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RESUMO ANALITICO

O presente estudo tem como principal foco abordar os desafios da Gestdo de
Recursos Humanos (GRH) no setor da restauracdo. Pretende-se com esta
investigacao caracterizar e compreender as facilidades e/ou dificuldades que as
empresas do setor da restauracdo sentem na GRH, nomeadamente nos processos

de atracao e retencao de talento.

A importancia deste estudo justifica-se pela elevada rotatividade de funciondrios,
hordrios extensos e desgaste fisico e emocional serem umas das maiores
dificuldades enfrentadas pelo setor, afetando diretamente a qualidade do servico,
os lucros das empresas e a satisfacao dos colaboradores. O trabalho é desenvolvido
num cendrio pos pandemia mundial, provocada pela COVID-19, onde a
necessidade de adaptacao da gestdo estratégica dos RH € imperativa. Inserindo-se
num projeto mais amplo que objetiva ainda identificar o impacto desta crise nos
trabalhadores do setor, tentando entender as mudancas adjacentes as prdticas de

GRH na restauracdo em Portugal, do ponto de vista de diferentes empresdrios.

Para tal, foi realizada uma pesquisa bibliografica exploratoria sobre os conceitos
supracitados e utilizada uma metodologia de caracter misto. O estudo tem uma
componente quantitativa sob a forma de questiondrios direcionados a gestores de
restaurantes. Simultaneamente, também foi adotada uma abordagem qualitativa a

fim de compreender a percecdo dos ex-colaboradores do setor da restauracao.

Os resultados possibilitaram identificar as atuais dificuldades sentidas na atracdo e
retencao de colaboradores no setor e elencar algumas estratégias ja adotadas ou a
adotar pela GRH que lhes consigam dar resposta, podendo ajudar as empresas a
tomar medidas para melhorar a satisfacdo dos funciondrios e aumentar a reten¢ao
de talentos e a atracdo de novos funciondrios. Sdo percetiveis as incongruéncias
entre a perspetiva da entidade patronal e aquilo que os colaboradores sentem,

resultando num dos desafios primdrios que € entender as necessidades dos RH.

Palavras-chave: Gestdo de Recursos Humanos; Atracdo; Retenc¢do; Setor da

Restauracao.



ABSTRACT

The focus of this study is to address the challenges of Human Resource
Management (HRM) in the restaurant sector. This investigation aims to characterize
and understand the facilities and/or difficulties that companies in the catering
sector experience with HRM, namely in the processes of attracting and retaining

talent.

The importance of this study is justified by the high turnover of employees, long
hours, and physical and emotional wear and tear being one of the greatest
difficulties faced by the sector, directly affecting the quality of service, company
profits and employee satisfaction. The work is carried out in a post-world
pandemic scenario, caused by COVID-19, where the need to adapt strategic HRM is
imperative. As part of a broader project that also aims to identify the impact of this
crisis on workers in the sector, trying to understand the changes adjacent to HRM

practices in catering in Portugal, from the point of view of different entrepreneurs.

To this end, exploratory bibliographic research will be carried out on the concepts
and a mixed methodology will be used. The study will have a quantitative
component in the form of destinations aimed at restaurant managers.
Simultaneously, a qualitative approach will be adopted to understand the
perception of employees. From the data obtained, the appropriate ones will be

extracted.

The results have made it possible to identify the current difficulties in attracting and
retaining employees in the sector, as well as some HRM strategies that can address
these challenges. This can help companies in taking measures to improve employee
satisfaction and also increase talent retention and new employees’ attraction. The
inconsistencies between the employer’s perspective and what employees actually
feel are noticeable, resulting in one of the primary challenges emerged, understand

the needs of operational workers in the field.

Keywords: Human Resources Management; Attraction; Retention; Restaurant

sector.
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Glossario

Drive-thru - Estabelecimento comercial ou servico a que os clientes tém acesso ou

em que sdo atendidos sem terem de sair da sua propria viatura.

Employer branding - Diz respeito a imagem projetada pela empresa e sua
reputacdo aos olhos das pessoas (funciondrios e potenciais candidatos), a fim de a

tornar num empregador de eleicdo e melhorar a capacidade de atracio de talentos.

Engagement - Em contexto organizacional, corresponde a um estado emocional ou
psicoldgico de envolvimento, derivado do vinculo entre o trabalhador e a empresa

onde trabalha.

Headhunting - Pratica de recursos humanos (RH) utilizada para cacar talentos, ou
seja, encontrar a pessoa ideal para cumprir as func¢oes especificas numa
organizacdo. Geralmente ¢ feita por contratacdo externa e trata-se de um método
de selecao onde existe uma procura direta do perfil do profissional solicitado por

uma empresa

Lay-off - Reducao tempordria dos periodos normais de trabalho ou suspensao dos

contratos de trabalho efetuada por iniciativa das empresas.

Lockdowns — Imposicdo do Estado ou da Justica de um pais, para um bloqueio de
uma regido, resultando num confinamento total. E a medida mais rigida adotada

durante situacoes extremas, como em caso de pandemia.

Low-cost - Designacao para a operacao de negocio de baixo custo, implica poucos

gastos.

Outsourcing - Também conhecido como terciariza¢ao € uma pratica empresarial
de obtencdo de bens e servicos de um fornecedor externo. Consiste em transferir

tarefas, operacoes, trabalhos ou processos para uma forca de trabalho externa.



INTRODUGAO

Na vida atual das organizacoes ligadas a servicos de alimentacdo, uma nova
logica é percetivel: instabilidade, volatilidade e incerteza desconcertam qualquer
observador em busca de regularidades e tendéncias. O mercado encontra-se cada
vez mais competitivo e os clientes cada vez mais exigentes, pelo que as
organizacoes deste setor terdo de se adaptar a esta nova realidade, conseguindo
diferenciar-se através de uma maior eficiéncia e eficdcia na gestdo dos seus

recursos.

Assumindo um papel fundamental na sociedade e vida das pessoas, a
frequéncia dos consumidores a estes estabelecimentos tem aumentado, explicada
pela correria em que vivem, stress acrescido e pouca disponibilidade para
momentos de prazer que comecam a valorizar cada vez mais o pouco tempo que
tém para as suas refeicoes (Siebeneichler et al., 2007). Como este tempo destinado
as refeicoes tém vindo a diminuir, também explicado pelo numero de pessoas a
viverem sozinhas ser maior, esta necessidade de ir a um restaurante, nao so para
consumir uma refeicdo, mas também para usufruir de um ambiente de

relaxamento e de confraternizacdo, tem vindo a aumentar.

Num prisma externo, deparamo-nos com uma excessiva competitividade e
constante procura dos empresarios e gestores em serem capazes de oferecer um
excelente produto/servico, diferenciado e alinhado as metas estabelecidas para a
organizacdo, onde ¢ imperativo que as mudancas supracitadas sejam
acompanhadas. Neste contexto, a gestao de um restaurante transcende a qualidade
da oferta alimentar e de um bom servico de atendimento. O aumento da exigéncia
do consumidor final e necessidade de sobrevivéncia do restaurante, exige a
introducao de mudancas que permitam ao restaurante adaptar-se as caréncias do
mercado atual, sem perder a sua génese, apenas restaurando-a. O setor da
restauracdo ndo € excecdo e, por essa razao, os RH sdo fundamentais para o
desempenho da atividade e um bom funcionamento da empresa. No entanto, o

setor cada vez mais tem sentido dificuldades em encontrar pessoas disponiveis

para trabalhar nele. E com esta premissa presente que o atual trabalho ganhou vida,
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tentando examinar algumas das mais recentes fragilidades do setor da restaura¢ao
e deslindar possibilidades de melhoria, dentro de um equilibrio formado pelas

necessidades das organizacoes e pelas vontades das pessoas.

De modo a criar um trabalho coeso e sustentado, foi realizada uma revisao
da literatura, procedendo a andlise aprofundada das diferentes dimensoes de
incidéncia deste projeto, munindo os leitores de informacoes detalhadas que
possibilitam um acompanhamento progressivo e fluido da restante estrutura do
mesmo. Por conseguinte, a estrutura do presente trabalho encontra-se dividido em

quatro capitulos.

No primeiro capitulo é desenvolvido o estado da arte dos conceitos-chave
elementares para a compreensdo do tema em estudo, fundamentando

bibliograficamente, a priori, a metodologia do estudo.

No segundo capitulo é apresentada a metodologia de abordagem mista
utilizada para o desenvolvimento do estudo junto da populacio selecionada. Esta
seccdo subdivide-se no estudo quantitativo, onde € apresentado todo o processo
metodoldgico na criacdo do instrumento de recolha de informacao, definicao da
amostra e recolha e tratamento dos dados e no estudo qualitativo, em que a

exposicdo da metodologia segue os mesmos critérios de apresentacao.

No terceiro capitulo os resultados de ambos estudos sdo apresentados. De
forma sequencial, sdo expostos os resultados qualitativos do inquérito por
questiondrio pela andlise da estatistica descritiva, pelo teste de hipoteses e pela
andlise temadtica das respostas abertas. Em seguida, sdo também exibidos os dados

obtidos através da andlise temdtica das entrevistas qualitativas.

No quarto capitulo procede-se a uma discussao breve dos resultados, com a
intencao de extrair os mais pertinentes e que permitam rematar o tema em

observacao.

Por ultimo, as principais conclusdes do estudo sdo anunciadas, bem como

algumas limitacdes que foram surgindo ao longo da elabora¢do do trabalho,

14



implicacdes do estudo na pratica e recomendacoes para proximos estudos a serem

desenvolvidos nesta drea cientifica.

15



CAPITULO I - REVISAO DA LITERATURA

1.1.  ENQUADRAMENTO DA ATIVIDADE DA RESTAURAGCAO

Esta seccdo ird contextualizar a atividade da restauracao e de todas as suas
caracteristicas intrinsecas, comecando com um breve enquadramento da
necessidade gastronémica e do seu aparecimento. A posteriori, ¢ conceptualizado
0 termo restaurante e distinguidas diferentes tipologias de restauracdo que

permitam uma melhor compreensao da problematica.

O ato de alimentar-se € indispensdvel a sobrevivéncia humana. A
alimentacdo cumpre com uma funcdo biologica ao fornecer ao corpo as
substancias indispensdveis para sua existéncia (Schliiter, 2003). Contudo, de
acordo com o processo de evolu¢do do homem, o alimento assume um papel
diferente. O homem passa a alimentar-se ndo somente para saciar a “fome”, mas

ainda pelo “prazer”.

A alimentacao constitui um dos mais importantes e transversais elementos
culturais de uma sociedade. Para Fusté-Forné (2016), a gastronomia é vista como
um simbolo territorial, ou seja, uma amostra da cultura e da natureza que nos
rodeia numa determinada envolvente. A cozinha, enquanto elemento cultural, faz
parte do desenvolvimento das comunidades e da vida em sociedade em qualquer
parte do mundo. Além de ser influenciada pela cultura, a gastronomia ¢ em si
mesma uma expressdo cultural que reflete aspetos e tradicoes fundamentais de

uma sociedade (Chang et al., 2011).

Nesta ordem de ideias, a comida e gastronomia constituem um poderoso
fator de identidade cultural que, em conjunto com as paisagens caracteristicas, os
monumentos e museus, eventos locais, entre outros, constitui um importante
complemento da oferta cultural de um destino (Correia et al., 2008) e da sua
promocao enquanto atracdo turistica (Shenoy, 2005) e estd intrinsecamente

associada a cultura e costumes do lugar onde se insere.

Do ponto de vista economico, dado que quase 100% dos turistas gasta

dinheiro para se alimentar no destino, toda uma industria de restauracdo acaba por
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se desenvolver nos principais destinos turisticos, gerando emprego e receitas e

contribuindo positivamente para a economia do destino (Shenoy, 2005).

1.1.1. Conceito de restaurante

De acordo com a Oxford Dictionaries (2021), o termo restaurante diz
respeito a um estabelecimento onde sao servidas refeicdes a um certo preco, para
um certo publico e deriva do verbo francés "restaurer’, que significa restaurar ou
revigorar. A ideia original por trds do termo era fornecer refeicoes que restaurassem
ou revitalizassem o corpo e a mente dos clientes. Com origem no franceés, este
termo foi utilizado pela primeira vez no século XVIII e, s6 mais tarde evoluiu para
se referir a um estabelecimento que serve refeicoes. Todas as definicoes
encontradas refletem o conceito bdsico de um estabelecimento comercial onde se

servem refei¢des para o publico mediante um preco.

Em termos cientificos, o conceito de "restaurante” € relevante no estudo da
sociologia, da economia e da gestdo de empresas, onde pode ser analisado como
um elemento importante da industria da alimentacdo e como um elemento

influenciador da cultura, economia e sociedade.

O artigo 2° do Decreto no. 10/2015 do Didrio da Republica define os

estabelecimentos de restauracdo da seguinte forma:

“

. estabelecimento destinado a prestar, mediante remuneracao,
servicos de alimentacdo e de bebidas no proprio estabelecimento ou
fora dele, ndo se considerando contudo estabelecimentos de
restauracdo ou de bebidas as cantinas, os refeitorios e os bares de
entidades publicas, de empresas, de estabelecimentos de ensino e de
associacoes sem fins lucrativos, destinados a fornecer servicos de
alimentacdo e de bebidas exclusivamente ao respetivo pessoal,
alunos e associados, e seus acompanhantes, e que publicitem este

condicionamento.” (Didrio da Republica, 2015)

Na atualidade, o termo "restaurante" ¢ amplamente utilizado para aludir um

estabelecimento comercial onde os clientes podem ir para comer refeicoes
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preparadas. Os restaurantes podem oferecer uma ampla variedade de opcoes
culindrias, desde cozinha local até cozinhas internacionais, e podem ser

classificados de acordo com seu estilo, preco, localizacao e outros fatores.

Todos os restaurantes possuem um conjunto de caracteristicas vitais para
estas alcancarem o sucesso, nomeadamente: 0 conceito, o ambiente, a comida e 0
publico-alvo. Também existem outros indicadores de extrema relevancia na
avaliacdo dos servicos dos restaurantes, tal como 0s menus, pelo interior e exterior,

0 preco e o tempo de atendimento (Garcez et al., 2000; Fonseca, 2018).

1.1.2. Tipologias de Restaurantes

Os restaurantes proporcionam uma experiéncia aos clientes, seja de forma
tangivel ou intangivel, desde o ambiente que os envolve as interacoes diretas com
o atendimento dos funciondrios (Wilson, 2018). Devido a sua dimensdo e
heterogeneidade ¢ desafiante examinar a industria da restauracdo pela sua
diversidade. Muitos autores tém tentado “dividir” a industria em segmentos
menores e mais homogéneos, por meio de sistemas de classificacao que facilitem a
compreensao sistematica e andlise dos relacionamentos nas industrias de servicos
(Berenguer et al., 2009). Sem a existéncia de um sistema padronizado, ao falarmos
de restaurante, no termo lato da palavra, este poderd abranger os mais variados

tipos de estabelecimentos com caracteristicas totalmente distintas.

Deste modo, pretende-se rastrear tendéncias em segmentos especificos e
agrupar operacodes andlogas com o0 objetivo de estabelecer dados normativos.
Paradoxalmente, pela sua natureza heterogénea, proceder a esta classificacao, de
forma unanime, nem sempre € facil e assim nos tem demonstrado a literatura.
Diferentes segmentos tendem a ter caracteristicas unicas, desde o formato do
negocio, como os sistemas operacionais, estruturas de custos e lucros, ao conceito
do restaurante, ambiente, servico e comida (Barrows & Vieira, 2013). Em boa
verdade, todas elas importantes no momento da operacao e servi¢o prestado ao

cliente.
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A maioria das classificacdes de restaurantes assenta ou na
gastronomia/cozinha ou no nivel de servico praticado. Lamentavelmente, apenas
fatores observdveis, em regra geral, sdo considerados sem adotar uma visdo

holistica e complexa que a industria exige.

No estudo de Parsa et al. (2020) os autores propdoem um novo modelo de
classificacdo para a industria da restauracdo, baseado em quatro fatores de
diferenciacao dos restaurantes: servico, oferta gastronomica, ambiente e modelo
de negocio. Esta proposta culminou em quatro grupos de restaurantes:
Restaurantes de luxo, Restaurantes de fine dining, Restaurantes casuais e
Restaurantes de servico rdpido. Noutra perspetiva, a National Restaurant
Association (NRA), apresenta nido quatro, mas cinco segmentos diferentes:
Restaurantes de servico rdpido ou fast food, Restaurantes casuais rdapidos,
Restaurantes familiares e escala média, Restaurantes casuais e Restaurantes de fine

diningou sofisticados (NRA, 2019).

Continuando esta reflexdo sobre o importante papel das diferentes
tipologias de restaurante no funcionamento das empresas do setor, DiPietro et al.
(2019) expde, num estudo da sua autoria, que as taxas de retencdo de colaboradores
em restaurantes de fine dining sao superiores do que noutras tipologias,
relacionado ao orgulho e realizacdo sentidos ao trabalhar em restaurantes de
qualidade superior e a uma maior cultura organizacional que inspira niveis de
confianca mais elevados. No entanto, esta cultura de trabalho requer tempo para se
desenvolver e vai depender muito dos RH atrafdos previamente. E nesta dinamica
que os métodos de recrutamento e selecdo tém de assegurar a compatibilidade
cultural entre os potencias novos individuos a entrar na unidade de restauracao e
a cultura e valores da organizacao. O estudo destes autores mostra que contratar
pessoas com base em valores pessoais e ndo necessariamente em competéncias

técnicas ja desenvolvidas, ajuda a promover uma gestdo de talento positiva.

1.1.3. Caracterizacio da atividade da Restauracio

Enquanto atividade tercidria, o principal objetivo da drea € prestar servicos

de qualidade que satisfacam as necessidades do seu publico-alvo. Contrariando o
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que ja abordamos em relacao a gastronomia, apesar da comida ser um elemento
primdrio e diferenciador num restaurante (Namkung & Jang, 2008) estd longe de
ser o unico responsavel pela satisfacio ao cliente (Hyun & Kang, 2014). Na realidade
atual que privilegia as relacoes interpessoais, o pessoal de contacto representa,
muitas das vezes, o elemento mais preponderante na avaliacao do servico, pelo que
o0 servico prestado é um fator de destaque num restaurante (Namkung & Jang,
2009). Em boa verdade, o elemento humano constitui um fator diferenciador de

inovacao nos servicos em geral (Hipp & Grupp, 2005; Howells, 2010).

E neste contexto que ¢ preciso analisar as caracterfsticas da atividade, a fim
de entender as suas particularidades e de que forma € possivel articuld-las aos
objetivos organizacionais estipulados para alcancar esta inovacdo e sucesso.
Aqueles que melhor o souberem “jogar” e combinar as caracteristicas intrinsecas a

atividade com as necessidades do setor, maior sucesso terd nos seus negocios.

A atividade da restauracao apresenta caracteristicas bastante peculiares e
préprias que nem as outras atividades do setor do turismo tém. E exemplo, 0s
hordrios maioritariamente por turnos, caracterizados pelas longas jornadas em pé
e sem paragens e, em muitos dos casos, a existéncia de apenas uma folga semanal.
O hordrio dos clientes ndo coincide com o hordrio dos trabalhadores, isto é, um
restaurante que encerre por norma as 01h0O0O a um sdbado a noite, acaba por fechar
portas ao cliente pela 01h30, o que fard com os trabalhadores desse
estabelecimento s saiam do trabalho pelas 02h00 porque tém de arrumar tudo
antes de acabar o turno. E no dia seguinte as 10h00/11h00 jd estdo de volta para um
novo dia de trabalho. Neste pequeno e ilustrativo exemplo, vemos que o horario
estipulado nem sempre, para nao dizer quase nunca, acaba por ser no final do dia
aquele que se encontra plasmado. A necessidade de servir 0s outros nos momentos
de lazer, implica um trabalho aos fins de semana e feriados e em épocas festivas
(Natal, Pdscoa, Ano novo ...). Uma premissa muito importante perceber é que 0s
restaurantes s6 param quando os outros trabalham e vice-versa. A esta
continuidade também advém um trabalho noturno exigente, motivado muitas

vezes pela maior disponibilidade dos clientes para descontrair, que acaba
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inevitavelmente por conduzir a uma elevada carga de horas de trabalho. Em adicao,

¢ um trabalho marcado por uma elevada pressdo psicologica e emocional.

Muitos restaurantes sofrem com varia¢des sazonais na procura, o que pode
levar a picos e quedas na necessidade de mado-de-obra. A sazonalidade € outra
questdo que introduz desafios no mercado de trabalho, influenciados por motivos
de caracter natural (por exemplo condicoes meteoroldgicas), ou institucional (por
exemplo, fatores sociais, culturais, religiosos e étnicos), afetando as receitas das
empresas e a incerteza dos colaboradores pela possibilidade de recrutamento

sazonalmente (Chiriko, 2021).

Vé-se também uma crescente procura por trabalho a tempo parcial e
pontual ao final de semana. E pertinente entender o porqué desta realidade e dos
trabalhadores nao preferirem trabalhar mais horas e receber mais pelo trabalho
prestado. A verdade é que muitos dos trabalhadores que preferem estas
oportunidades sdo jovens, talvez ainda estudantes e a procura de uma forma de
fazer um dinheiro extra nas horas vagas e, infelizmente, muitas das vezes um
trabalhador a tempo parcial acaba por ganhar cerca de dois tercos do saldrio de um

trabalhador em periodo integral (Kato & Kauhanen, 2018).

Segundo dados fornecidos pela Confederacado das Associacdes Nacionais de
Hotelaria, Restauracao, Cafés e Estabelecimentos Similares da Europa (HOTREC,
2018) 33% dos trabalhadores do setor, a nivel europeu, trabalham a tempo parcial.
Esta realidade, introduz outra muito presente no setor, nao em relacao a atividade,
mas sim a gestdo: os pagamentos ndo declarados, mais conhecidos como “debaixo
da mesa”. Esta medida informal desvia muito a imagem da atividade em si aos
olhos da sociedade, devido a falta de reconhecimento, sendo este um problema
claramente de gestao e ndo da atividade. Isto traduz-se numa expectativa social
baixa da atividade, bem como daqueles que nela operam, por esta informalidade e
precariedade criada pelo status quo atual na tentativa de monopolizar os seus

trabalhadores com “migalhas”.

As organizacoes deverdo adaptar-se a nova realidade e comecar rapido,

antes que seja tarde demais. Nao € a atividade que precisa de mudanca, mas sim as
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organizacoes que as regem e as abracam ... indevidamente! Serd que hd falta de
pessoas para trabalhar ou falta de condi¢oes de trabalho? E obrigatério que o setor
arranje novas formas, por meio de novas estratégias, de ser competitivo com a
atividade. Esta realidade é sem duvida o que suscita o desenvolvimento deste
trabalho, pela consciencializacdo dos gestores que sem pessoas nao hd
organizacao, alias estd na génese da definicao da mesma, e pela obrigatoriedade de

mudanca.

Todas as caracteristicas ja referidas, desde a elevada carga hordria face a
remunera¢des mensais baixas, falta de beneficios e incentivos, dificuldades
decorrentes das variagdes sazonais, o trabalho desgastante e de constante pressao
sdo claramente desafios a ultrapassar pelo setor. Para sintetizar, deixo aqui algumas
reflexdes a considerar: Por quanto mais tempo o setor vai aguentar esta falta de
visdo futura e holistica? Por outras palavras, serd que os trabalhadores do setor vao

suportar mais hordrios sem fim, com saldrios minimos?
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1.2.  IMPACTO ECONOMICO-SOCIAL DO SETOR DA RESTAURACAO
EM PORTUGAL

Nesta seccao serd analisado o impacto econémico e social que o setor da
restauracao representa em Portugal, de acordo com estatisticas em contexto
nacional. Primeiramente, de forma mais abrangente, sdo apresentados dados
estatisticos do setor da atividade Alojamento, restauracao e similares. Depois sdo
analisadas essas implicacdes, mais minuciosamente, respeitante ao subsetor da
Restauracao e similares. Ainda considerando o impacto na economia portuguesa, €

aludida a repercussdo da pandemia provocada pelo Covid-19 na atividade de

restauracao.
1.2.1. Setor da atividade Alojamento, restaurac¢ao e similares

Segundo a Classificacio das Atividades Econdmicas Portuguesas (CAE), a
restauracdo faz parte do setor de atividade “Alojamento, restauracao e similares”.
Em 2022, as atividades ligadas ao Alojamento, Restauracdo e Similares
empregaram 221,4 mil individuos, menos 101,3 mil do que no trimestre homologo
de 2020 (-31,4%), decréscimo bem mais acentuado do que o verificado para o total
da economia (-3,8%), decorrente da grave crise social e econdmica que a pandemia

mundial, provocada pela Covid-19, motivou no setor (TravelBI, 2022).

Empresas: total e por setor de atividade econémica
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Figura 1: Evolucdo do numero total de empresas no setor de atividade de Alojamento, Restauracao e

Similares

Fonte: PORDATA (2023a)
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Tendo em conta dados recolhidos no Instituto Nacional de Estatisticas (INE,
2020) o setor de Alojamento, restauracio e similares empregava em 2019 cerca de
333 mil trabalhadores, de um total de 4,8 milhoes de trabalhadores em Portugal.
llustrado na Figura 2, jd em 2021, data dos ultimos censos realizados, esse valor
decresceu para, aproximadamente, 248 mil trabalhadores, menos 85 mil
empregados. (TravelBI, 2022). Complementarmente, atendendo a dados recolhidos
pelo Banco de Portugal, em 2021, o setor do Alojamento, restauracdo e similares
representava 74% das empresas em Portugal, 74% das pessoas ao servico e 72% do
volume de negdcio, valores relativamente mais baixos que 2019 (Banco de Portugal,
2022). O que pretendemos apurar mais tarde com este estudo é o porqué desta

saida abrupta de colaboradores do setor em apenas 2 anos.
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Figura 2: Evolucio da Populacdo Empregada no total da economia e no setor de atividade
de Alojamento, Restauracao e Similares
Fonte: TravelBI (2022)

Adicionalmente, ainda retiramos estatisticas sobre o numero de
trabalhadores a exercer funcdes por conta de outrem a receber o saldrio minimo
nacional no setor de atividade do Alojamento, restauracdo e similares,
representado por um numero avassalador de 32,5%. No entanto, este valor ja foi
pior. O INE (2022) aponta uma subida de 7% no saldrio médio do setor de
Alojamento, restauracao e similares. Para a Associacao da Hotelaria, Restauracao e
Similares de Portugal (AHRESP, 2022) a explicacio para esta subida prende-se pela

escassez de RH disponiveis para trabalhar no setor. Segundo os dados publicados
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pelo INE, esta drea de atividade contabilizava no segundo trimestre do ano passado
menos 61,2 mil postos de trabalho do que antes da pandemia. Estes numeros
oficiais apontam, inequivocamente, o grave problema de auséncia de RH
predispostos para trabalhar na restauracao e similares e alojamento turistico. Nao
se trata de desemprego, mas sim do desvio de milhares de trabalhadores para
outras atividades econdémicas (AHRESP, 2022).

Baseado ainda em dados fornecidos pelo TravelBI (2022), é de extremo
interesse referir que no periodo entre 2019 e 2022, hd uma evolucao positiva no que
concerne as habilitacdes da populacao empregada neste setor de atividade, apesar
de ainda muito rudimentar. Paralelamente, deparamo-nos com um
rejuvenescimento da populacdo etdria no setor, que jd seguia tendéncias
interessantes em 2019 e, infelizmente, ndo progrediram de modo linear até 2022.

(Figura 3 e 4)

12%

13% 13% 15%
28% 31% 34% 34%
31%
e 38%
30%
30% N 315 B 31%
52% 56%
a7%
42% I 39% B 35 B 35%

2019 2020 2021 2022 2019 2020 2021 2022

Total Economia Alojamento e Restauracdo e Similares

m3.2ciclo ®Secundario e pds-secundario Superior

Figura 3: Populacdo empregada por grau de habilitacdo literdria no total da economia e
no setor de atividade de Alojamento, Restauracio e Similares
Fonte: TravelBI (2022)
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Figura 4: Populacio empregada por grupo etdrio no total da economia e no setor de
atividade de Alojamento, Restauracio e Similares

Fonte: TravelBI (2022)

1.2.2. Subsetor da atividade restauracio e similares

O setor da Restauracao em Portugal ¢ um dos mais especializados de acordo
com dados do Servico de Estatistica da Unido Europeia (Eurostat, 2022), em virtude
de o Turismo ser um dos setores mais desenvolvidos no pafs, pelo que as empresas
neste setor assumem uma elevada importancia no desenvolvimento econdmico e

social do pafs.

O setor da Restauracdo e Similares, noutra classificacdo vadlida e
complementar a anteriormente desenvolvida, corresponde a uma das seccoes da
CAE 56 - Restauracio e similares — que compreende (i) as atividades de preparacio
e venda para consumo, geralmente no proprio local, de alimentacao, assim como o
fornecimento de outros consumos acompanhando as refeicoes, os restaurantes
propriamente ditos; (ii) as atividades de preparacio de refeicoes ou de pratos
cozinhados entregues e/ou servidos no local determinado pelo cliente para um
evento especifico, denominado de catering; (iii) as atividades de fornecimento e,
eventualmente, de preparacao de refeicoes e bebidas a grupos bem definidos de
pessoas, geralmente a precos reduzidos. Inclui, nomeadamente, cantinas e messes

militares; integra também o fornecimento de refeicoes com base num contrato, por
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um determinado periodo; (iv) as atividades de venda de bebidas e pequenas

refeicoes para consumo no proprio local sem ou com espetdculo.

Por sua vez, o setor da Restauracdo e Similares encontra-se dividido em trés
grupos: CAE 561 - Restaurantes, CAE 562 - Fornecimentos de refei¢cdes para
eventos e outras atividades de servico de refeicoes e CAE 563 — Estabelecimentos
de bebidas. Na presente investigacao, perante os estabelecimentos que fornecem
alimentacao e bebidas, apenas os estabelecimentos referentes ao CAE 561 serdo

objeto de estudo.

No ano de 2020, o volume de negocios alcancado pelas empresas de
Restauracao e similares, num panorama nacional, ultrapassou os 7.122 milhoes de
euros, entre os quais, 1.907 milhoes foram referentes a regiao Norte. Contudo,
interessa referir que estes valores se encontram bastante aquém dos atingidos no
ano de 2019, para os quais o contexto pandémico e restricoes inerentes a este
periodo com que o setor teve de operar desde entdo, certamente em muito
contribuiram. Em boa verdade, em 2019, o volume de negocios do setor da
restauracdo foi acima dos 10.656 milhoes de euros, dos melhores anos em termos
de resultados segundo o INE (2022). Irremediavelmente, o setor da restauracio foi
dos mais visados com a Covid-19 e respetivas medidas de contenc¢do, com
sensivelmente 82% dos restaurantes nacionais afetados, direta ou indiretamente, e

31% chegaram a ponderar avancar para a insolvéncia (AHRESP, 2021; INE, 2022)

A restauracdo em Portugal conta, em abril de 2022, com 73.973
estabelecimentos, sendo que conforme as NUT II, a regido Norte destaca-se por
apresentar o maior numero entre as demais, com 23.763 unidades concretamente.
Para o estudo em causa apenas serd tida em consideracao a regiao Norte, com
principal foco em quatro concelhos da Area Metropolitana do Porto, onde se

enquadrard geograficamente este trabalho.

No que concerne ao emprego gerado pelo subsetor da restauracdo sabemos
que este integra 262.340 pessoas a nivel nacional, refletindo-se em,
aproximadamente, 75.000 trabalhadores na regido Norte, segundo os dados do INE

em abril de 2022. Reforca-se que os dados apresentados se revestem de grande
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importancia pelo nivel de emprego direto, mas também pelo que esse valor

representa em termos indireto e induzido no numero de empregos gerados.

Em suma, a industria da restauracdo ¢ um setor dentro do turismo cujos
gastos da populacdo com restaurantes se equiparam a estadias em hotéis e outras
despesas com turismo em geral. Na Europa, este setor representa 30% da despesa
turfstica total (Eurostat, 2022). A presenca do setor em Portugal ¢ fundamental para
0 crescimento da economia portuguesa, contribuindo com um enorme peso no

emprego e na sobrevivéncia de inumeras familias.

1.2.3. O impacto da Covid-19 na atividade da restauragao

A Coronavirus Disease 2019, habitualmente designada de Covid-19, causada
pelo SARS-COV-2 teve o primeiro alerta em dezembro de 2019, depois de as
autoridades chinesas terem comunicado casos de uma misteriosa pneumonia na

cidade de Wuhan, China (Chiattone, 2021).

Meses mais tarde jd se tinha tornado numa pandemia mundial afetando
milhoes de pessoas e tendo um impacto significativo na saude publica, na
economia e na sociedade como um todo. O aparecimento deste virus teve um
impacto econdmico significativo em todo o mundo, incluindo em Portugal, e fez
tremer o mercado de trabalho. Com a disseminacdo da doenca, as autoridades
implementaram medidas de saude publica para controlar a disseminacao,
incluindo /ockdowns e restricdes de viagem, o que resultou no encerramento de

varias empresas e reducao da atividade economica.

A economia global também foi afetada, com uma queda significativa no PIB
e uma desaceleracdo do crescimento economico. Muitas empresas e setores
enfrentaram dificuldades financeiras, incluindo o setor de viagens, de
entretenimento e de servicos, que levou a despedimentos em massa e aumento do
desemprego. Em Portugal, o setor turistico foi particularmente afetado, com uma

queda significativa na procura de viagens e uma queda na receita turistica.
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Os governos e instituicoes financeiras internacionais continuam a trabalhar
para mitigar os impactos economicos da pandemia, oferecendo medidas de apoio
financeiro, como empréstimos e subsidios para empresas e individuos. Entretanto,
a recuperacdo economica pos-pandemia ainda € incerta e dependerd, entre outros

fatores, da resposta dos governos e das empresas.

O contexto da pandemia colocou o setor do turismo numa situacao bastante
complicada, devido a paragem prolongada das atividades, o que levou as empresas
a passarem por grandes dificuldades para sobreviver (Bailoa & Cravo, 2021). A
Covid-19 originou a suspensao obrigatoria de refeicoes em restaurantes devido a
regras de combate a pandemia em todo o mundo (Brewer & Sebby, 2021). O setor
da restauracdo foi dos mais afetados em Portugal, passando por grandes
transformacdes na tentativa de adaptacdo e sobrevivéncia. Grande parte das
empresas fecharam tempordria ou definitivamente ou entraram em /ay-off, e 0S
seus RH foram severamente afetados por todas estas alteracdes. Destaca-se,
nomeadamente, reducdo no volume de negocios e no pessoal efetivamente a

trabalhar (INE, 2020).

De acordo com um inquérito mensal realizado pela AHRESP a mais de 900
empresas da drea da restauracdo, aproximadamente metade das empresas de
restauracdo e alojamento em Portugal registaram quebras de faturacao acima de
90%, em marco de 2021, més em que se assinalou um ano desde o inicio da
pandemia em Portugal. Diante as dificuldades causadas pela quebra na faturacao,
43% das empresas do setor da restauracdo admitiram que “jd teriam levado a cabo

despedimentos desde o inicio da pandemia” (AHRESP, 2021).

Como consequéncia, muitas empresas na drea da Restaurac¢do e Turismo
foram obrigadas a encontrar novas formas para seguir as tendéncias do mercado e
a repensar nos seus modelos de negocio, a fim de ultrapassar as dificuldades e
obstdculos com que se deparavam e manterem-se (dentro do permitido) em

funcionamento, sem encerrar as suas atividades por completo (Chiattone, 2021).

Os aumentos da inseguranca, do risco e das preocupagdes com O

desemprego e rendimentos baixos, ameacaram o bem-estar do mercado de
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trabalho e influenciaram significativamente o compromisso dos funciondrios e a
intencdo de mudar (McGuire et al., 2021; Varma et al., 2021). Um estudo recente
sobre o impacto da Covid-19 na restauracao portuguesa conclui que, num periodo
pos-pandémico, existe um pessimismo relutante nos participantes da drea
(Madeira et al., 2021).

O turismo passou a ser olhado com muito mais receio. Passou a ser visto
com uma drea de altissimo risco. Mas serd que € s6 uma fase ou esta nova realidade

veio para ficar? Tudo ird depender da forma como o setor encarar a situagao.
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1.3. GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

A ultima seccdo da revisao da literatura abrange a temdtica da GRH em
contexto organizacional. E feito um enquadramento da Gestdo Estratégica de
Recursos Humanos (GERH), com especial enfoque nas medidas utilizadas pelas
empresas para atrair talentos e controlar o abandono de colaboradores. Em
consonancia com a necessidade de um plano estratégico, surgem alguns entraves
verificados atualmente nas empresas de restauracdo que confrontam a

operacionalizacdo de qualquer plano estratégico, que também serdo aprofundados.

1.3.1. Enquadramento da Gestao Estratégica de Recursos Humanos

A constante mudanca da envolvente e a necessidade de dinamizacdo
obrigam as organizacbes a alavancar os seus recursos, estruturando-os e
combinando-os com o apoio de um vasto conjunto de processos e praticas
organizacionais. E neste contexto que as praticas de GRH assumem um papel
significativo na gestao e desenvolvimento de pessoas, bem como no alinhamento

da sua performance com a dimensao estratégica da empresa.

A tradicional GRH tem vindo a ser substituida por diversas terminacoes,
como gestdo de pessoas, gestdo de talento, gestdo de competéncias, gestao de
capital humano, capital intelectual, entre outras. A denominac¢ado atribuida as
pessoas reflete o grau de importancia que a organizacdo lhes atribui. Estas podem
ser intituladas de RH, mdo de obra, funciondrios, operdrios, colaboradores, talento
humano, capital humano ou capital intelectual. Nao obstante, a GRH ainda ¢ o

termo mais comum (Chiavenato, 2014).

Com o passar dos anos, as empresas tém vindo a reconhecer a importancia
da drea de RH e reflexo disso € a participacdo dos seus responsdveis na definicdo
das estratégias gerais da organizacio (Andrade et al., 2019). Hd uns anos a funcio
de RH limitava-se a tarefas administrativas, todavia com evolucao das empresas e
das pessoas, a GRH teve de se transformar também. Apesar de continuar

responsavel por tarefas administrativas, 0s responsdveis passam a ser

31



fundamentais na implementacao das estratégias da empresa, através da criacao de

procedimentos que vao ao encontro dos objetivos estratégicos definidos.

Para Ferreira et al. (2015) a GRH baseia-se apenas na colocacido dos
colaboradores certos, na fun¢do mais apropriada as suas competéncias, de forma
que este atinja de forma mais rdpida os objetivos. No entanto, Carvalho e Rua (2017)
atribuem um papel fulcral de gestdo a esta componente, em relacdo a selecao,
recrutamento, a recec¢ao, acolhimento e integracao, andlise e descri¢ao de funcoes,
sendo esta a prdtica que nos permite entender quais as responsabilidades e as
competéncias que devem possuir os colaboradores que se pretende contratar.
Entdo, como refere Sousa et al. (2006) a gestio de pessoas refere-se as politicas,
praticas e sistemas que influenciam o comportamento, as atitudes e o desempenho
dos membros da organizacdo no sentido de aumentar a competitividade e a

capacidade de aprendizagem da organizacao. Estes processos incluem:

- Adeterminacio da necessidade de RH (planeamento de RH)

- Aatracdo de potencias novos membros (recrutamento)

- Asua escolha e contratacio (selecio)

- A formacdo relativamente aos procedimentos de trabalho e ao
desenvolvimento de competéncias futuras (formacio e desenvolvimento;
gestdo de carreiras)

- Aavaliacio da sua atuacio (avaliacio do desempenho)

- Aretribuicio e motivacio (gestdo de recompensas)

- A criacio de um ambiente positivo (clima organizacionais positivos,
relacdes laborais construtivas, saude ocupacional, estética e higiene de
trabalho)

E imperativo que as empresas apresentem competéncias para acumular,
reconfigurar, renovar e alavancar recursos para construir for¢as que possam ser
usadas para responder as mudancas no ambiente de negocios. Vdrios autores
enaltecem a evolucao das prdticas de GRH, de uma postura administrativa para
uma posicdo estratégica, repercutindo diretamente o desempenho das
organizacoes (Beer, 1986; Boxall, 1992; Mahoney & Deckop, 1986; Kaufman, 2001).
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De acordo com Armstrong (2009), as organizacdes para atrair o talento no
mercado devem integrar no seu processo diversas condicionantes valorizadas pelo
colaborador, como por exemplo o saldrio, a localizacdo, as condicoes de trabalho,
a formacao proporcionada e a oportunidade de crescimento na carreia na

organizacao.

Nos dias de hoje, o desempenho e a sobrevivéncia das empresas dependem
principalmente da sua capacidade de atingir uma posicao solida e competitiva,
além da necessidade de flexibilidade, adaptabilidade e capacidade de resposta

(Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2005).

Segundo Boz e Yilmaz (2017) atrair e recrutar os melhores candidatos é um
desafio importante para as empresas ligadas ao turismo. A importancia dos RH nas
empresas tornou-se muito mais evidente, a medida que gestores visualizaram
vantagens competitivas através da prestacao servi¢cos com um nivel de qualidade
superior, bem como devido aos custos notdveis da mao de obra e a crescente
escassez de pessoal em alguns setores da industria da hospitalidade (Boella & Goss-
Turner, 2012). A gestdo de pessoas e o bem-estar dos colaboradores nas
organizacoes sdo cada vez mais uma preocupacao para os responsdaveis destas

areas.

E percetivel que as pessoas, enquanto talento, exigem cada vez mais do que
outrora, em consequéncia do elevado grau de qualificacoes (Almeida & Almeida,
2021). Atualmente as pessoas esperam mais em comparaciao com o antigamente,
quando eram as pessoas que necessitavam das organizacoes e as oportunidades de
trabalho eram escassas. Os colaboradores eram mais fiéis as organizacoes e 0s

empregos eram mais estaveis.

De acordo com Camara (2016), de nada servem a missio, visio e valores que
as empresas publicitam através dos seus canais de comunicacdo, se 0S
colaboradores ndo as sentirem e incorporarem nas suas acoes didrias. E por meio
da desmitificacdo da problematica anteriormente que o papel da GERH deve atuar

com as estratégias de desenvolvimento culturais da empresa.
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A oferta no mercado de trabalho atual, em simultaneo com a sua dinamica
flutuante, tém influenciado progressivamente as pessoas a nao esperarem pelo
timing certo para poderem crescer na carreira, optando por sair e procurar novas
oportunidades que possibilitem a sua progressao profissional. A incerteza
constante € real e as organizacoes operam numa envolvente em que as tecnologias,
a flutuacao do mercado, a competitividade ativa e as turbuléncias economicas,
financeiras, sociais e politicas a escala mundial, tém protagonizado uma alteracdo
sobre o0s “contratos psicoldgicos” entre as organizacoes e os individuos (Cunha et
al., 2012). Numa relacio de trabalho, o colaborador espera que a organizacio o
recompense consoante o que foi prometido previamente, nomeadamente,
incentivos relacionais e incentivos transacionais. Todas essas promessas germinam
expectativas dos colaboradores sobre um contrato psicoldgico (Coyle-Shapiro &
Kessler, 2000).

De acordo com Aggarwal e Bhargava (2010) quando os colaboradores
sentem que a organizacdo nao se comprometeu com as suas obrigacoes
“contratuais”, ocorre, para estes, uma violacdo do contrato psicologico. Nesta
transicao, € evidente que a primeira lealdade das pessoas € para com a sua propria
carreira e s6 de seguida com a sua profissdo e, por ultimo, com a entidade
empregadora. Cunha et al. (2012) enumeram algumas das reacoes para a quebra
destes contratos psicologicos entre individuo e empresa desde o decréscimo nos
niveis de satisfacdo e bem-estar ao desaparecimento do sentido de dever de
lealdade para com a entidade empregadora. Fomentado pelo crescimento dos
sentimentos de injustica e consequente desejo em abandonar a organizacao, o
autor menciona também a quebra de confianca, a diminuicdo de empenho e
prejuizos na carreira como fatores impulsionadores do descontentamento dos

colaboradores.

A fim de minimizar estas reacoes cabe as organizacoes estarem atentas as
diferentes necessidades de motivacao e satisfacdo dos seus colaboradores. A GERH
deverd viabilizar aos trabalhadores o desenvolvimento individual e coletivo,
fomentando estratégias para que o processo de progressao seja eficiente e,

consequentemente, eficaz. A eficicia da GRH e o desenvolvimento dos
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colaboradores como equipa, é decisiva para o sucesso da organizacao (Yildirim &
Korkmaz, 2017). Para isso acontecer, é necessdrio que os gestores conhecam bem
0s seus colaboradores para que lhes seja possivel compreender as suas

necessidades.

Assim, a GRH tem como principal objetivo obter, integrar e desenvolver as
pessoas necessdrias para atingir os objetivos estratégicos delineados pela
organizacdo. A GERH permite alinhar os objetivos da gestdo dos RH com a gestao
estratégica da empresa, com a finalidade de a todos os objetivos globais propostos

serem cumpridos.

1.3.2. Dificuldades a atracio e retencio de colaboradores na restauracio em

contexto organizacional

A geracao futura a entrar no mercado de trabalho diz respeito a Geracao 7.
Geralmente definida como aqueles nascidos entre 1997 e 2012, esta ¢ uma geracao
caracterizada pelos avancos tecnologicos e conhecida por ser diversa, inclusiva e
socialmente consciente. Assim, € preciso conhecer e compreender as principais
motivacoes e preocupacoes da Geracdo Z, sendo estes jovens parte da forca de

trabalho atual e o futuro do setor do turismo.

O elevado crescimento nos ultimos anos do setor da hotelaria, restauracao
e turismo aliado ao aparecimento da pandemia, fez com que houvesse uma elevada
escassez de colaboradores qualificados, devido a fraca atratividade do setor por
parte dos jovens, resultando na dificuldade na retencdo de RH. Com a forca de
trabalho sobrecarregada, combatendo continuamente inumeros desafios, 0s
aumentos de saldrio deixaram de ser suficientes para atrair a mdo-de-obra
qualificada. A também conhecida por ‘Gen 7’, reinventou todo o sistema laboral,
dando prioridade a outras varidveis e fatores. Além disso, questoes relacionadas
com inseguranca, precariedade, incerteza, baixo controlo dos trabalhadores sobre
0s saldrios e direitos sociais/legais limitados sdo explicadas pela transformacao da

cultura e gestao do trabalho (Yildirim et al., 2021).
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Segundo dados da OMT e Global Tourism Economy Research Centre (2022)
¢ essencial promover e aplicar prdticas responsdveis valorizadas pelos jovens
colaboradores, nomeadamente: consciéncia e prdatica de comportamento
responsdvel/ético, respeito pelas pessoas (empregados, clientes), diversidade e
praticas de inclusao, oportunidades profissionais oferecidas aos jovens no mercado

de trabalho e missdo e visdo da empresa.

Com o espectro economico e social atual, resultante em grande parte da
pandemia de 2020-2022, das vdrias restri¢cdes aplicadas a atividade do setor e do
cendrio da Guerra Soviética a decorrer ainda, tudo culminou na economia de hoje,
impossivel de suprir todos os gastos. Ao endividamento das empresas ainda se
juntam aumentos nos precos das energias, combustiveis e matérias-primas
(AHRESP, 2020). Para os restaurantes, outra dificuldade foi a subida repentina do

valor das rendas, resultando num cendrio dramatico e preocupante.

Apesar de ser um dos setores mais competitivos e dinamicos na economia,
pela sua constante evolucao e expansao, ele enfrenta vérios desafios ao nivel dos
RH. Depois de uma breve apresentacao do contexto geral do setor sdo expostos, em

seguida, os principais fatores que conduziram a conjuntura atual da restauracao.

e Escassez de colaboradores qualificados

De acordo com AHRESP (2022), num inquérito realizado em janeiro de 2022
apurou-se que 49% das empresas de restauracdo sentiram necessidade de
contratar novos colaboradores, sendo que 90% sentiram dificuldades na
contratacio. Estas complicacoes derivam do nimero reduzido de candidatos (50%)
e do perfil inadequado dos mesmos (38%). Ainda é dado a conhecer as funcoes com
maior dificuldade de contratacao centram-se no departamento da cozinha mas

também para empregado de mesa/balcio.

Esta caréncia é um dos fatores mais criticos que afetam o desempenho do
setor de restauracao, especialmente quando se trata de atrair e reter talentos. Em
muitos casos, os trabalhadores de restauracdo sio submetidos a hordrios de

trabalho extenuantes, que podem incluir fins de semana e feriados, o que torna a
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profissdo menos atrativa para muitos candidatos. Além disso, as condicoes de
trabalho sdo geralmente intensas, incluindo trabalho fisico exaustivo e pressao por
altos padroes de qualidade e rapidez. A problemdtica insere-se ja nao s¢ na caréncia
de mdo-de-obra qualificada, mas na falta de pessoal de todo, o que faz com que a
maioria das pessoas que trabalhem no setor nao tenham qualquer tipo de formacdo
(Neves, 2022).

Muitos colaboradores acabam por trabalhar no ramo mais por uma questao
de necessidade e nao por vocacao ou gosto, dificultando o brio profissional e o seu
acolhimento, integracdo e motivacio por parte das entidades patronais. E
salientado na literatura que a mao-de-obra é um aspeto decisivo do sucesso do
setor (Solnet et al., 2016) porque os colaboradores sio indicadores da qualidade do
servico, contribuindo para a imagem das empresas e, por sua vez, dos destinos

turfsticos (Knollenberg et al., 2021).

A dificuldade no recrutamento, em consequéncia da falta de RH estd a
limitar as empresas. Os dois principais entraves sdo a diminuicao abrupta de
populacdo ativa, considerando que, em 2021, de acordo com os ultimos censos,
havia menos 1 milhdo de populac¢ao ativa em Portugal comparativamente com 2011
(PORDATA, 2023b) em resultado de uma baixa taxa de natalidade e da saida de
muitos trabalhadores para outras economias mais competitivas, e uma ainda
persistente desconexdo entre as competéncias e qualificacoes das pessoas e as
necessidades das empresas. O atual problema demografico é apontado como uma
das justificacoes para a dificuldade em encontrar pessoas para as funcoes
desejadas, aliado ao desfasamento entre a oferta e procura de emprego. Neste
sentido, uma das formas de colmatar essas falhas tem vindo a ser, para muitos

empregadores, apostar na contratacao de imigrantes (Neves, 2022).

A falta de colaboradores qualificados é notoria decorrente da falta de
condi¢oes de trabalho. E exemplo o Grupo Pestana que decidiu reforcar a sua
politica de remuneracoes, em que para além da remuneracdo base, num valor
minimo mensal de 1.000€, os colaboradores tém direito a inumeros beneficios,
assentes na formacao e progressao de carreira e, principalmente, no bem-estar. O

valor inclui retribuicao e subsidio de alimentacao, ao qual acrescem um conjunto
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de beneficios como seguro de saude e formacdo continua, num pacote que
pretende liderar na competitividade da industria hoteleira. Quando estes

beneficios ja sio equacionados as pessoas qualificadas aparecem (Publituris, 2023).

e FElevada rotatividade

A elevada taxa de rotatividade ou furn-over também € visto como um
desafio comum no setor da restauracdo, que afeta diretamente a qualidade do
servico prestado e a rentabilidade do negdcio, tornando-o volatil (Gomes et al.,
2022).

A rotatividade de RH ¢ usada para definir a flutuacdo de pessoal entre uma
organizacdo e o seu ambiente que, por sua vez, define-se pelo volume de pessoas
que entram e saem da organizacdo. Geralmente ¢ expressa por uma relacio
percentual entre as admissoes e os despedimentos e 0 numero de participantes da
organizacao. Uma alta rotatividade pode ser sindnimo de perda de produtividade,
do lucro ou da saude organizacional. Pelo seu reflexo na motivacao das pessoas e
no seu comportamento, é gerado assim mais absentismo e rotatividade
consequentemente, acabando por interferir até mesmo no exterior da empresa,

como é exemplo, na imagem e credibilidade junto dos clientes (Parmenas, 2022).

Pelo impacto que tem no planeamento estratégico da organizacao, a
rotatividade tem de se tornar numa preocupacio dos RH. Segundo Pomi (2008),

pode estar relacionada diretamente com os seguintes fatores:

- Deficiéncias na contratacdo

- Falha no acompanhamento durante o procedimento de adaptacao

- Falta de conhecimento e encaminhamento quanto ao descontentamento
com as liderancas

- Falta de investimentos em Treino e Desenvolvimento

- Falta de um plano estratégico de captacdo de talentos, entre outros

A falta de estabilidade no trabalho pode ser prejudicial para o0s
colaboradores e para o proprio restaurante. As organizacoes deveriam obter mais

informacoes sobre os motivos que induzem os colaboradores a sair da organizacao
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para poderem estudar os pontos de falha do ambiente organizacional, além de
possibilitar a criacao de um sistema de informacoes e ajustes nas suas politicas de
RH, que garanta uma melhor compreensio sobre o assunto. Assim, é importante
identificar as causas da rotatividade de staff e encontrar solu¢des que consigam
minimizar este problema (Parmenas, 2022). No caso concreto da restauracio,
algumas das principais razdes para a alta rotatividade de staff incluem saldrios
baixos, hordrios desfavordveis, falta de oportunidades de crescimento e
desenvolvimento profissional, entre outros. Em simultaneo, a natureza exigente do
trabalho na restauracao, incluindo jornadas de trabalho longas e de muita pressao
associada para responder a procura dos clientes, também pode desencadear o
desgaste fisico e emocional dos colaboradores, levando-os a procurar empregos em

outras areas mais estaveis.

e Sazonalidade

A sazonalidade ¢ um dos desafios mais significativos na industria pelo seu
impacto na procura de colaboradores e pela rotatividade elevada subjacente. ISso
pode tornar a contratacdo de colaboradores de longo prazo um desafio, ja que
muitos trabalhadores preferem estabilidade em termos salariais e de horarios. Esta
preocupacao reside na adaptacao a curto prazo das atividades sazonais. Segundo
Almeida (2014) existem duas estratégias de combate a estas variacoes sazonais
provocadas pela exigéncia de uma estacdo ou um pico de trabalho: (i) flexibilidade

interna e (ii) flexibilidade externa.

i.  Em relacdo as estratégias de flexibilidade interna o gestor de RH, antes de
partir para outras estratégias mais morosas, deverd proceder a modulac¢ao
de hordrios a fim de tornd-los mais flexiveis, através da flexibilizacdo da
primeira e ultima hora de trabalho, de modo que os colaboradores que
entrem mais cedo estejam autorizados a sair mais cedo e 0s que entram mais
tarde possam sai mais tarde também. Outra estratégia passivel de adotar,
reside na utilizacdo do tempo parcial numa base anual, também conhecido
por banco de horas. Ou seja, os trabalhadores trabalhardo mais horas nestes

momentos de pico da atividade e menos horas em periodos de menor
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intensidade, contabilizados numa base anual. Por ultimo, e aquela mais
contestada pela maioria dos trabalhadores, o pagamento de horas
extraordindrias, que apesar de parecer uma medida mais cara para empresa

¢ menos demorada que recorrer a contratagio externa.

ii. Relativamente as estratégias de flexibilidade externa, as empresas cujas
atividades sao de natureza sazonal devem celebrar contratos a termo, com
duracdo limitada para auxiliar nos periodos de picos de trabalho, recorrer a
empresas outsourcing de trabalho tempordrio para colmatar esses mesmos

picos ou oferecer estdgios académicos ou profissionais.

e Falta de formacao e dignificacdo da profissdo

Outro fator desafiante ¢ a diminuida formacdo ao nivel do setor, tanto em
termos académicos como organizacionais. Em primeiro lugar, ainda sdo bastante
redutores os cursos que respondam as necessidades do setor, a maioria ainda estao
muito virados para a hotelaria. Em segundo, a natureza da atividade exige formacdo
continua e didria para os seus trabalhadores, que muitas das vezes também nao ¢
assegurada pelas empresas. Nesta linha de ideias, a formacao ¢ um desafio critico
para o setor de restauracao, especialmente quando se trata de encontrar pessoas
com habilidades técnicas e conhecimentos sobre a drea de alimentos e bebidas

(Gimenes-Minasse, 2018).

Efetivamente, o0s colaboradores devem apresentar caracteristicas
intrinsecas para interagir com o cliente, uma vez que serdo o0s responsaveis pela
sua satisfacdo. Como tal, a continua formacio dos colaboradores e o investimento
realizado no recrutamento sao responsaveis pela obtencdo de um melhor servico

prestado (Namkung & Jang, 2008).

De acordo com Baum (2002) a falta de programas de formacio, treino e
desenvolvimento de carreira adequados para funciondrios da drea de alimentos e
bebidas ¢ uma das principais barreiras para a contratacdo de colaboradores
qualificados. Derivado da natureza tempordria de muitos postos de trabalho na

restauracdo, muitos trabalhadores ndo tém acesso a oportunidades de
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aprendizagem e desenvolvimento nas suas carreiras, o que pode levar por um lado
ao desencorajamento e abandono da profissdo. Por outro, a falta de oportunidades
de crescimento profissional para aqueles com formacao e competéncias também

pode ser fator de desmotivacao.

Outra barreira assenta na falta ou desvio de recursos financeiros das
empresas de restauracao para investir na formacao dos colaboradores. Pelo cendrio
atual, muitas delas enfrentam margens apertadas e priorizam gastos em outras
areas, como marketing e publicidade. Ainda assim ndo existem muitos programas
de treino especificos e direcionados para diferentes posicoes, como chefes de
cozinha, gerentes de restaurante e outros cargos de lideranca. Pelas razoes
elencadas, € essencial que as empresas de restauracdo invistam em programas de
formacao técnicos para os seus colaboradores, que lhes confiram conhecimentos

extra e agreguem valor individual e para a empresa.

Interligado ao tema da formacao, deparamo-nos forcosamente com 0
desafio da dignificacdo da profissdo. A valorizacdo e reconhecimento dos
trabalhadores deste setor ¢ uma prioridade para mudar a percecao que as pessoas
tém da profissao, pois atender eximiamente clientes e cozinhar na perfeicdo exige
muita formacao, treino e proposito, e fomentar a atracao e retencao. Conforme

Cunha et al. (2012) algumas formas de honrar a profissdo incluem:

- Oferecer aos trabalhadores da restauracdo acesso a formacao e educacdo
para melhorar as suas competéncias e saberes, aumentando assim a sua
qualificacao.

- Assegurar que os trabalhadores da restauracdo sejam remunerados de
forma justa e equitativa, refletindo o valor do seu trabalho e contribui¢do
para a industria.

- Melhorar as condicdes de trabalho dos trabalhadores, incluindo seguranca,
saude e bem-estar no ambiente de trabalho.

- Reconhecer a importancia da restauracdo como uma profissdo valiosa e

contributiva para a industria.
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- Fortalecer a representacao sindical dos trabalhadores da restauracdo, para

assegurar a protecao dos seus direitos e interesses.

o Work-Life-Balance

Atualmente, tendo em conta os moldes da sociedade em que vivemos, com
altos niveis de competitividade e inovacao, o trabalho retém uma grande parte da
energia de cada individuo. A sociedade estd em constante mudancga, onde as
geracOes mais jovens ja ndo partilham as mesmas prioridades e perspetivas das
geracoes mais antigas, justificadas pela fase da vida em que nasceram e maturaram
e pelas oportunidades que outrora ndo havia. A existéncia de bem-estar na vida
profissional é imperativo para o bem-estar fisico e psicoldgico de cada um (Allard
etal., 2011).

Neste panorama, a necessidade de existir um equilibrio entre a vida pessoal
e profissional é cada vez maior. Este equilibrio, conhecido como work-life-balance,
¢ uma questao critica na industria da restauracdo e hotelaria. Como jd vimos, este
setor envolve um trabalho bastante fisico, incluindo horas de pé, movimentos
repetitivos e esforco fisico pesado, o que pode ter um impacto significativo na
saude e bem-estar dos trabalhadores (Jang et al., 2015). Além disso, fatores como o
stress emocional, o contacto frequente com o publico, a falta de reconhecimento,
ambiente de trabalho com longas horas e turnos intensos e pressao para manter
um certo ritmo podem desencadear um alto nivel de desgaste e exaustdo (Ayachit
& Chitta, 2022). Este stress, também denominado por burnout, constitui um estado
de esgotamento emocional, despersonalizacdo e diminuicdo do desempenho

profissional (Herbert, 2011),

Desta forma, a importancia de um equilibrio sauddvel entre vida profissional
e pessoal ndo pode ser subestimada. Quando capazes de equilibrar suas vidas
profissionais e pessoais de maneira efetiva, os colaboradores conseguem ser mais
produtivos e sauddveis e criar um engagement maior com as tarefas que
desenvolvem. Isso pode levar a um ambiente de trabalho mais positivo e melhores

resultados para a empresa (Allard et al., 2011).
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Por essa razao, é importante que as empresas na industria da restauracao e
hotelaria priorizem esta prdtica e fornecam suporte e recursos para ajudar os seus
colaboradores a equilibrar suas vidas profissionais e pessoais. Isso pode incluir
opcoes flexiveis de hordrio de trabalho, tempo livre remunerado, oportunidades de
desenvolvimento profissional e suporte emocional. Além disso, a criacdo de um
ambiente de trabalho positivo e sauddvel pode ajudar a atrair e reter funcionarios

talentosos e comprometidos (Allard et al., 2011; Jang et al., 2015).

Segundo Rodriguez-Sdnchez et al. (2020) existem quatro passos para o
exercicio de equilibrio entre a vida pessoal e profissional, visiveis na Figura 5: (i)
flexibilidade de hordrio e espaco; (ii) beneficios nio monetdrios; (iii) atividades
externas; e (iv) “employer brand’. Estas préticas ligadas ao equilibrio entre a vida
pessoal e profissional, irdo contribuir para a retencao de talentos, proporcionando
momentos de descanso, tempo com a familia, crescimento profissional;
combinacado de saude e bem-estar, gestdo do stress e enfoque em liderancas
horizontais e intermédias. Ha ainda um longo caminho a percorrer, onde deve ser

dada mais atencdo as necessidades dos colaboradores.

Work-life balance and retention

of talented HR
|
| | | ]
P. Flexibili P,: Non- P,: External P,: Employer
1: Flexibility monetary activities
benefits Brand

( V| ( Family Y[ ( | ( )
—  Schedule —  assistance — Social activities |- Reputation

\ )| Meal allowance/| \ J|l \ J

s N N| Y e N
|| | | Trainingand || | [

Space development Sports Top employer
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Figura 5: Estratégias para equilibrio entre vida profissional e pessoal e retencdo de RH

Fonte: Rodriguez-Sanchez et al. (2020)
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e Saldrios insuficientes

Mckay et al. (2012) apontam o saldrio insuficiente como um dos desafios
mais persistentes ao longo dos anos na industria da restauracdo e o seu impacto
negativo na motivacao e retencdo de funciondrios. Apesar de alguns chefes de
cozinha famosos e bem-sucedidos terem saldrios elevados, a maioria dos
trabalhadores ligados a operacao ganham saldrios que ndo sdo comparaveis aos de

outros setores de atividade.

E, inevitavelmente, percetivel que todos os fatores até aqui abordados se
encontram interligados para a explicacdo do paradigma atual da restauracdo na
dificuldade em atrair e reter colaboradores no setor. Se por um lado a escassez de
colaboradores é conduzida pelos hordrios desgastantes, dificuldade em articulacdo
de vida profissional e pessoal, poucas perspetivas de progressao de carreira, entre
outros. Por outro lado, os saldrios do setor relativamente baixos sdo explicados por
motivos semelhantes, neste ciclo vicioso: mdo de obra pouco instruida, que ndo
justifica remuneracdoes mais elevadas; baixa margem de lucro motivadas pela
concorréncia feroz e que limita a oferta de saldrios mais elevados; falta de
regulamentacao por parte das entidades governamentais no controle da atribui¢ao
de saldrios justos, impedindo as empresas de preterirem remuneracoes adequadas

em prol dos seus lucros.

1.3.3. Estratégias de atracao e retencao de colaboradores

Como ja vimos até agora, um dos ingredientes chave para o sucesso
organizacional baseia-se na GRH, uma vez que o sucesso do restaurante enquanto
um todo so depende da dedicacao e trabalho dos colaboradores. Os conhecimentos
e habilidades, personalidade, experiéncia, atitude e comportamentos dos
colaboradores sdo elementos diferenciadores a termo individual entre os demais e

para a imagem do restaurante perante os seus concorrentes (Kusluvan et al., 2010).
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1.3.3.1.  Estratégias de atracao

O processo de atracdo de talentos estd associado a habilidade de identificar
individuos com determinadas competéncias para uma posicao que possam agregar

valor a organizacio (Camara, 2016).

Tal como alude Ployhart (2006, p.869) “Dado que o talento é raro, valioso,
dificil de imitar e de substituir, as organizacoes que melhor atraem, selecionam e

retém os seus talentos ultrapassam em desempenho as que nao o fazem.”

e Recrutamento e selecio

O Recrutamento e selecdo diz respeito a todas as atividades que envolvem a
contratacao de pessoas interessadas na organizacao que possuam as qualificacoes,
competéncias, habilidades e comportamentos desejdveis para o desempenho de
uma funcdo com sucesso (Dessain, 2016). Em termos estratégicos, o processo visa
desenvolver acoes destinadas a atrair e agregar talentos para a organizac¢do com o
intuito de dotd-la das competéncias necessdrias para o seu sucesso (Chiavenato,
2014). Nao se trata, portanto, de obter o maior nimero de candidaturas, mas sim o

maior niumero de candidatos de qualidade para a funcio (Veloso et al., 2021).

Taylor e Collins (2000, p. 306) definem recrutamento como “o conjunto de
atividades levadas a cabo por uma organizacao com o objetivo fundamental de
identificar um grupo considerdvel de candidatos, atraindo-os para a empresa e
retendo-os, pelo menos, no curto prazo”. Esta referéncia a retencdo nio é
reconhecida pela generalidade dos autores. A titulo de exemplo, Salgado et al.
(2006) acreditam ser um processo a que recorrem as organizacoes para atrairem
candidatos e preencherem os postos de trabalho vagos. Nao obstante, importa
salientar que, em ultima instancia, seria absurdo presumir que € indiferente para
0s processos de recrutamento que as pessoas selecionadas se mantenham na
empresa ou a abandonem, levando consigo as aprendizagens adquiridas e

induzindo outros custos com novos recrutamentos.
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Para ser eficaz, o recrutamento deve atrair e captar um contingente de
pessoas suficientemente grande para abastecer de forma adequada o processo
posterior de selecdo, no qual sdo avaliados os conhecimentos, a experiéncia, as
habilidades e atitudes dos candidatos, que competem entre si para ocupar a vaga
(Almeida, 2014).

As organizacoes escolhem as pessoas com quem desejam trabalhar e, por
sua vez, as pessoas escolhem as empresas onde pretendem aplicar os seus esforcos.
O papel do recrutamento € nada mais que divulgar as oportunidades que a
organizacao dispoe aos candidatos que possuem determinadas caracteristicas. Em
termos latos, o recrutamento funciona como uma “ponte” entre o mercado laboral

e o mercado de RH.

Existe todo um conjunto de fatores que influenciam a capacidade de atracao
de candidatos de uma empresa, tais como as carateristicas do cargo para o qual a
organizacao estd a recrutar, as particularidades da propria organizacao e a forma

como é gerido o processo de recrutamento (Calheiros, 2019).

O recrutamento pode ser interno ou externo. Quando a organizacao recorre
a membros internos para preencher os lugares, sendo essa a ocorréncia nos casos
de transferéncia ou promocao, estamos perante recrutamento interno. Privilegia os
empregados atuais para lhes oferecer melhores oportunidades na organizacao, por
meio de concursos, cartazes afixados nas instalacoes, correio eletronico ou por
convite. Também pode ser externo quando os candidatos sdo recrutados do
exterior da organizacao. Esta segunda opcao € mais demorada e dispendiosa que a
primeira, mas permite a entrada de “sangue novo” na organizacao, proporcionando
um maior capital humano com mais experiéncias organizacionais. Algumas das
suas fontes sdo: escolas e universidades, conferencias e palestras, anuncios em

jornais e revistas, empresas de headhuntinge centros de emprego (Reis, 2010).

Quando os niveis de emprego sdo elevados e a quantidade de candidatos
externos € pequena, a empresa pode ver-se forcada a recrutar internamente. Esta

politica pode, alids, ajudar a organizacdo a reter os seus profissionais mais
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qualificados, uma vez que a atribuicdo de oportunidades de promocao pode

contribuir para cativa-los, impedindo a sua saida para outras organizacoes.

A atratividade da organizacdo e do cargo depende de multiplos aspetos,
exemplificando: o grau de desenvolvimento profissional que o individuo
perceciona e a sua autorrealizacdo no cargo e/ou na empresa, a seguranca no

emprego e o status e prestigio associados a funcao.

Uma mad experiéncia de recrutamento nao so causa uma impressao negativa
da empresa ao candidato, como também podera originar estragos duradouros na
sua reputacao e afetar a sua capacidade de atrair futuros talentos. Quanto mais
rapidamente for preenchida uma vaga, melhor ¢ a experiéncia para o candidato e
para a organizacio, pelo menor peso de custos acarretados ao processo (Yello,
2020).

De forma a evitar erros de recrutamento e selecdo, ¢ crucial que o0s
profissionais responsdveis transmitam ao candidato quer as informacoes positivas
como 0s negativas sobre a funcio (tarefas mondtonas ou rotineiras, riscos
inerentes, tarefas mais frustrantes), facultando um enquadramento realista das
condicoes subjacentes a funcido e a propria organizacido (possibilidades de

promocao e progressio, objetivos, cultura, estilo de lideranca, politica salarial).

A principal caracteristica das atividades de selecdo ndo é a busca pelo
trabalhador que apenas execute uma funcao especifica ou estdtica dentro da
empresa. A utopia atual consiste em encontrar o homem certo para lugares incertos
(Palharini, 2002). Espera-se que as pessoas sejam selecionadas para uma carreira
a longo prazo na empresa e nao simplesmente para ocupar um cargo especifico no
curto prazo. Agora, o enfoque estd nas pessoas e nas suas competéncias. O proximo
passo € identificar se as competéncias necessdrias estao presentes na organizacao.

Caso contrdrio, torna-se necessdrio desenvolvé-las ou procurd-las no mercado.

Além disso, Mason Stevenson, o editor da HR Exchange Network,
(Stevenson, 2019) apresenta algumas dicas para recrutar os melhores talentos com

SucCesSo:
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- Acompanhar as tendéncias de mercado e da concorréncia para
compreender a oferta e procura de talentos e fazer o planeamento da forca
de trabalho;

- Melhorar a qualidade do poo/ de candidatos através de networking com
universidades, empresas e recrutadores e procurar potenciais candidatos
nos mais diversos canais;

- Proporcionar oportunidades de promocdo tanto horizontal como vertical
para que os colaboradores se sintam valorizados;

- Utilizar ferramentas de recrutamento modernas que permitam melhorias
Nno Processo;

- Melhorar a experiéncia do candidato;

- Apostar no Employer Branding:

- Envolver os atuais colaboradores no processo de recrutamento, desde a
recomendacao de candidatos até a participacao nas entrevistas;

- Oferecer saldrio e beneficios melhores para atrair os melhores candidatos;

- EBvitar que o vinculo termine em maus termos, pois o funciondrio poderd
partilhar a sua experiéncia com potenciais candidatos ou eventualmente

regressar a empresa.

1.3.3.2.  Estratégias de retencao

O conceito de retencdo de talentos refere-se as prdticas e estratégias
utilizadas pelas empresas para reter os seus funciondrios mais talentosos e
controlar o abandono destes das organizacoes. Ibrahim e Daniel (2018) definem a
retencao de talentos como um processo crucial para o sucesso organizacional a
longo prazo, por permitir a empresa manter o seu capital humano estratégico e

alcancar uma vantagem competitiva.

e Acolhimento e integracio

ApOs a selecdo do candidato para a funcio, € necessdrio integra-lo e
potenciar a sua retencdo, como também o seu desempenho. O processo de

integracao visa a aquisicdo de comportamentos adequados ao desempenho da
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funcdo pelo recém-chegado, como o desenvolvimento de competéncias e
capacidades relacionadas a sua funcdo e o alinhamento com os valores da

organizacao (Calheiros, 2019).

Para Byford et al. (2017) acolhimento e integracio sio dois conceitos que
diferem. Acolhimento refere-se sobretudo as atividades de apoio as novas
contratacoes, ja a integracao refere-se ao processo de fazer com que o recém-
chegado se torne um membro funcional da equipa o mais rapido possivel. O
processo de integracdo ¢ definido como o conjunto de atividades e acoes
destinadas a promover a incorporacdo de um novo membro em uma equipa ou

empresa, de modo a tornd-lo parte integrante e produtivo do grupo.

De acordo com Robbins e Judge (2017) o processo de integracio é crucial
para o sucesso da contratacdo de novos funciondrios e para a promocao da
satisfacao e da retencao dos mesmos. Na mesma ordem de ideias, Anthony et al.
(1993) designa a orientacdo/integracio inicial como o processo de boas-vindas de
um novo empregado, inserindo-o na organizacdo e procedendo a sua

familiarizacdo com a cultura e as operacoes organizacionais.

Mais detalhadamente, o processo de integracdo consiste em acompanhar o
novo colaborador de forma personalizada, por exemplo através de um mentor,
fornecendo a formacdo adequada para o cargo e para que este consiga
desempenhar a funcao de forma autonoma. Também tenciona dar-lhe a conhecer
outros postos de trabalho e os seus colegas para que este conheca melhor a
organizacao e, por ultimo, avaliar a evolucdo do seu desempenho de forma a fazer

reajustes ao programa de integracao, caso necessario.

De forma a facilitar o processo, Calheiros (2019) destaca alguns
instrumentos vantajosos na implementacdo destes processos, como o programa de

acolhimento, o manual de acolhimento e a atribuicdo de mentores.

A mentoria e o coaching sao ferramentas essenciais para 0s novos membros
porque, primeiramente, sendo processos estimulados por pessoas conhecedores

da cultura organizacional da empresa, sdo mais eficazes. Em segundo lugar,
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transmitem a nocao de preocupacdo da organizacdo com o seu bem-estar,
atenuando o sentimento de isolamento, proporcionando relacdes de empatia e
confianca, facultando factos, informacoes e dados relevantes e ajudando em
momentos de tensio e frustracio (Cunha et al., 2012). Mentores mal preparados e
pouco competentes para além de arruinar o nome da organizacdo, sabotam o
proprio proposito do mentoring - a retencdo, comprometimento e

desenvolvimento dos visados.

Contudo, € o processo de socializacao que determinard o relacionamento a
longo prazo entre o individuo e a organizacdo (Silva & Reis, 2018). Louis et al. (1983)
introduzem o tema da socializacdo como o processo através do qual o individuo
aprende os valores, as competéncias, os comportamentos esperados e 0
conhecimento social essencial para assumir um papel organizacional e participar
como membro pleno da organizacdo. Por outras palavras, é o processo em que um

novo membro passar de outsider para membro interno.

Segundo Martha Feldman (1981) citado em Calheiros (2019), é composto por
trés fases: i) a socializacdo antecipatéria, que abrange todo o conhecimento que o
recém-chegado possui acerca da organizacio antes de nela ingressar; ii) o encontro
com a realidade da organizacdo; iii) a mudanca e aquisicio de comportamentos,

valores e competéncias para desempenhar o cargo com sucesso.

Silva e Reis (2018) identificam os principais erros durante o processo de

acolhimento e integracdo de novos colaboradores, entre eles:

- Abordar o acolhimento como uma tarefa burocratica, sem dar o devido valor
as suas implicacoes;

- Dirigir o recém-chegado para o seu superior hierdrquico logo apds uma
breve mensagem de boas-vindas dada pelo diretor de RH, sem lhe dar a
conhecer as infraestruturas e outros colegas;

- Delegar o processo de acolhimento a pessoas que ndo tém qualificacoes
para tal;

- Atribuir ao novo colaborador tarefas iniciais demasiado complexas ou dar-

lhe uma grande quantidade de informacao logo no primeiro dia;
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- Permitir que colaboradores descontentes com a organiza¢ao transmitam ao
novo colaborador as suas criticas @ mesma, ndo acautelando previamente

estas possiveis situagoes.

Adicionar um novo membro a equipa significa uma equipa nova e, portanto,
a sua integracdo € uma responsabilidade compartilhada por todos os seus
membros. Fazer com que os novos elementos participem igualitariamente nas
atividades, providenciar suporte, criar espaco no grupo para eles e promover a
interacdo tornard a sua integracdo mais fdcil, tal como também permitird que os
restantes membros aproveitem da "nova sabedoria da sala" (Nawaz, 2019). O

sucesso com o0 processo de integracao pode ter efeitos sobre a intencao de furnover.

e Gestido de recompensas

Uma vez atraidos os colaboradores adequados, o desafio passa a ser reté-l1os.
Ora a retencao € atualmente uma das questdes mais criticas nas organizacoes pois
0 seu sucesso dependerd da sua capacidade de atrair e reter forcas de trabalho
inovadoras, criativas e flexiveis (Schonebeck & Schonebeck, 2016).

Os termos “recompensas” e “compensacao” sdo frequentemente utilizados
de forma equivalente, mas apresentam diferencas. De modo simplista, podemos
considerar que as recompensas sio de dois tipos: monetdrias (extrinsecas) e nio-
monetdrias (intrinsecas). Apenas as primeiras sio denominadas «compensacio».
As recompensas monetdrias incluem as recompensas de natureza extrinseca
relacionadas com o trabalho, englobando o saldrio e todos o0s bens suscetiveis de
avaliacdo em termos monetdrios (e.g., incentivos e beneficios). Por conseguinte,
uma boa politica de recompensas deve englobar tanto as recompensas extrinsecas
como as intrinsecas. As recompensas nao-monetdarias ou retribuicoes intrinsecas
incluem aspetos como reconhecimento social, prestigio da funcdo ou acoes
empresariais de responsabilidade social ndo abrangidas nas categorias de

beneficios (Camara, 2016).

O sistema de recompensas de uma organizacao visa responder sobretudo a

trés objetivos:
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i.  Alinhar os comportamentos individuais com os objetivos da organizacao,
compensando o alcance dos objetivos desejados;

ii.  Alcancar e/ou manter um estado de equidade interna, externa e individual,
reforcando positivamente os bons comportamentos e negativamente 0s
comportamentos indesejados, contribuindo deste modo para manter niveis
de motivacdo apropriados e para atrair e reter os melhores empregados;

iii. ~Manter os custos sob controlo, ndo onerando excessivamente 0s
produtos/servicos da organizacdo, e garantindo a capacidade de adaptacdo
dos custos da organizacio a variacdes da envolvente (Cunha et al., 2012;
Camara, 2016).

A remuneracdo na retencdo de talentos é vital por ser encarada como uma
peca chave para conquistar vantagem competitiva no mercado (Silva & Mabhl,
2018). Neste sentido, o pacote salarial tornou-se num fator motivacional
importante. No entanto, ser recompensado com apenas um saldrio ou um bonus
anual deixou de ser suficiente. Atualmente € visto como um dado adquirido e
facilmente copiado pela concorréncia. Assim, o conceito de “saldrio emocional”
surge na literatura, enquanto beneficios e incentivos ndo monetdrios, passando a
estar na base da motivacado dos colaboradores. Somos automaticamente remetidos
para o conceito de recompensa total que corresponde a todas as ferramentas ao
alcance da organizacdo para conseguir atrair, reter, motivar e satisfazer os seus

colaboradores e vai muito além do dinheiro (Armstrong, 2009).

Segundo o modelo de Towers Perrin, (citado em Armstrong & Taylor, 2020)
0 conceito de recompensa total abrange todos os tipos de recompensas, sejam elas
financeiras ou ndo financeiras, combinadas em duas grandes categorias: as
transacionais e as relacionais, tal como demonstra a Figura 6. As recompensas
transacionais dizem respeito as recompensas tangiveis, sendo exemplos 0s
pagamentos e beneficios. Por sua vez, as recompensas relacionais correspondem
as recompensas intangiveis, relacionadas com a aprendizagem, o desenvolvimento

e o ambiente de trabalho. O principal intuito é maximizar o seu impacto
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combinando vdrias iniciativas de recompensa, a fim de promover a motivacao, o

COmpromisso e o engagement dos colaboradores no trabalho.

TRANSACIONAIS

Salério Beneficios

- Salario base

- Pagamento - Pensdes
contingente - Férias

- Bonus - Seguro de saude
- Incentivos - Flexibilidade

- Partilha de lucros - Qutras regalias
- Agdes

INDIVIDUAIS COMUNS

Aprendizagem e Ambiente de trabalho

desenvolvimento - Cultura

- Formagéo organizacional

- Gestdo de - Lideranga

desempenho - Comunicagio

- Desenvolvimento de - Envolvimento

carreira - Jifes

- Plano de sucessdo - Reconhecimento
profissional

RELACIONAIS

Figura 6: Adaptado do Modelo de Recompensa Total de Towers Perrin

Fonte: Elaboracio Propria

Sumariando, a compensa¢do pode ser encarada como um aspeto
importante subjacente a relacao laboral. A gestao de recompensas, por outro lado,
estd relacionada com a enunciacao e implementacdo de estratégias e politicas que
pretendam compensar os colaboradores de forma justa, equitativa, transparente e
consistente, seguindo o seu valor gerado para a organizacdo. A este nivel, as
estratégias mais comuns para a retencao sio aumentar a remuneracao base,
oferecer mais incentivos para fomentar e recompensar os melhores desempenhos
e melhorar o pacote de beneficios. Como tal, as empresas tém vindo a empregar
algumas iniciativas como a retribui¢do com base no mérito, aumentos salariais em
funcdo dos melhores desempenhos, aprendizagem e desenvolvimento,
participacao nos lucros, mais vantagens no pacote de beneficios e incentivos mais

variados, como bonus individuais e bonus coletivos (PayScale, 2023).
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i) Compensacao salarial

O saldrio assume-se como o nucleo das relacdes de troca entre as pessoas e
as organizacoes, pois as pessoas aplicam o seu esforco e dedicacdo no trabalho
mediante a sua compensacdo (Chiavenato, 2014). O método de compensacio
utilizado deverd basear-se na funcio, no mercado e/ou nas competéncias (Cunha
et al., 2012). A remuneracio deve estar adaptada as necessidades e estratégia da
empresa, de forma a alinhar o comportamento das pessoas e gerar um melhor
desempenho. Quando mal orientado pode provocar perdas de talentos essenciais,
desmotivacao dos individuos e desalinhar objetivos. As empresas devem assegurar
que o sistema salarial € justo, igualitdrio e claro, pois este desempenha um papel

decisivo na perpetuacdo de desigualdades no mercado de trabalho.

Os sistemas de remuneracio modernos tem por base quatro dimensoes: i)
remuneracao fixa ou varidvel composta por um saldrio base fixo, pago a dinheiro e
incentivos associados ao alcance de determinados objetivos; ii) incentivos a curto
ou longo prazo, podendo serem pagos anualmente ou ao longo de vdrios anos; iii)
acoes ou capital proprio, sendo que a participacdo nos lucros despertard um maior
sentido de ligacdo a empresa e estimula o cumprimento de objetivos estabelecidos;

iv) prémios individuais ou coletivos (Groysberg et al., 2021).

Oferecer um saldrio adequado ndo € suficiente para motivar as pessoas e
aumentar sua satisfacdo e entusiasmo no trabalho. O contrato psicoldgico entre
empregadores e empregados, que inclui aspetos como seguranca no emprego,
ajuste salarial, hordrios de trabalho e bem-estar, ¢ um fator crucial que afeta a
satisfacdo com o saldrio e o entusiasmo no trabalho. Quando as expectativas do
acordo psicologico sdo atendidas, a motivacado e o entusiasmo pelo trabalho
aumentam consecutivamente. No entanto, esse acordo ¢ dinamico e estd em
constante mudanca, entdo as empresas precisam ajustar as suas estratégias para
atender as expectativas de seus funciondrios. Isso inclui um saldrio justo,
estratégias motivadoras de gestdo de pessoas e um sistema de recompensas
adequado (Lee & Lin, 2014).
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ii) Beneficios

Enquanto uma das componentes essenciais da recompensa total e
valorizacdo do pessoal, 0s beneficios sdo nada mais que os pagamentos indiretos
oferecidos aos funciondrios e podem incluir saude, seguranca, férias, pensoes,
planos de educacdo ou descontos em produtos da companhia. Incluem também

custos de servicos associados com alimentacio e transporte (Camara, 2016).

iii) Compensacoes relacionais

Se as empresas ndo criarem um ambiente onde os seus funciondrios se
sintam valorizados e reconhecidos, correm o risco de perder uma grande
quantidade de talentos. Embora oferecam mais beneficios, flexibilidade e
oportunidades de desenvolvimento do que nunca, esse esforco nem sempre se
traduz na retencdo de talentos. Chiavenato (2014) aponta as recompensas nio
financeiras, ou seja, as oportunidades de crescimento, investimento em formacao,
o orgulho, a autoestima, o reconhecimento, a seguran¢a no emprego, entre outras,
como responsaveis pela satisfacdo dos colaboradores com o sistema de
remuneracao, o que justifica a necessidade de ter em conta todos os tipos de

recompensas no conceito de recompensa total.

O Randstad Employer Brand Research 2020 ainda identifica outras razoes
que podem levar a forca de trabalho a mudar de emprego, nomeadamente 0 mau
relacionamento com os colegas ou chefias, a incompatibilidade entre os valores

pessoais e organizacionais e a falta de propoésito (Randstad, 2020).

Um vinculo de exceléncia entre um gerente e os seus subordinados nao
somente resultard em maiores oportunidades de crescimento pessoal, como
também proporcionard resultados psicoldgicos positivos, a nivel do envolvimento
e do reconhecimento ao funciondrio (Fletcher, 2019). Além disso, o suporte, a
confianca, a cooperacdo e a partilha de recursos resultantes de uma relacao de alta
qualidade favorecerdo a afinidade do colaborador com a empresa e sua

permanéncia a longo prazo (Boon & Biron, 2016).
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O clima organizacional diz respeito a percecdo subjetiva que os membros de
uma organizacdo tém sobre as condicOes de trabalho e a cultura da empresa.
Engloba valores, crencas, atitudes, normas e comportamentos compartilhados
pelos membros da organizacao e afeta a forma como eles se sentem e comportam
no trabalho. Uma boa relacao com a lideranca, assente numa comunicacao eficaz
e num ambiente de apoio e suporte, influencia positivamente a motivacdo, o
aumento da produtividade e retencdo de talentos. Além disso, um clima
organizacional sauddvel pode ajudar a criar uma cultura de colaboraciao e

inovacao, o que € crucial para o sucesso a longo prazo de uma organizacao.

e Gestio de carreira

O termo carreira ¢ também utilizado para designar as atividades
desenvolvidas por um profissional ao longo da sua vida ativa, como ocupagao
profissional. Esta concecdo de carreira tem igualmente subjacente a ideia de
avanco/promocao e de desenvolvimento, pressupondo que, ao longo do seu
percurso profissional, o individuo vai desenvolvendo tarefas de maior
complexidade, prestigio e responsabilidade. O conceito mais tradicional de carreira
em GRH caracteriza-se pela chamada “promocdo vertical”, como condic¢do
necessdria para a definicdo de carreira (Martin & Strauss, 1956; Stewman & Konda,
1983; Wilensky, 1961). Nestas circunstancias, as praticas de desenvolvimento de
carreira, entre outros aspetos, funcionam como um mecanismo que oferece
esperanca as pessoas, reforcando sua dignidade e valor individual e apoiando-as

na definicao de novos caminhos profissionais.

A gestao de carreiras ¢ um conceito amplo que envolve o planeamento, 0
desenvolvimento e a implementacdo de estratégias de carreira para ajudar
individuos a alcancar os seus objetivos profissionais ao longo de suas vidas. Essas
estratégias incluem o desenvolvimento de competéncias, a procura de
oportunidades de promoc¢ao, a preparacdo para mudancas de carreira e a avaliacdo
periodica de objetivos. Assim, o desenvolvimento de carreira assenta no “processo
que requer que os individuos e as organizacoes criem uma parceria que fomente os

conhecimentos, as capacidades, as competéncias e as atitudes das pessoas
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necessdrios para o exercicio de incumbéncias atuais e futuras” (Giley et al., 2002,
p. 94)

e Formacio e desenvolvimento

De acordo com Cabrera (2006) a formacdo pode ser definida como o
conjunto de experiéncias de aprendizagem planeadas por uma organizacdo, com o
objetivo de induzir uma mudanca nas capacidades, conhecimentos, atitudes e
comportamentos dos empregados no trabalho. E fundamental que os novos
conhecimentos, habilidades e atitudes sejam aprendidos e aplicados no ambiente
de trabalho, a fim de aprimorar o desempenho da empresa. Nessa perspetiva, a
formacao ¢ vista como uma ferramenta de gestdo voltada para o alcance dos
objetivos organizacionais, através da transmissdo de estratégias e praticas
operacionais que visam melhorar o desempenho nas funcoes desempenhadas
(Buckley & Caple, 2009).

Termos como treino, formacao, educacdo e desenvolvimento costumam
surgir associados na literatura, uma vez que reportam aos meios, técnicas, métodos
e processos destinados a promover e a encorajar a aprendizagem. Acredita-se que
o treino tem como finalidade aprimorar o desenvolvimento profissional dos
individuos dentro da organizacao, melhorando o desempenho das suas funcoes.
Trata-se de um processo que visa preparar e aperfeicoar as habilidades e
conhecimentos dos colaboradores de uma empresa. Segundo Chiavenato (2014) o
treino ¢ uma maneira eficaz de investir valor as pessoas, a organizacdo e aos

clientes e enriquece o patrimonio humano das organizacoes.

Perante um processo composto por vdrias e importantes etapas € de
ressalvar o apuramento de um diagnostico de treino, através do levantamento das
necessidades dos RH a nivel individual, da organizacdo e da operacao/funcao. A
titulo de exemplo colocam-se as seguintes questoes a pensar: Quando deve ser

ensinado? Onde deve ser ensinado? Como se deve ensinar? Quem deve ensinar?

Um programa de treino bem implementado, pode ter como consequéncias

a melhoria da imagem da empresa e do clima organizacional, um maior
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envolvimento dos gestores nas praticas de treino, a diminuicdo do turnovere do
absentismo do pessoal, 0 aumento das competéncias e adequacdo das pessoas aos
requisitos pré-definidos, o que ird conduzir a uma melhoria da qualidade de vida
no trabalho e um maior espirito de equipa e cooperacdo, 0 que remata num

aumento da produtividade.
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CAPITULO II - METODOLOGIA DE INVESTIGAGAO

2.1.  Formulac¢do do problema e dos objetivos de investigacao

A escolha do tema da presente dissertacao teve como primeira preocupacao
o0 estudo do impacto econémico-social da restauracdo em Portugal e perceber a
repercussao da pandemia Covid-19 no setor da restauracdo, tal como a mudanca
de mentalidades subjacente as geracOes mais jovens. A atualidade do tema
constituiu um fator motivador para a realizacao deste estudo, bem como a paixao
simbidtica da autora pela drea da restauracdo e de RH, pretendendo assim dar o seu

contributo a comunidade cientifica e académica.

Neste sentido, emergiram duas questoes de investigacdo para responderem
a esta problemadtica, das quais se pretende obter respostas e informacao relevante

para o estudo:

- Quais as estratégias de GRH utilizadas pelas empresas do setor da
restauracdo para a atracdo e retencdo de colaboradores?
- Qual a perspetiva dos colaboradores face as estratégias utilizadas pelas

empresas de restauracao na atracao e retencao dos mesmos?

Segundo Marconi e Lakatos (2007) todas as pesquisas devem ter um objetivo
geral para saber o que se vai procurar e o que se pretende atingir com o decorrer da
investigacao, associado a uma visdo global do tema. Complementarmente, 0s
objetivos especificos visam definir, com precisdo, o trabalho num ambito mais
restrito. Por meio de etapas intermédias, possibilitam o alcance do objetivo geral,
aplicando-o a situacdes particulares, que viabilizem orientar a pesquisa e

responder as questoes de investigacao previamente formuladas.

Deste modo, o objetivo geral deste projeto de investigacdo consiste em
caracterizar o processo de atracio e retencdo de talento no setor da restauracao.

Mais especificamente, este estudo tem por objetivos:

i.  Descrever as medidas adotadas pelas empresas de restauracdo para

promover a atracao de novos colaboradores.
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ii. Descrever as medidas utilizadas pelas empresas de restauracdo para

promover a retencao de colaboradores.

iii.  Identificar a perspetiva dos colaboradores sobre o processo de atracao nas

empresas de restauracao.

iv.  Identificar a perspetiva dos colaboradores sobre o processo de retencao nas

empresas de restauracao.

Através do alcance dos objetivos apresentados € de a intenc¢do deste estudo

contribuir para o conhecimento cientifico sobre as melhores estratégias para atrair

novos colaboradores para o setor, entendendo como manté-los felizes e realizados

com as funcoes que desempenham e, assim, reté-los. Pretende-se ainda contribuir

sobre 0s processos de recrutamento e selecdo, gestdo de recompensas, gestdo de

carreiras e formacao.

Considerando os objetivos formulados e a literatura foi elaborada a Tabela 1

que sintetiza, por objetivo especifico, as perguntas gerais a integrar na construcao

do guido do questiondrio e das entrevistas e para as quais pretendemos responder.

Tabela 1: Fundamentacdo teorica da literatura e objetivos da investigacdo

Pergunta

Objetivos

Fundamentacio Tedrica

Quais sdo as estratégias
utilizadas para a atracao de
novos colaboradores para a
empresa?

Descrever as medidas
adotadas pelas empresas de
restauracao para promover a
atracao de novos
colaboradores

Taylor & Collins (2000)
Salgado et al. (2006)
Armstrong (2009)

Reis (2010)

Almeida (2014)
Chiavenato (2014)
Calheiros (2019)
Stevenson (2019)

Quais sdo as estratégias
utilizadas para a retencao
dos colaboradores existentes
na empresa’?

Descrever as medidas
utilizadas pelas empresas de
restauracao para promover a
retencao de colaboradores

Buckley & Caple (2003)
Armstrong (2009)
Cunha et al. (2012)

Lee & Lin (2014)
Camara (2016)
Robbins & Judge (2017)
Silva & Mahl (2018)
Calheiros (2019)
Fletcher (2019)
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Rodriguez-Sanchez et al.
(2020)

Groysberg et al. (2021)
Pay Scale (2023)

Qual € a perspetiva sobre 0
processo de atracdo utilizado
pelas empresas de
restauracao na atracao de
novos colaboradores?

Identificar a perspetiva dos
colaboradores sobre 0
processo de atra¢do nas
empresas de restaura¢ao

Amstrong (2009)
Stevenson (2019)
Yello (2020)
Yildirim et al. (2021)

Qual € a perspetiva sobre 0
processo de reten¢do
utilizado pelas empresas de
restaurac¢ao na retencao dos
colaboradores da empresa?

Identificar a perspetiva dos
colaboradores sobre 0
processo de reten¢do nas
empresas de restaura¢ao

Herbert (2011)
Chiavenato (2014)
Lee & Lin (2014)
Boon & Biron (2016)
Cunha et al. (2012)
Silva & Reis (2018)

Nawaz (2019)
Randstad (2020)

Fonte: Elaboracio propria
2.2. Método misto

A definicdo da metodologia a adotar € crucial para o desenvolvimento do
trabalho, uma vez que serve como linha orientadora, para o investigador, sobre 0s
critérios cientificos e o referencial tedrico escolhido. Segundo Pereira e Poupa
(2004), existem varias formas de fazer investigacio para responder as questoes e
solucionar diversas situacoes que surgem no dia-a-dia. Por isso o método mais
adequado vai depender, em grande parte, daquilo que se procura solucionar, dos

objetivos que se pretendem atingir e até do perfil do proprio autor.

Depois da defini¢ao da temadtica e sua justificativa, da revisdo da literatura ’
que sustenta teoricamente o tema, das questoes de investigacdo e dos respetivos
objetivos, € imperativo elaborar um plano para a recolha de informacdo que
permita a execucdo prdtica do estudo, a fim de obter uma solucdo para a
problemdtica em questdo. A metodologia utilizada no desenvolvimento da

investigacao, na fase de recolha de dados, exigiu o recurso a dados primdrios.

Com a finalidade de alcancar uma melhor compreensdo sobre o tema de

investigacao, o estudo ird recorrer a uma abordagem mista, pela integracao de
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metodologias quantitativas e qualitativas. A inclusdo de métodos quantitativos e
qualitativos num unico estudo permitird considerar multiplos pontos de vista e
perspetivas de diferentes respondentes e, por sua vez, entender melhor a atual
realidade do setor e dos problemas estudados (Creswell & Clark, 2010). De modo a
garantir a eficdcia de um estudo misto, € imperativa uma relacao clara e estratégica
entre os métodos, a fim de assegurar que os dados convergem ou triangulam para

produzir resultados melhores do que um unico método conseguiria.

Neste projeto de investigacdo, o método quantitativo dard uma maior
abrangéncia ao estudo, através da producdo de dados factuais e fidedignos e o
método qualitativo dard profundidade e densidade ao trabalho, pela contribuicdo
de dados detalhados e intactos a perspetiva dos participantes (Steckler et al., 1992).
A pertinéncia da utilizacdo de uma abordagem mista decorre da
complementaridade de resultados entre ambos os estudos na apresentacdo de
resultados, pelo que as valéncias de cada estudo isolado podem compensar as

limitacdes do outro (Steckler et al., 1992).

O proposito final serd proceder a triangulacdo dos obtidos em cada um dos
estudos para que conclusdes possam ser extraidas para entender o problema da
investigacio. Este modelo atribui prioridade igual a dados quantitativos como
qualitativos, sendo que sdo designadas seccoes individuais para cada um dos
métodos na recolha de dados, bem como na andlise dos dados (Creswell & Clark,
2010). Apos apresentados os resultados quantitativos e qualitativos,
separadamente, estes serdo discutidos e triangulados na seccdo seguinte da
discussao dos resultados e as principais conclusoes serdo retiradas. A estratégia de
triangulacao utilizada nesta investigacao estd sumarizada na Figura 7 e representa

o recurso a duas metodologias de forma paralela e equitativa.
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QUANTITATIVO + QUALITATIVO

QUAN QUAL
Recolha de dados Recolha de dados
QUAN QUAL
Analise e tratamento de Analise e tratamento de
dados dados

\ }
|

Comparagdo ‘Triangulagdo’ dos resultados

Figura 7: Desenho do método de estudo misto e estratégia de triangulacio

Fonte: Elaboracdo propria

2.3. Técnicas de recolha de informacio do Estudo Quantitativo

A pesquisa quantitativa geralmente envolve a investigacao sistematica e
empirica de fenomenos utilizando estatisticas e ferramentas matematicas, bem
como a manipulacdo de dados numéricos. O processo de estimativa de numeros
na pesquisa quantitativa fornece o elo entre as observagdes empiricas e a
representacao matemadtica das relacoes quantitativas. Neste método de pesquisa é
comum que os dados sejam escolhidos e processados de maneira numérica (Goertz
& Mahoney, 2012).

Para responder com maior profundidade e fiabilidade ao problema, foram
formuladas hipoteses que permitissem conduzir a investigacdo com maior ordem

e rigor. Posto isto, foram formuladas as seguintes hipoteses:

« HI. A definicao do perfil do profissional é diferente em func¢do do tipo de
restaurante.
e H2. A rejeicao de candidatos por incompatibilidade cultural é diferente

em funcdo do tipo de restaurante.
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e H3.Asoportunidades de progressao de carreira sdo diferentes em func¢ao
do tipo de restaurante.
e« H4. A flexibilidade de hordrios € diferente em funcdo do tipo de

restaurante.

e Instrumento de recolha de informacio

Para conceber o questiondrio foi desenvolvido um guido com perguntas
alinhadas com os objetivos da investigacao e com a revisdo da literatura produzida,
e que respondesse a primeira questdo de investigacao “Quais as estratégias de GRH
utilizadas pelas empresas do setor da restauracao para a atracdo e retencdo de

colaboradores?”.

O guido do questiondrio é composto por trinta e oito perguntas de resposta
fechada e seis de resposta aberta. A fim de se obter informacao sistemadtica e coesa
para o estudo, foram utilizadas maioritariamente perguntas de resposta fechada,
como se pode verificar no Apéndice A. As respostas estdo divididas em quatro
categorias: i) questdes de resposta tnica, com diferentes hipdteses, mas apenas
uma opcao de escolha; ii) questdes de resposta multipla com diferentes opcoes, em
que cada respondente poderia escolher aquelas que se enquadravam com 0 seu
estabelecimento; iii) questoes da escala de Likert, escala esta impar e de frequéncia,
composta por cinco pontos, em que o inquirido deveria selecionar a op¢ao mais
adequada, conforme as categorias apresentadas e iv) questdes da escala de Likert,
escala par e de frequéncia, composta por quatro pontos, em que o inquirido deveria

selecionar, também, a op¢ao mais adequada, conforme as categorias apresentadas.

Relativamente a estrutura do questiondrio, este inicia-se com uma breve
apresentacdo do projeto e descricdo do objetivo do mesmo, através de um
consentimento informado (Apéndice A). Este encontra-se dividido em trés seccoes:
i) questdes sociodemogrdficas onde sdo recolhidas informacdes sobre o
respondente, nomeadamente o cargo desempenhado pelo inquirido na empresa de
restauracdo e o tempo de exercicio das suas atuais funcoes e questdes sobre a

empresa de restauracdo, para uma melhor caracterizacdo do estabelecimento,
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designadamente o concelho de implementacdo da empresa, o tempo de atividade,
a dimensdo, a tipologia do estabelecimento e o numero de trabalhadores ao servico;
ii) questdes sobre o processo de atracio, para entender o ponto de vista do
respondente sobre este fenomeno e quais sdo as estratégias utlizadas pela GRH
para atrair novos talentos no mercado de trabalho; iii) questoes sobre o processo
de retencao, também para entender o ponto de vista do respondente sobre este e
quais sao as estratégias utlizadas pela GRH para reter os melhores talentos no seio
da organizacdo. Foi validado por dois profissionais académicos e por quatro
profissionais do setor antes de ser aplicado. Apds a sua validacdo, foi entdo

realizado um inquérito online com o auxilio da platatorma Google Forms.

e Populacao

O estudo quantitativo foi direcionado as empresas de restauracao e objetiva
compreender as principais dificuldades de atracao e retencao enfrentadas. Para o
presente estudo os restaurantes familiares ou de escala média serdo considerados
como restaurantes de servico casual. Assim, irdo ser considerados unicamente as

seguintes tipologias (Parsa et al., 2020):

- Restaurante de servico rdpido (Quick Service Restaurant - QSR)
restaurantes /ow-cost que oferecem menus limitados e padronizados,
fornecendo  servicos convenientes com recurso a tecnologia
(balcio/ takeaway/entrega ao domicilio/ drive-thru), geralmente sem
servico de mesa, ambiente com conforto minimo e numero de lugares

limitado.

- Restaurante casual (casual dining): restaurantes moderados que oferecem
menus diversificados, oferecendo servicos de espera casuais e amigaveis
com ambiente informal, opc¢des de bebidas alcoolicas que combinam com o
conceito de capacidade moderada de lugares e com estratégias de precos

moderadas.

- Restaurante gourmet/sofisticado (fine dining): restaurantes opulentos e

elegantes que oferecem menus altamente personalizados orientados pelo
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chef, servicos formais e profissionais com ambiente aprimorado e atraente,
opcoes de produtos alcoolicos sofisticados, uma escolha de lugares
possivelmente grande e onde os clientes pagam um prec¢o relativamente

alto.

Foi utilizada a técnica de amostragem por conveniéncia e definida a
dimensio geogrifica do estudo, pelos concelhos litorais da Area Metropolitana do
Porto que permitissem abranger uma amostra representativa e interessante pela
sua diversidade para o estudo, mais concretamente Vila do Conde, Matosinhos,
Porto e Vila Nova de Gaia. Seguidamente, foram mapeadas as empresas de
restauracdo compreendidas nesta drea que integrassem uma das trés tipologias
definidas para este estudo, através de dados configurados nos sites das Camaras
Municipais de cada um dos respetivos Municipios, e criada uma base de dados com
0s contactos eletronicos das mesmas, resultando num universo de 950 empresas

identificadas.

Assim, tendo em conta uma populacdo de 950 empresas, um nivel de
confianca de 95%, uma margem mdxima de erro tolerada de 8% procedeu-se ao
cdlculo da amostra, resultando num tamanho de amostra minimo necessdrio de
120.

e Procedimento de recolha e tratamento dos dados

O guido do questiondrio foi desenvolvido entre o més de abril e maio e a sua
versao final esteve aberta a resposta durante um meés e meio, entre junho e julho de
2023. Findo este periodo recorremos ao tratamento das respostas recolhidas, pela
aplicacdo dos dados obtidos no software IBM SPSS Statistics Versao 28 e andlise

das perguntas com resposta aberta.

Para a obtencdo do maior numero de respostas possiveis, o canal de
distribuicdo utilizado para a recolha de resultados foi via correio eletronico onde
foi criada uma conta exclusiva para a divulgacio do link do questiondrio (Apéndice

B). Numa fase posterior, as empresas foram contactadas novamente solicitando a
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sua participacao, caso ainda ndo o tivessem feito, e este processo repetiu-se a fim

de monitorizar e controlar a taxa de resposta.

Relativamente as técnicas de anadlise utilizadas no tratamento de dados este
serd feito de trés formas: pela andlise da estatistica descritiva, pelo teste de

diferencas de Kruskal Wallis e pela andlise temdtica das respostas abertas.

A estatistica descritiva, como o proprio nome diz, preocupa-se em descrever
os dados resultantes do estudo quantitativo e por finalidade sintetizar uma série de
valores de mesma natureza, permitindo dessa forma que se tenha uma visao global
da variacao desses valores. Por intermédio de tabelas é possivel resumir o conjunto
de observacoes que se pretende estudar (Guedes et al., 2005). Assim, as questoes
de escolha multipla e da escala de Zikertforam interpretadas com recurso a tabelas

de frequéncia do programa IBM SPSS Statistics Versao 28

Quanto ao teste de hipoteses, neste trabalho optou-se por utilizar o teste de
diferencas que se encontrava por defeito no IBM SPSS Statistics Versdo 28, o teste
H de Kruskal-Wallis. Este teste € nada mais que um teste nao paramétrico usado
para comparar trés ou mais amostras independentes, indicando se existe diferenca
entre pelo menos dois deles. A aplicacdo do teste utiliza os valores numéricos
transformados em postos e agrupados num so conjunto de dados. A comparacdo
dos grupos ¢ realizada por meio dos valores médios, o chamado posto médio. Caso
existam apenas diferencas aleatorias entre as varidveis € de se esperar que ordens
altas e baixas se distribuam de forma sensivelmente equivalente pelas diferentes
situacoes. Pelo contrdrio, se houver uma preeminéncia de resultados altos ou
baixos em qualquer uma das situacoes, € provavel que tal facto reflita diferencas
significativas devidas a varidvel independente (Kruskal & Wallis, 1952). A
viabilidade do estudo € aceite quando as diferencas estatisticas apresentarem um

nivel de significancia menor ou igual a 0,05.

Para as questoes de resposta aberta foi feita uma anadlise de temdtica com o
objetivo de perceber se existe alguma frequéncia de opinido que permita obter um
padrdo. Esta andlise prendeu-se com uma breve leitura das respostas e seguiu, a

posteriori, a exploracao das mesmas. A partir daf, foram criadas categorias de
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acordo com o discurso dos inquiridos, as quais se associam exemplos textuais que

comprovam as categorias criadas.

Durante a nossa investigacdo, e seguindo o defendido por Bogdan & Biklen
(1994), salvaguardamos o cumprimento dos seguintes procedimentos éticos:
participacdo voluntdria na investigacao por parte dos envolvidos, que deram o seu
consentimento informado, respeito pela privacidade e confidencialidade dos dados
fornecidos, direito pela divulgacdo dos resultados, possibilidade de desisténcia na
participacio e respeito pela integridade dos inquiridos. E de extrema importancia
mencionar que todos os participantes participaram voluntariamente e tinham
conhecimento das nossas intencoes e das consequéncias da sua participacao,
tratando de forma justa e equitativa, todos os intervenientes, antes, durante e apos
a sua participacdo. Quanto aos inquéritos por questiondrio, a nossa preocupacao
ética cingiu-se a protecdo do cardcter voluntdrio da participacdo dos ex-
colaboradores e a aplicacdo do mesmo para obtencao de dados ndo envolveu a
métodos invasivos ou danosos para os envolvidos. O preenchimento do
questiondrio eletronico garante o anonimato dos participantes e dos dados obtidos,

cumprindo o principio da confidencialidade.

2.4. Técnicas de recolha de informacio do Estudo Qualitativo

A pesquisa qualitativa ¢ um tipo de investigacao cientifica que procura
responder a uma determinada pergunta, recorrendo a um conjunto predefinido de
procedimentos para abordar essa questdo. Esta fornece insights sobre o lado
humano de uma questao proporcionando uma fiel representacao da realidade, ao
focar-se numa amostra mais pequena que a investigacdo quantitativa.
Caracterizada pela sua objetividade, reune novas descobertas e solucoes para o
problema estudado pela exposicao do ponto de vista dos participantes sobre o tema

em andlise (Barnham, 2015).

e Instrumento de recolha de informacio

As entrevistas qualitativas irdo fornecer elementos adicionais aos processos

identificados através da andlise quantitativa, dando especial enfoque aos motivos
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que levaram a saida das empresas e ao abandono do setor de atividade. O recurso
a entrevistas semiestruturadas apresenta vantagens para a obtencdo de dados
comparaveis entre os demais entrevistados, enquanto principal elemento para a

recolha de dados (Bogdan & Biklen, 1994).

O guido de entrevista semiestruturada foi construido a partir da revisao de
literatura. Para além da caracterizacdo sociodemogrdfica e profissional dos
entrevistados, recolheu-se informacdes sobre a sua Otica em relacao as estratégias
de atracdo e retencdo empregues nos restaurantes que jd tinham trabalhado no
passado, que permitisse responder a segunda pergunta de investigacao “Qual a
perspetiva dos colaboradores face as estratégias utilizadas pelas empresas de

restauracdo na atracao e retencao dos mesmos?”.

O guido utilizado no decorrer das entrevistas ¢ composto por um total de
vinte e oito perguntas de resposta aberta, relacionadas com os principais temas em
andlise, dividido em trés grandes grupos: i) questoes de cardcter sociodemogréfico,
em que os entrevistados responderam a perguntas sobre a sua idade, género,
estado civil, habilitacdes literdrias, situacao profissional, concelho de residéncia,
atual profissdo, funcdes desempenhadas na restauracao e tempo na atividade da
restauracao; ii) questoes destinadas a apurar a opiniao sobre o processo de atracio
e iii) questoes destinadas a apurar o ponto de vista sobre o processo de retencio
(Apéndice C). Este foi desenvolvido e finalizado no decorrer do més de abril e maio

e validado para entrevista-teste no final do mesmo més.

e Participantes

O estudo qualitativo foi conduzido com ex-colaboradores do setor da
restauracdo, com experiéncia laboral minima de cinco anos, que optaram por
abandonar esta atividade profissional, de forma a garantir uma visdo concertada da

atual realidade do setor em Portugal.

A técnica de amostragem utilizada neste estudo foi amostragem teorica. O
processo de idealizacdo do perfil dos entrevistados prendeu-se em conseguir reunir

individuos com diferentes caracteristicas sociodemogrdficas entre eles que
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conferissem heterogeneidade a amostra. Obtivemos resposta positiva de dez

individuos, que acabaram por ser considerados os participantes da amostra final.

e Procedimento de recolha e tratamento dos dados

As entrevistas foram realizadas em regime remoto, via zoom e WhatsApp,
para agilizar o processo, mediante a disponibilidade dos entrevistados. No inicio de
cada entrevista, foi apresentado a todos os entrevistados o documento “Declaracdo
de consentimento informado” (Apéndice D), no qual apresentdvamos a
investigacao, o investigador, os orientadores, os objetivos e 0 envolvimento do
participante na pesquisa, os procedimentos que seriam considerados e, também,
asseguravamos o anonimato e confidencialidade dos participantes. Todos os dez
participantes envolvidos aceitaram e reconheceram todas as condicOes de
participacao no estudo, através do preenchimento do formuldrio de consentimento
informado partilhado no inicio da reunido online e, assim, garantimos que todos 0s
procedimentos éticos foram preservados ao longo de toda a investigacdo. Em
seguida, foi feito um breve resumo sobre o proposito da entrevista e o tema em
discussdo. As entrevistas foram realizadas entre as duas primeiras semanas de

junho de 2023, com uma duracdo varidvel de 30 a 45 minutos.

E amplamente reconhecido que nio existe um método ou metodologia
perfeitos para conduzir um projeto de investigacao. Cada pesquisa singular possui
uma abordagem analitica que se adapta idilicamente e ¢ de a responsabilidade do
investigador identificar essa abordagem adequada (Willig, 2013). O mais
importante reside na adequacdo do método utilizado a pergunta de investigacao e
respetivos objetivos, assegurando a coeréncia entre todos 0s pressupostos teoricos
e a metodologia escolhida Para a andlise dos dados qualitativos, a pesquisa seguiu
uma anadlise temadtica, que consiste em reconhecer, analisar e interpretar padroes,
também conhecidos por temas, em conjuntos de dados qualitativos (Braun &
Clarke, 2019). A andlise temadtica visa sintetizar o conteudo dos dados das
entrevistas realizadas e, em simultaneo, identificar e interpretar as principais (mas
nao necessariamente todas) caracteristicas dos dados, orientada pela pergunta de

pesquisa (Clarke & Braun, 2017).
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De acordo com Braun & Clarke (2019) este ¢ um método fundamental para
0 estudo qualitativo, esta fornece procedimentos sistemadticos para a formulacdo
de subcategorias, categorias e temas a partir do conteudo extraido na recolha de
dados. As subcategorias sdo as menores unidades de andlise que capturam
caracteristicas interessantes dos potenciais dados pertinentes para responder a
questdo de pesquisa. Através destas unidades mais especificas surge uma ideia
central partilhada entre todas - os temas. Estes disponibilizam uma estrutura para

organizar e relatar as observacoes analiticas do investigador.

A posteriori, os resultados obtidos tiveram de ser saturados empiricamente
para definicao do tamanho da amostra. O conceito de saturacdo de dados, pode ser
conhecido também como informacio redundante (Lincoln & Guba, 1985) ou ponto
em que nao surgem novos temas ou codigos através dos resultados, sendo bastante
referida na andlise temadtica (Braun & Clarke, 2021). Saturacio tedrica pode ser
definida como “o ponto durante a recolha e tratamento de dados em que nova
informacao produz pouca ou nenhuma alteracdo no livro de codigos” (Guest et al.,
2006. p.65). Concretizado este passo, pudemos proceder a andlise e interpretacio

dos resultados obtidos no estudo qualitativo.
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CAPITULO Il - APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo do trabalho irdo ser apresentados os resultados obtidos na
investigacio, tanto do estudo quantitativo, pela andlise das respostas obtidas
através dos questiondrios aplicados, como do estudo qualitativo, pela interpretacdo

das entrevistas realizadas.

3.1. Estudo Quantitativo - Andalise de estatistica descritiva

Na presente andlise de estatistica descritiva, os resultados apurados serao
apresentados pelas mesmas dimensdes do instrumento utilizado para a sua

obtencao.

e Identificacio e caracterizacdo da amostra

Através da andlise de estatistica descritiva do programa IBM SPSS Statistics
Versdo 28 foi efetuado o estudo dos dados recolhidos na amostra definida para o
estudo quantitativo (n=120), representada por empresas de restauracio da Area
Metropolitana do Porto, mais concretamente, dos concelhos de Vila do Conde,
Matosinhos, Porto e Vila Nova de Gaia. Na primeira parte do questionario sdo
caracterizados os respondentes ao estudo e as empresas de restauracao que

representam.

[nicialmente pensou-se que o questionario devesse ser respondido pelo
proprietdrio do estabelecimento. No entanto, € sabido que este nem sempre tem
disponibilidade ou até conhecimento aprofundado da realidade do processo nem
da operacao para o fazer. Por estas razoes, como ndo era possivel ter controlo em
quem iria responder ao questiondrio, foi considerado que este poderia ser
respondido por alguém que ocupasse uma funcdo de chefia ou de relagao direta
com a GRH do restaurante, ou seja, o proprietdrio ou socio, gerente ou gestor, chefe
de sala, chefe de cozinha ou gestor/técnico de RH. Desta forma, quanto a funcdo
desempenhada pelos respondentes, a grande maioria (70,8%) € proprietdrio ou
socio do restaurante pelo qual respondem e, também, um numero considerdvel

ainda desempenha funcdes de gerente ou gestor do negdcio (15,5%).
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Tabela 2: Funcio exercida pelo respondente

- Frequéncia absoluta | Frequéncia relativa
Funcdo do respondente

(n) (%)
Proprietdrio ou socio 85 70,8
Gerente ou Gestor do negocio 19 15,5
Chefe de sala 5 4.2
Chefe de cozinha 1 0,8
Gestor/Técnico de Recursos Humanos 6 5,0
Diretor de Marketing 1 0,8
Financeiro 2 1,7
Contabilista 1 0,8

Fonte: Elaboracio propria

Também ficamos a saber do leque de participantes que 35,8% destes ja

desempenham a funcdo entre 1 a 5 anos, 25,8% de 5 a 10 anos e 30% jd hd mais de

dez anos, podendo depreender que detém conhecimento solido sobre o setor.

Tabela 3: Tempo de desempenho das atuais funcdes pelo respondente

Tempo de desempenho

Frequéncia absoluta (n)

Frequéncia relativa (%)

Menos de 1 ano 10 8.3
Dela5anos 43 35,8
De 5a 10 anos 31 25,8
Mais de 10 anos 36 30,0

Fonte: Elaboracio propria

Das empresas de restauracao em estudo 39,2% localizam-se no concelho do

Porto, 23,3% tém sede em Matosinhos, 19,2 em Vila Nova de Gaia e 18,3%

distribuem-se pelo concelho de Vila do Conde.

Tabela 4: Concelho de implementacio das empresas de restauragiao

Concelho Frequéncia absoluta (n) Frequéncia relativa (%)
Porto 47 39,2
Matosinhos 28 23,3
Vila Nova de Gaia 23 19,2
Vila do Conde 22 18,3

Fonte: Elaboracio propria
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Relativamente ao tempo de atividade dos estabelecimentos de restauracao,

verifica-se que existem algumas unidades em funcionamento hd mais de 20 anos

(25,8%), existindo outros mais recentes com menos de 2 ano de existéncia (9,2%),

como comprova a seguinte Tabela 5 de estatisticas descritivas.

Tabela 5: Tempo de atividade das empresas de restauracio

Tempo de atividade Frequéncia absoluta (n) Frequéncia relativa (%)
Menos de 2 anos 11 9,2
De 2 a5 anos 28 23,3
De 5a 10 anos 31 25,8
De 10 a 20 anos 19 15,8
Mais de 20 anos 31 25,8

Fonte: Elaboracio propria

Quanto a dimensdo do restaurante, esta foi avaliada considerando a sua

ocupacdo pelo numero de lugares sentados, verificando-se que 4,2% restaurantes

tem até 20 lugares, 16,7% restaurantes tém entre 21 e 40 lugares sentados, 30,8%

restaurantes tém 41 a 60 lugares, tendo sido a moda. Continuando, 19,2%

restaurantes tém entre 61 e 80 lugares sentados, 9,2% restaurantes apresentam

entre 81 e 100 lugares e os restantes 20% referem ter mais de 100 lugares sentados.

Tabela 6: Dimensao do restaurante

Dimensio Frequéncia absoluta (n) Frequéncia relativa (%)
Até 20 lugares 5 4,2
De 21 a 40 lugares 20 16,7
De 41 a 60 lugares 37 30,8
De 61 a 80 lugares 23 19,2
De 81 a 100 lugares 1 9,2
Mais de 100 lugares 24 20,0

Fonte: Elaboracio propria

A distribuicao dos estabelecimentos de restauracdo em estudo segundo a

sua tipologia apresenta-se na tabela 7. Assim, 70% das empresas sdo de casual

dining, 17,5% fine dininge 12,5% quick service restaurants.
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Tabela 7: Tipologia de restaurante

Tipologia Frequéncia absoluta | Frequéncia relativa
(n) (%)
Restauracdo tradicional/ casual dining 84 70,0
Restauracdo gourmet/ fine dining 21 17,5
Restauracdo rapida/ QSR 15 12,5

Fonte: Elaboracio propria

O numero de colaboradores ao servico, em tempo integral, em 2023, nas
diferentes empresas de restaura¢do em estudo encontra-se representado na Tabela
8. Verifica-se que, em média, os restaurantes tém entre 18 funciondrios nestas
condicoes. Estes valores da amostra nao sao uniformes, dado que existe um desvio
padrao de 18,42. Este valor elevado ¢ facilmente explicado pelo numero minimo e

maximo da amostra.

Tabela 8: Numero de colaboradores a tempo integral

Média Desvio Padrao Minimo Méximo

Q
N¢ de colaboradores 17.85 18.42 1 150

Fonte: Elaboracio propria

e Estratégias adotadas pelas empresas de restauracdo para a atragdo de

novos colaboradores

A segunda parte do questiondrio teve como objetivo identificar as
estratégias adotadas pelos restaurantes para atrair novos talentos para a sua
organizacao. Solicitou-se aos responsdveis dos restaurantes que indicassem quais
as praticas de atracao que se adequavam ao estabelecimento de restauracao numa
escala tipo Likert, cujo grau de frequéncia variava entre 0 (Nio aplico) e 4 (Aplico
sempre). Recorremos as tabelas seguintes para sistematizar a informacio e

apresentar os valores descritivos apurados.

Considerando as estratégias de recrutamento que as empresas colocam em
pratica, percebemos que, na generalidade, os restaurantes aplicam quase sempre

ou aplicam sempre estas praticas para atrair os melhores colaboradores. Tanto a
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definicdo do perfil do profissional a ocupar a vaga disponivel (73,3%) como o
acompanhamento das tendéncias de mercado e da concorréncia (57,5%) sido as
duas estratégias mais utilizadas. A melhoria da qualidade do pool de candidatos
através do networkingcom universidades e empresas e/ou recrutadores ainda ndo
¢ muito aplicada, salientando-se das demais enquanto aquela que os restaurantes
ndo aplicam (28,3%). Aproximadamente 1/5 dos respondentes aplicam a maioria
das vezes ou quase sempre as restantes praticas do processo de recrutamento,
nomeadamente: existéncia de oportunidades de promocao tanto horizontal como
vertical (27,5%) aposta no £Zmployer Branding (27,5%) e utilizacdo de ferramentas
de recrutamento modernas que permitam melhorias no processo (27,5%). A
envolvéncia dos atuais colaboradores no processo de recrutamento (28,3%) ainda

nao € muito deliberada entre os gestores da drea, pelo so aplicam algumas vezes.

Tabela 9: Prdticas de recrutamento utilizadas pelas empresas de restauracao para atrair os
melhores funciondrios

Néo Aplico Apl.ICO. a Aplico Aplico
. . algumas | maioria quase
Prdticas de recrutamento | aplico sempre
vezes das vezes | sempre

n % n % n % n % n %
Acompanhamento das
tendéncias de mercado e
da concorréncia para 221183 119|158 | 10 | 83 | 39| 325 1]130| 25
compreender a oferta e
procura de talentos
Definicao do perfil
profissional a ocupar a 2| 17 9 75 | 21| 175 | 34 | 28,3 | 54 | 45,0
vaga disponivel
Melhoria da qualidade do
pool de candidatos através
de networkingcom 34128323192 |22 183 | 25| 20,8 | 16 | 13,3
universidades, empresas e
recrutadores
Existéncia de
oportunidadesde _ 16 | 13,3 [ 19 | 158 | 29 | 24,2 | 33 | 27,5 | 23| 19,2
promocao tanto horizontal
como vertical
Aposta no Enmployer 17 (142 | 14 | 17 | 32| 267 [ 33| 27.5 | 24 | 20,0
Branding
Envolvéncia dosatuals 5 115 61| 34 | 9g5 | 93 | 192 | 25 | 208 | 25 | 20,8
colaboradores no processo

76



de recrutamento, desde a
recomendacao de
candidatos até a
participacao nas
entrevistas

Utilizacao de ferramentas
de recrutamento
modernas que permitam
melhorias no processo

IS 125 | 17 | 142 | 33 | 275 | 33 | 27,5 | 22| 18,3

Fonte: Elaboracio propria

No que diz respeito aos meios de divulgacao utilizados para disseminar as
vagas disponiveis na empresa concluimos que aqueles mais explorados sdo as
redes sociais (73,3%) e os contactos pessoais (63,3%). Importante realcar que 74,2%
e 85,8% dos participantes ainda ndo recorrem a Escolas Profissionais e Instituicoes

do Ensino Superior, respetivamente, para comunicar a abertura das suas vagas.

Tabela 10: Meios de divulgacdo das vagas disponiveis

L. Sim Nao

Meios de divulga¢do das vagas disponiveis = % o %

Escolas Profissionais 31 25,8 89 74,2
Instituicoes de Ensino Superior 17 14,2 103 85,8
Conferéncias e palestras 3 2,5 117 97,5
Anuncio em locais especificos 45 37,5 75 62,5
Anuncios em jornais e revistas 19 15,8 101 84,2
Empresas de recrutamento 36 30,0 84 70,0
Redes sociais 88 73,3 32 26,7
Centros de emprego 51 42,5 69 57,5
Contactos pessoais 76 63,3 44 36,7
Bolsas de candidatura espontanea 26 21,7 94 78,3
Portais de emprego 43 35,8 77 64,2

Fonte: Elaboracio propria

Em relacdo aos incentivos utilizados para atrair novos candidatos, as
empresas de restauracdo apenas ressaltaram a remuneracdo salarial fixa ser
ajustada a funcido (88,3%) e a seguranca no trabalho (59,2%). Os resultados
mostram que todos os outros incentivos sdo menos utilizados, especialmente
ajudas com a educacio para os filhos (0%), alojamento (2,5%) e transporte (5,8%).

Outros incentivos como prémios de desempenho (49,2%), possibilidade de escolha
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das férias (38,3%), oportunidades de progressido de carreira (47,5%), hordrios
diretos (33,3%) e folgas seguidas (40,0%) jd sdo oferecidos por algumas das

empresas, no entanto ainda nao tém muita representatividade no plano estratégico

de atracao de RH.
Tabela 11: Incentivos oferecidos para atrair candidatos
Incentivos utilizados para atrair novos Sim Nao
candidatos n % n %
Remuneracao salarial fixa ajustada a funcao 106 88,3 14 11,7
Prerrilos individuais e/01'1 Cgletlvos em 59 499 6l 505
func¢ao do alcance de objetivos
Seguro de saude 27 225 93 77,5
Seguranca no trabalho 71 59,2 49 40,8
Alojamento 3 2,5 117 97,5
Transporte 7 5,8 113 94,2
Planos de educacdo para filhos 0 0 120 100
Desco'ntos_em produtos da cadeia ou 19 15.8 101 84
organizacao
P)o§51b111dade de escolha de dias no mapa de 46 38.3 74 617
férias
Oportunidades de progressdo de carreira 57 47,5 63 52,5
Hordrios diretos 40 33,3 80 66,7
Folgas seguidas 48 40,0 72 60,0
Folgas aos fins de semana 19 15,8 101 84,2

Fonte: Elaboracio propria

A falta de experiéncia adequada as funcdes (55,0%), a disponibilidade ou
flexibilidade insuficiente (60,8%), a falta de higiene pessoal ou md imagem (62,5%)
e a atitude e/ou comportamento inadequados (76,7%), constituem as principais
razdes para as empresas de restauracio rejeitarem candidatos. E também
importante evidenciar que fatores como a incompatibilidade cultural (85,0%), os
antecedentes criminais (78,3%), a falta de cuidado com o curriculo (74,2%), a falta
de competéncias técnicas (59,2%), o fraco desempenho durante o processo de
recrutamento e selecio (57,5%), a baixa capacidade de trabalhar sob pressio
(52,5%) e afalta de paixao pela industria (50,8%) ndo sdo suficientes para levar as

unidades a excluir candidatos de ocupar vagas disponiveis nas empresas.
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Tabela 12: Razdes para as empresas de restauracao rejeitarem candidatos

Razdes para as empresas de restauracio Sim Nao
rejeitarem candidatos n % n %

Falta de cuidado com o curriculo 31 25,8 89 74,2
Falta de experiéncia adequada as funcoes 66 55,0 54 45,0
Falta de competéncias técnicas 49 40,8 71 59,2
Atitude ou comportamento inadequados 92 76,7 28 23,3
Disponibilidade ou flexibilidade insuficiente 73 60,8 47 39,2
Incompatibilidade cultural 18 15,0 102 85,0
Fraco desempenho dtlrante 0 processo de 5 415 69 57.5
recrutamento e selecao
Falta de C?nhe01mento sobre o setor de 24 20.0 96 80.0
restauracao
Falta de paixao ou interesse pela industria 59 49,2 61 50,8
Baixa capacidade de trabalhar sob pressao 57 47,5 63 52,5
Falta ’de hlglene pessoal e/ou imagem 75 62.5 45 375
impropria
Antecedentes criminais 26 21,7 94 78,3

Fonte: Elaboracio propria

Em contrapartida, quando questionados sobre as razoes que eles pensam
levar os candidatos a rejeitar ofertas de emprego nas suas empresas alguns dos
inquiridos abstiveram-se de responder, manifestando ndo ter percecao das causas
(36,7%). Os outros 76 respondentes consideram, por ordem decrescente de
importancia, a falta de condicoes de trabalho que ndo permitam um equilibrio entre
a vida profissional e pessoal (31,7%) é a principal razao para essa rejeicao, seguida
da remuneracdo insuficiente (19,2%), da falta de incentivos e beneficios
complementares ao saldrio (12,5%), da falta de oportunidades de crescimento de

carreira (7,5%) e, por ultimo, do clima organizacional negativo (5,8%).

Tabela 13: Razdes para os candidatos rejeitarem ofertas de emprego nas empresas de restauragao

Raz0es para os candidatos rejeitarem Sim Néo
ofertas de emprego n % n %

R do insuficiente face ¢

emunefaqgo insuficiente face a 93 19.2 97 80.8
concorréncia
Falta .de oportunidade de crescimento de 9 75 11 925
carreira
Faltadei ti / fici

alta de incentivos e 01{ pene icios 15 125 105 875
complementares ao saldrio

79



Clima organizacional negatlvo entre 7 58 13 94
colaboradores e/ou chefias

Falta de condic¢oes de trabalho que ndo

permitam um equilibrio entre a vida 38 31,7 82 68,3
profissional e pessoal

Ndo tenho percecao 44 36,7 76 63,3

Fonte: Elaboracio propria

Relativamente a eficdcia das estratégias utilizadas para atrair novos
colaboradores, apenas 91 dos 120 inquiridos respondeu a esta questdo. O seu
proposito em deixd-la opcional era de facto conseguir entender qual é
compreensao que estes tém do seu plano estratégico de GRH. Desta forma, das
respostas validadas, constata-se que a maioria (72,5%) avalia as suas estratégias de

atracdo como moderadamente eficaz.

Tabela 14: Eficdcia das estratégias de atracdo de novos colaboradores

Eficdcia das Ineficaz Pouco eficaz Modergdamente Altamente
estratégias de eficaz eficaz
g~ n % n % n % n %
atracio
1 L1 13 14,3 66 72,5 11 12,1

Fonte: Elaboracio propria

e Estratégias adotadas pelas empresas de restauracio para a retencao

colaboradores

A terceira e ultima parte deste questionario destina-se a descobrir quais sdo
as estratégias utilizadas pelos gestores de restauracao para promoverem a retencao
de colaboradores nas suas empresas. A luz da outra parte, aos responsaveis dos
restaurantes foi-lhes pedido que assinalassem as praticas de retencdo que melhor
se moldavam ao estabelecimento de restauracdo numa escala de Likert, cujo grau
de frequéncia variava entre 0 (Ndo aplico) e 4 (Aplico sempre), tal como se pode

observar nas tabelas 15 e 16.

Com base nos resultados podemos tirar algumas ilacoes interessantes.
Primeiramente, uma grande parte das estratégias ¢ aplicada sempre pelas

empresas no processo de acolhimento e integracdo de novos colaboradores na
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organizacao, nomeadamente: explicacdo das normas internas de funcionamento
da organizacao (50,8%), apresentacio as chefias e aos futuros colegas de trabalho
(48,3%), apresentacao da organizacio (44,2%), comunicacio atempada a todos os
colaboradores, especialmente os que vao trabalhar diretamente, da vinda de um
novo colaborador (41,7%), divulgacio de toda a informacio necessdria sobre a
equipa de trabalho a integrar e definicdo das competéncias, procedimentos e
respetivas exigéncias do trabalho (39,2%), preparacdo, com antecedéncia, do
espaco de trabalho (34,2%), formacdo de acolhimento para novos colaboradores
(28,3%) e atribuicio de um tutor ou formador (32,5%). Seguidamente, € titil apontar
que a prdtica referente a entrega do codigo de ética e conduta ndo € aplicada por
quase metade dos estabelecimentos (43,3%) e mesmo a entrega do manual de
acolhimento € inexistente em 10,0% das empresas e 50,0% aplica apenas algumas

vezes.

Tabela 15: Praticas de acolhimento e integracdo utilizadas pelas empresas de restauracao

Aplico Aplico a Aplico

Praticas de Nao . Aplico
. , algumas maioria quase
acolhimento e aplico sempre
. _ vezes das vezes sempre
integracdo
n % n % n % n % n %
Preparacdo, com
antecedéncia, do 9 7,5 8 6,7 27 | 2251 35 | 29,2 | 41 | 34,2
espaco de trabalho
Comunicacao

atempada a todos
os colaboradoresda | 2 1,7 8 6,7 27 | 225 | 33 | 27,5 | 50 | 4.7
vinda de um novo
colaborador
Divulgacdo de toda
a informacao sobre
a equipa a integrar e
definicao das
competéncias,
procedimentos e
exigéncias do
trabalho
Apresentacao da
organizacao
Apresentacao as
chefias e aos

1 0,8 9 75 | 24 | 20,0 39 | 325 | 47 | 39,2

1 08 | 10 | 83 | 21 | 17,5 | 35 | 292 | 53 | 44,2

0 0 7 58 | 23 | 192 | 32 | 26,7 | 58 | 48,3
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futuros colegas de
trabalho
Explicac¢ao das
normas internas de
funcionamento da
organizacao
Entrega do Codigo
de Etica e Conduta
Entrega do manual
de acolhimento
Formacao de
acolhimento para
novos
colaboradores
Atribuicao de um
tutor/formador

2 L7 4 33 | 20 | 17,5 | 32 | 26,7 | 61 | 50,8

52 | 433 | 11 | 92 | 20 | 167 | 16 | 133 | 21 | 17,5

12 110,0 | 60 | 50,0 | 21 | 17,5 | 13 | 10,8 | 14 | 11,7

16 | 133 ] 10 | 83 | 29 | 242 | 31 | 258 | 34 | 28,3

9 75 | 15 | 125 | 26 | 2L7 | 31 | 258 | 39 | 32,5

Fonte: Elaboracio propria

Quanto as estratégias de recompensas efetivamente utilizadas pela empresa
para reter talento, nenhuma apresenta uma realidade absoluta, exceto o seguro de
saude que podemos concluir que mais de metade das empresas (56,7%) nio inclui
este beneficio no seu plano estratégico de GRH. Concomitantemente, ficamos a
saber que a atribuicio de incentivos monetdrios adicionais (43,3%), o aumento da
remuneracio base (31,7%), o envolvimento em tomadas de decisdo (3L,7%) e a
flexibilidade de hordrios (28,3%) sdo praticas quase sempre recorridas por parte
dos restaurantes. Outras estratégias de retenc¢do como € o caso da possibilidade de
formacdo continua e adaptada as necessidades individuais (31,7%) e o
desenvolvimento de carreira e plano de sucessio (29,9%) siao apenas aplicados

algumas vezes para assegurar colaboradores.

Tabela 16: Estratégias de recompensas utilizadas para reter talentos

Aplico Aplico a Aplico

. Néo o Aplico
Praticas de . algumas maioria quase
aplico sempre
Recompensas vezes das vezes sempre
n % n % n % n % n %
Aumento da 5 | 42 | 16 | 133 ] 26 | 217 | 38 | 317 | 35 | 292
remuneracio base
| ti
HECRTVOS 10|83 | 14| 17|16 |133] 52433/ 28 | 233
monetdrios
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Seguro de saude

68

56,7

12

10,0

11

9,2

4 | 117

15

12,5

Flexibilidade de
hordrios

19

15,8

23

19,2

25

20,8

34 | 283

19

15,8

Reconhecimento
profissional

2,5

11

9,2

26

21,7

35 | 29,2

45

37,5

Envolvimento em
tomada de decisdo

L7

20

16,7

31

25,8

38 | 317

29

242

Formacao continua
e adaptada as
necessidades
individuais

7,5

38

22

28 | 23,3

23

19,2

Avaliacao regular e
acompanhada do
desempenho de
funcoes

10

8,3

21

17,5

38

31,7

26 | 2L7

25

20,8

Desenvolvimento
de carreira e plano
de sucessio

20

16,7

36

29,9

18

15,0

34 | 284

12

10,0

Fonte: Elabor