho a desenvolver nesta area.

Assim, os resultados encontrados, vao de encontro ao que defendem autores
como Becker (2002), onde as compensa¢des monetdrias, mas também as nao
monetdrias, possuem um peso significativo para aumentar a lealdade dos
trabalhadores e a satisfacao no local de trabalho. Relativamente as compensagoes
ligadas a inovacao, tal como ja estudado por varios autores, é notorio que investir
na inovagao é o primeiro passo para que um hotel consiga vingar no mercado
hoteleiro. Neste sentido, existe uma relagao positiva entre oferecer compensagoes

que incentivem os colaboradores a serem criativos e proativos e o sucesso da
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implementa¢ao de inovagOes, quer incrementais, quer radicais (Martinez-Ros e

Orfila-Sintes, 2009).

5.1.4.1 Avaliagao de Desempenho

No que diz respeito a realizacao periddica de uma avaliacao de desempenho
aos colaboradores, a andlise estatistica desenvolvida demonstra que,
aproximadamente 87% dos hotéis entrevistados pratica este tipo de avaliacao. A
maioria dos hotéis faz uma avaliagao ndo so6 a partir de resultados de vendas e
produtividade, mas também procura avaliar o desempenho a nivel
comportamental e relacional de cada colaborador. Este tipo de avaliagao é
bastante positivo e relevante, no sentido de que promove o esforco total e
preocupagao dos colaboradores em prestar um servico de exceléncia e atingir
todos os objetivos propostos, com vista a garantirem uma boa avaliagao e,
consequentemente, possiveis compensacdes (Chai et al., 2017). Além disto, os
hotéis entrevistados, realgaram ainda o impacto que avaliar o desempenho dos
colaboradores detém, no sentido de que, permite a estes e as chefias, no final da
avaliacao, darem e receberem feedback sobre o trabalho que esta a ser executado.
Deste modo, e de acordo com a literatura estudada, é visivel a relacao positiva
que existe entre a avaliagao do trabalho dos colaboradores e posterior feedback
construtivo sobre o mesmo, e o envolvimento dos colaboradores no servico e

diminui¢ao da sua rotatividade no hotel (Rodrigues et al., 2015).

5.1.4.2 Avaliacao da Satisfagao

Por ultimo lugar, foi ainda analisada a variavel correspondente a realizagao
periddica de avaliagOes de satisfagao aos colaboradores. A percentagem de hotéis
que pratica este tipo de avaliagao, corresponde, aproximadamente, a 73% da

amostra recolhida. Apesar de ser um valor relativamente elevado, é necessario
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que os hotéis invistam mais em praticas relacionadas com esta area, uma vez que

se apresentam como uma ferramenta poderosa de descoberta de possiveis falhas,

descontentamentos e necessidades que os colaboradores possam ter e que esteja

a afetar a sua performance, sendo por isso essencial dar aten¢ao ao seu nivel de

satisfagao e garantir assim a qualidade e eficiéncia do servigo prestado. Estes

ideais vao de encontro a literatura estudada, onde a avalia¢ao de satisfagao, com

a preocupagao que demonstra sobre os colaboradores e provavel resolucao de

problemas existentes, promove o envolvimento dos mesmos no trabalho e a

probabilidade de contribuicdo destes em processos de inovacao do hotel

(Vermeulen, 2006). Deste modo, prestar atengao as necessidades e satisfagao dos

trabalhadores é fundamental para garantir o sucesso do negdcio (Chiang e Hsieh,

AN NN
Motivar 0s colaboradores
aumenta o seu compromisso e
contribuicdo para o sucesso na
implementacao de Inovacoes
no hotel. Seeck e Diehl (2017)

Reconhecer o trabalho dos
colaboradores, diminui o risco
de rotatividade e aumenta a
probabilidade de sucesso do
negdcio. Mowdav (2013)

ik

Figura 5 — Principais conclusoes retiradas por alguns autores

Fonte: Elaboracao prépria
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5.2 Recomendac¢oes de Melhoria

% Processos de Integracao

Perante os resultados atuais analisados, uma recomendacdo que poderia ser
feita para os hotéis implementarem no futuro, seria a criacdo de processos
dinamicos para o acolhimento do novo colaborador. Isto pode ser feito através
da realizagao de atividades de teambuilding, podendo estas ser desenvolvidas em
contexto extra-laboral, fora das instalagoes de trabalho, para que o ambiente seja
descontraido e a integracao e a comunicagao dos valores e missao do hotel sejam
passadas de forma clara, mas sobretudo atrativa, garantindo a criacdo de uma

imagem positiva do hotel, do ponto de vista do novo colaborador.

% Formacao

Nesta dimensao, tendo em atengao o que foi analisado anteriormente, a
principal recomendagao seria para que os hotéis deixassem de ver a formagao
como um centro de custos, mas sim como algo que permite aumentar a
qualificagao e progressdo da carreira dos colaboradores, o que por si s6 permitia
reduzir os custos a longo prazo, através da diminuigao dos custos diretos de
recrutamento de pessoal altamente qualificado, e ainda de custos indiretos
derivados de erros incompetentes. Para isso, seria importante apostar em
formacao inovadora, por exemplo através da participagao em eventos/atividades
fora das instalacoes de trabalho, com pessoas diferentes, que permitissem ser
uma mais valia para os colaboradores, adquirindo conhecimento nas &reas
escolhidas, de forma atrativa para os mesmos. Além disso, seria fundamental
apostar intensivamente na analise das necessidades de formacao, bem como dar
atencao a possiveis sugestoes que possam surgir dos colaboradores, pois s6 assim

existe a garantia que os mesmos se vao envolver nas formagoes escolhidas.
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% Empowerment

Nesta dimensao, as recomendagoes seriam direcionadas para a realizagao de
sessOes de desenvolvimento pessoal e autoconfianga, bem como de estimulo a
criatividade e confianca dos colaboradores para exporem as suas ideias. Além
disso, seria interessante a promocao de sessoes dinamicas, onde pudessem ser
simuladas situagoes reais, dando a oportunidade aos colaboradores de praticar a
sua capacidade de resolucao de problemas e de tomada de decisoes

autonomamente.

% Motivacoes e Compensacoes

Por ultimo, nesta dimensao, e dadas as respostas analisadas anteriormente, a
recomendacao a fazer para os hotéis incide na maior aposta em compensagoes
para os seus colaboradores, relativas ao alcance de objetivos individuais e nao
tanto de grupo, com vista a aumentar a produtividade e eficiéncia individual.

Por outro lado, para promover a proatividade e espirito criativo dos
colaboradores, seria relevante que os hotéis investissem mais na oferta de
compensagdes, monetdrias ou nao, a quem se mostrasse interessado na sugestao
de ideias para tornar o servico mais inovador. Estas compensag¢des podem ser,
por exemplo, vouchers, quantias monetdrias, beneficios na participacao de
atividades como corridas, eventos, parceria com gindsios, bem como a
apresentagao de um atrativo plano de gestao de carreiras.

Além disso, no futuro, seria importante que os hotéis criassem métricas de
avaliacao periddica da satisfacdo dos colaboradores, tentando combater o
problema de rotatividade elevada dos mesmos, que foi algo frequentemente

citado nas entrevistas realizadas.
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5.3 LimitacOes

No que toca as limitagdes encontradas, notou-se alguma falta de consciéncia
relativamente a importancia que os recursos humanos possuem para que o hotel
se diferencie e inove o seu servico. Atendendo a literatura existente, ¢é
aparentemente clara a falta de qualificagOes existentes no setor hoteleiro. Esta
lacuna afeta o desenvolvimento, capacidade de inovacao e a sustentabilidade de
qualquer hotel. O facto de o capital humano ainda nao estar a ter a importancia
e o investimento que deveria, faz com que, por exemplo, o recrutamento e a
selecdo dos candidatos nao seja ainda tao dinamica e especifica como deveria.
Por outro lado, o investimento em formacao também ainda nao se encontra no
nivel de equilibrio ideal, pelo facto de esta ser vista como um centro de custos, o
que faz com que os hotéis vejam mais custos do que beneficios com a mesma.

Foi igualmente percetivel uma lacuna no que respeita a compensagao dos
colaboradores pela sua contribuicao para o aperfeicoamento e aumento da
qualidade do servico. Ainda hd uma falta de investimento em compensagoes que
se relacionem com as estratégias de inovacao, e com as quais os colaboradores
possam interagir. Neste sentido, é importante dar atencao a tal situa¢do, uma vez
que, trabalhadores sem envolvimento e motivagao pelo hotel, representam uma
grande barreira para que o mesmo se consiga desenvolver e prestar um servigo

de alta qualidade, apostando na inovacao.
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6. Conclusao

O presente estudo foi desenvolvido com o objetivo de compreender em que
medida as praticas de gestao de recursos humanos (selecao e recrutamento,
processos de integracao e suporte organizacional, formacao, empowerment e
politicas de motivacao e compensacao), influenciam o sucesso da implementagao
de estratégias de inovacao nos hotéis.

Para tal, foi realizada uma pesquisa do tipo qualitativa e exploratoria,
utilizando como ferramenta para recolha de dados, a realizagao de 15 entrevistas,
tanto a diretores gerais do hotel, como a gestores de recursos humanos dos
mesmos. As entrevistas continham perguntas divididas em cinco partes
diferentes, tais como: dados biograficos, andlise dos processos de integracao e
suporte organizacional, formacao, nivel de empowerment e politicas de motivagao
e compensagao.

Apds a andlise realizada, é possivel concluir que, de facto, as praticas de gestao
de recursos humanos implementadas num hotel, apresentam uma relacao
indiscutivelmente positiva com a performance e sucesso do mesmo,
principalmente ao nivel da implementagao de inovagoes.

De uma forma resumida, a dimensao “Integracao e Suporte Organizacional”
provou ser bastante relevante, principalmente pelo facto de permitir criar, desde
o inicio, uma boa imagem no colaborador, bem como fortalecer as relagoes
internas e passar eficazmente os valores e objetivos do hotel. A longo-prazo estas
praticas apresentam iniimeras vantagens, entre elas, o maior envolvimento dos
colaboradores nos projetos do hotel.

A dimensao “Formacgao”, também se apresentou como uma ferramenta chave
para o sucesso do hotel, no sentido de que, quanto mais qualificados os
colaboradores forem, menos custos este terd. Além disso, quanto mais se investir
internamente nos colaboradores, maior a probabilidade de os mesmos

contribuirem positivamente para projetos de inovag¢ao no hotel, a longo-prazo.
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Em terceiro lugar, a dimensao “Empowerment”, comprovou ser bastante
relevante para o sucesso de um hotel na implementacao de inovagdes, uma vez
que quanto mais autonomia e liberdade para serem empreendedores os
colaboradores tiverem, maior serd a probabilidade de se envolverem e
contribuirem para novas estratégias de inovac¢ao do servigo que prestam.

Por ultimo, é indiscutivel a relevancia que a dimensao “Motivagbes e
Compensagoes” apresenta como forma de garantia da satisfagdo e motivagao
para desempenhar uma performance de exceléncia por parte dos colaboradores,
0 que, por si s9, ja € um grande passo para acautelar o sucesso de todo o negocio.

E importante realcar que, de acordo com os vérios quadros apresentados
anteriormente, o facto da percentagem de classificagOes relativas a importancia
que os entrevistados atribuiam as quatro dimensodes estudadas apresentarem
sempre valores superiores a 50%, revela a importancia deste estudo para o atual
mercado hoteleiro, com as necessidades inerentes. Deste modo, é claro o
investimento que esta a ser feito pelos hotéis, ao nivel de tempo e or¢camento, nas
dimensdes mencionadas anteriormente, como forma de melhorar e diferenciar o
seu servigo.

Este estudo, tal como muitos outros, apresenta algumas limitagoes.

Em primeiro lugar, no que respeita a amostra realizada, que por restricao de
tempo, apenas corresponde a 15 entrevistas, todas elas em hotéis de quatro ou
cinco estrelas. No futuro, seria interessante replicar este estudo com uma amostra
maior e, tentar abranger outros segmentos hoteleiros, como por exemplo, hotéis
de trés estrelas, para que a informacdo recolhida fosse mais diversificada.
Também seria interessante fazer uma andlise comparativa entre hotéis com
classificacbes mais baixas e outros com classificacbes mais altas, com vista a
perceber as diferencas existentes nos diferentes segmentos.

O desenvolvimento e compreensao de quais os processos dinamicos que se
poderia implementar em cada 4rea estudada, com vista a aumentar a sua
eficiéncia e qualidade poderia ser igualmente um estudo aliciante.
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Por ultimo, seria ainda pertinente colocar em pratica as recomendagdes feitas
neste estudo, e analisar qual o impacto que as mesmas tiveram em cada hotel, no

que respeita a qualidade, diferenciacao, produtividade, rotatividade e inovagao

do mesmao.
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