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Prefácio

Para alguém que, como eu, passou a vida a dirigir empresas e a ensinar 
gestão, é muito gratificante apresentar-vos esta obra, “Gestão de Recursos 
Humanos – Abordagem das boas práticas”. Para um profissional da gestão, 
para um professor ou para um aluno de um curso da área das Ciências 
Empresariais, este é um livro que, à medida que vai sendo lido, mais in-
teresse e gosto despertará.

Iniciei a minha carreira profissional na área financeira, tendo daqui 
“saltado” para a gestão de topo. Comecei por pensar que as finanças empre-
sariais eram o “centro do mundo”, mais tarde, percebi que o “dinheiro” não 
era problema, desde que os projetos fossem viáveis e as empresas tivessem 
sucesso. Descobri, então, que o importante mesmo era ter clientes, clientes 
que garantissem a sustentabilidade da empresa, o que implicava sermos 
capazes de lhes fornecer o que pretendiam, como e quando pretendiam, em 
que o binómio qualidade/preço, a juntar a um conjunto de caraterísticas 
capazes de criar e manter uma relação duradoura – baseada na confian-
ça, na empatia e na capacidade de resolver problemas –, os fazia felizes. 
Finalmente, concluí que qualquer empresa só tem clientes felizes se tiver 
colaboradores envolvidos, comprometidos, bem-sucedidos e orgulhosos 
de serem “parceiros” da organização para quem trabalham. Como afirmou 
Richard Branson, fundador do Virgin Group, employees first.

Os autores dividiram o livro em cinco capítulos: Gestão de Recursos 
Humanos, Gestão Estratégica de Recursos Humanos, Gestão Internacional 
de Recursos Humanos, Liderança e Caso Prático: Turismo e Unidades 
Hoteleiras do Norte de Portugal. O primeiro capítulo fala-nos de todas 
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as práticas de RH, numa linguagem simples e objetiva, referenciando inú-
meros autores, designadamente da última década, terminando com o tema 
da GRH aplicada às PME, procurando comparar o que aqui se faz com 
o que as grandes empresas vêm fazendo, trazendo para o debate algo que 
deve preocupar as empresas, a economia e a política. O segundo capítulo, 
dedicado à Gestão Estratégica dos RH, procura colocar as pessoas no centro 
da organização, ou seja, as pessoas, a gestão do conhecimento, o capital 
humano, como o recurso estratégico, por excelência, das organizações. 
Aliás, enquanto professor desta unidade curricular, costumava dizer aos 
meus alunos que, quando procurassem uma empresa para trabalhar, ten-
tassem saber tudo o que fosse possível sobre ela, não só para apresentarem 
à empresa a sua proposta de valor, isto é, quais seriam os benefícios para 
a empresa com a sua contratação, mas, também, para saber quem detinha 
o “pelouro” dos RH. Se “as pessoas”, os colaboradores, fossem uma atri-
buição do CEO, então isso significaria que aquela organização valorizava 
sobremaneira os RH, integrando-os na sua estratégia e, não raramente, 
sendo determinantes da própria estratégia. O terceiro capítulo tem muito 
a ver com a globalização da economia e as consequências daí decorrentes. 
A mudança não é apenas constante como é cada vez mais veloz, provocan-
do oportunidades (também ameaças, claro) em catadupa às empresas e às 
pessoas, gerando um novo normal, por vezes caótico, onde o sense-making, 
o cross-cultural, a colaboração virtual, a inteligência social, o pensamento 
computacional, etc., são competências da maior importância para, também 
e sobretudo, no domínio da gestão internacional dos RH, ter sucesso. 
Atendendo aos movimentos migratórios decorrentes da globalização, os 
autores dão ênfase à questão dos expatriados, na medida em que a procura 
de talento é, cá como nos países de destino, da maior relevância. A procura 
sistemática da vantagem competitiva é uma preocupação central da gestão 
e é cada vez mais evidente que é nas pessoas que a poderemos encontrar. 
Boas lideranças são mais propícias a ter melhores colaboradores. Daí os 
autores terem dedicado o quarto capítulo à Liderança, desenvolvendo e 
comparando a liderança transformacional com a liderança transacional e 
com a liderança carismática. Finalmente, no capítulo cinco é apresentado 
o Caso Prático: Turismo e Unidades Hoteleiras do Norte de Portugal, o 
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que torna o livro singular, na medida em que, aproveitando um setor em 
franco desenvolvimento no mundo em geral e em particular em Portu-
gal, aplica tudo aquilo que é evidenciado nos capítulos precedentes, a que 
acresce o benchmarking nas diferentes áreas da gestão de RH da Unidades 
Hoteleiras do Norte de Portugal, podendo servir todos aqueles que estão 
ligados ao negócio hoteleiro e similar, bem como inspirar novos empreen-
dedores a elevar o nível de qualidade dos seus negócios, conferindo-lhes a 
sustentabilidade e a diferenciação necessárias ao seu êxito.

Nunca como hoje, e no sector dos serviços em particular, as pessoas 
foram tão importantes. Todavia, existem muitas organizações e demasiados 
gestores que ainda não perceberam isso e, não percebendo isso, também, 
não perceberão porque, “um dia destes”, a sua empresa não terá mais lugar 
no mercado.

O índice de produtividade de trabalho, por hora de trabalho, era, segun-
do os últimos dados disponíveis, relativos a 2015, em Portugal, de 68,8% 
da média da UE28=100, quando o país líder (Luxemburgo) conseguiu 
um índice de 184,9%. Logo atrás de Portugal, surge a Grécia, com 68,2%, 
terminando a lista com mais dois ou três países, que mais recentemente 
aderiram à UE. Porque será que, sistematicamente, temos um índice de 
produtividade miserável? Haverá, certamente, diversos fatores, quer do 
lado das pessoas, quer do lado das empresas. O défice de qualificações, que, 
felizmente, tem vindo a diminuir, o défice tecnológico que se verifica em 
muitas empresas, a desmotivação das pessoas, quase que generalizada, até 
porque vivemos em crise desde o início do século, a incapacidade finan-
ceira das empresas, profundamente endividadas, em desinvestir e procurar 
“novos rumos”, a formação ao longo da vida e a ausência de qualidade dos 
gestores que se verifica em muitos organizações, desde logo, a ausência de 
adequada gestão dos RH, serão certamente fatores que concorrem para um 
score de produtividade tão baixo, em que, em 20 anos, apenas melhorámos 
em 4,7 p.p.. 

Permita-se-me enfatizar que somos um país com 99,9% de PME, na 
maioria das quais não existe a Gestão de Recursos Humanos pelo que se 
torna muito difícil o alinhamento dos colaboradores com a estratégia da 
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organização, o que, só por si, condiciona a melhoria da produtividade e, 
consequentemente, dos salários, algo que só poderá resolver-se diminuindo 
a amplitude salarial e melhorando, significativamente, a produtividade.

É fundamental que os gestores tenham atributos de liderança, que sejam 
capazes de pensar no longo prazo, que pensem “grande”, ainda que, por 
vezes, tenham de agir “pequeno”, que pensem que o principal capital das 
suas organizações é o conhecimento, que este está nas pessoas talentosas, 
cuja gestão e desenvolvimento é absolutamente crítica, porque o talento 
não se dá com mediocridade. As organizações com melhores práticas de 
RH são as mais bem-sucedidas e é nestas que os talentosos querem estar, 
querem desenvolver-se, se querem envolver-se e comprometer-se, querem 
coopetir e colaborar. 

O livro que começaram a ler ajudar-vos-á a compreender melhor esta 
força da natureza que são as pessoas e a melhor lidar com elas, em benefício 
delas mesmas e da organização. A 4.ª revolução industrial é inevitável e, 
apesar de muitos a olharem como uma ameaça, penso que só podemos 
olhá-la como oportunidade. Oportunidade para capacitar as pessoas a 
serem cada vez mais felizes, com menos e melhor trabalho. 

J. A. Pereira Cardoso

Professor de Gestão do P. Porto/ISCAP

Gestor de Empresas

Porto, 20 de junho de 2017
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Introdução

A Gestão de Recursos Humanos (GRH) tem um papel preponderante 
nas organizações, tornando-se a sua orientação fundamental para que 
vençam num contexto ultracompetitivo. Pede-se aos gestores que atraiam, 
selecionem, desenvolvam e retenham os melhores colaboradores, e que as 
práticas de recursos humanos que utilizam permitam diferenciar-se dos 
concorrentes através do seu ativo intangível, as pessoas. Drucker (1992) 
considera que sendo ativos importantes para as organizações, os trabalha-
dores do conhecimento precisam de ser estrategicamente incorporados, 
devido à sua dedicação, na produção de bens e serviços de elevado valor 
acrescentado. Este estudo pretende dar um contributo na compreensão 
dessa importância e fornecer novos dados aos quadros superiores.

Pretende igualmente focar um setor de grande importância para a eco-
nomia nacional portuguesa, o turismo, e em particular nas suas unidades 
hoteleiras. Segundo dados do Turismo de Portugal (2015), o país ocupa o 
15.º lugar no ranking da competitividade turística, sendo que o objetivo 
até 2020 é chegar ao Top 10. O aumento exponencial do turismo nos 
últimos anos permitiu o desenvolvimento do país, das cidades e regiões 
de uma forma mais rápida e fluida. A escolha da região do Norte de Por-
tugal para este trabalho deve-se fundamentalmente à proximidade e a um 
conhecimento mais profundo desta. Segundo Fazenda (2015), foi a região 
que teve um maior investimento em alojamento (2007/2013), o qual foi 
muito importante e o retorno está à vista de todos, na medida em que a 
região cresce de forma constante e consegue atrair cada vez mais turistas.
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É necessário tornar a região mais acolhedora, que aposte no desenvolvi-
mento contínuo das pessoas e as converta numa vantagem competititva 
inigualável. Deve ser, portanto, preocupação de todos que esta vantagem 
competitiva seja percecionada como fundamental e permita ser um destino 
turístico apetecível, único e se mantenha no topo da escolha de turistas 
nacionais e internacionais. No fundo, para que continue a crescer de forma 
sustentável é necessário incutir a todos os intervenientes uma visão de 
diferenciação e de melhoria contínua.

Para tal, é necessário compreender como é realizada a gestão de RH nas 
unidades hoteleiras do Norte de Portugal, de que forma é percecionada e 
quais as novas práticas a implementar. Focaram-se os pontos anteriores 
e realizou-se um questionário das boas práticas da GIRH a cinquenta 
e dois gestores, atendendo às especificidades da região, da cultura e das 
organizações.

O objetivo fundamental do estudo é compreender a importância dada 
às práticas relacionadas com o pessoal por parte dos seus gestores e qual a 
diferença existente entre as práticas atuais (faz) e as que se consideram como 
melhores práticas (deveria fazer). No final, fornecer uma visão completa 
das boas práticas de RH para as unidades hoteleiras do Norte de Portugal.

Esta obra foi estruturada em quatro capítulos. O capítulo 1 diz respeito 
à Gestão de Recursos Humanos (GRH), compreendendo conceito, evolu-
ção, práticas de recursos humanos e respetivo enquadramento nas pequenas 
e médias empresas (PME). No capítulo 2, tratamos a Gestão Estratégica de 
Recursos Humanos (GERH), apresentando os modelos a esta associados e 
referindo o facto de constituir-se como fonte de vantagem competitiva. O 
capítulo 3 aborda a Gestão Internacional de Recursos Humanos (GIRH), 
nomeadamente a sua importância na globalização e as formas de inter-
nacionalizar os colaboradores. No capítulo 4 é desenvolvida a temática 
da liderança, com particular relevo para a liderança transformacional. O 
capítulo 5 apresenta um caso prático relativo às boas práticas no setor do 
turismo e especificamente das unidades hoteleiras do Norte de Portugal. 
No final do presente trabalho apresentamos as devidas conclusões.
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Capítulo 1
Gestão de Recursos Humanos

1.1. Conceito e evolução

Refere Tavares (2010) que, no início do séc. XX, as organizações funcio-
navam com trabalhadores pouco qualificados, a quem se pedia fundamen-
talmente força física e capacidade manual, consubstanciando um sistema 
de trabalho desumano, sem preocupação com a gestão das pessoas ou com 
o seu bem-estar (Cunha et al., 2010). Estes autores prosseguem referindo 
que com o Taylorismo, abordagem que introduziu a gestão científica 
do trabalho, começou também a pensar-se nas pessoas, mas sem nunca 
descurar o fator produtivo e o controlo dos custos do trabalho, sendo 
assim considerado o “embrião da função pessoal”. Nesta altura, Henry 
Ford, obcecado com a eficiência, cria um departamento sociológico nas 
empresas com o intuito de aconselhar os seus empregados a alcançarem 
o bem-estar no trabalho.

A meio do século passado, depois de conhecidos os resultados de Elton 
Mayo na Western Electric, começam-se a utilizar políticas de relações 
humanas que permitiram uma transformação nas condições de trabalho 
e surge a escola das relações humanas que vai influenciar o modo de gerir 
as empresas (Peretti, 2011). Por um lado, devido à crescente automação e 
robotização da produção, foi necessário encontrar técnicos mais qualifica-
dos para operar maquinaria tecnologicamente mais exigente; por outro, tal 
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situação permitiu que as empresas obtivessem ganhos elevados, colocando 
no desemprego milhares de pessoas.

Para Sousa et al. (2006), as pessoas começam a ser consideradas como 
um recurso que deve ser otimizado e utilizado de forma eficiente. A década 
de 80 permite uma grande evolução na GRH motivado pelas mudanças 
tecnológicas, o abrandamento do crescimento e o desenvolvimento da con-
corrência internacional (Hall, 2004). Schuler & Jackson (2005) partilham 
a mesma visão, considerando, tanto na prática organizacional como nos 
estudos académicos, que os EUA nos últimos 25 anos foram submetidos 
a grandes mudanças na GRH.

As mudanças acima referidas devem-se essencialmente a uma competi-
ção feroz entre as empresas, que “obrigou” a adaptar as suas estratégias e 
a procurar novas formas de se diferenciar das suas concorrentes, estimu-
lando o surgimento das economias do conhecimento (Tavares, 2010), cujo 
principal fator de diferenciação é o conhecimento dos seus colaboradores, 
salienta Drucker (1992). A partir na década de 90, assume-se assim uma 
abordagem contingencial, demonstrando que a estratégia organizacional 
não pode ser desligada da GRH e tem como principal objetivo gerir o fator 
humano como um recurso estratégico, integrando a estratégia de RH na 
estratégia global da empresa (Dessler, 2003).

A GRH tem sofrido uma evolução ao longo dos tempos, acompanhan-
do assim a mudança das sociedades, das culturas, das organizações e dos 
indivíduos. Peretti (2011) sustenta que o desenvolvimento da função do 
gestor de RH tem sido acompanhado por uma grande mudança do seu 
perímetro de ação e modificado ao longo dos anos. No decorrer desta 
evolução, um dado se manteve constante, o envolvimento eficaz dos 
gestores de pessoas e que permitiu atingir os objetivos organizacionais 
independentemente do tipo de abordagem concretizada. Constata-se, 
igualmente, que se passou de uma função secundária, de assessoria, para 
uma função com valor estratégico para a organização, desempenhando 
um papel preponderante no êxito da mesma (tabela 1).
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Tabela 1: Evolução da função do gestor de RH

Fase Designação Anos Atividades

1ª Administração 
do pessoal 1900 - 40 Admissões, remunerações, forma-

ção, disciplina.

2ª Gestão do Pessoal 1950 - 60

Planeamento, admissões, remu-
nerações, formação, avaliação, 
análise de funções, comunicação, 
ação social.

3ª Gestão de Recursos 
Humanos 1970 - 80

Subcontratação de algumas ativi-
dades, seleção, processamento de 
salários, formação, ação social.

4ª
Gestão Estratégica 
de Recursos 
Humanos

1981 - em vigor

Subcontratação de atividades 
tradicionais.
Desenvolvimento de novos pa-
péis: guardiã do capital humano, 
facilitadora do conhecimento, 
construtora de relações, criadora 
rápida de sistemas ativos humanos 
para novos objetivos estratégicos.

5ª Gestão de Pessoas
1990 - 
desenvolvimento 
no presente

Papéis anteriores.
Defensora dos empregados.
Agente de mudança.

Fonte: Adaptado de Tavares (2010).

Uma outra visão da evolução da GRH foi apresentada num congresso 
promovido pela Associação Europeia de Direção do Pessoal (AEDP), 
realizado em Genebra, onde se resumiram os últimos cem anos da gestão 
de pessoas a três fases (Benayoun & Boulier, 1972):

1. Fase da Administração: homem-máquina, até meados da década 
de 50;

2. Fase de Gestão: colarinhos brancos, décadas de 60/70;

3. Fase de Desenvolvimento: trabalhador do conhecimento, de 80 até 
ao presente.
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