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Resumo

Este investiga os desafios e as estratégias para a contratacdo e retencao de
profissionais de manuten¢do nos campos de golfe do Algarve, uma industria que em
2018 representou €500M de VAB Bruto para a regidao. Através de inquéritos aplicados
aos trabalhadores, abrangendo 78,8% dos campos de golfe algarvios, identificaram-
se dreas criticas que necessitam de melhorias para garantir a sustentabilidade deste

sector essencial para o turismo.

Os resultados indicam uma insatisfa¢ao significativa com as remuneragdes, com a
larga maioria dos inquiridos a afirmar que este é o fator decisivo. A falta de
oportunidades de progressao na carreira também é um fator chave, com mais de
metade dos trabalhadores a expressarem indiferenca ou descontentamento em
relacdao as oportunidades recebidas. Estes fatores contribuem para a desmotivacao e
um elevado turnover. Adicionalmente, embora a relacdo trabalho-familia seja
considerada positiva, € crucial que ndo seja descurada para manter o bem-estar dos

trabalhadores. A média etaria elevada dos trabalhadores destaca-se igualmente

como um aspeto critico para a continuidade da forca laboral.

Propde-se a implementacdo de um Balanced Scorecard (BSC) para os departamentos
de Manutencao de Golfe e RH, visando alinhar as préticas de gestdo de recursos
humanos com a estratégia organizacional delineada pela gestao de topo. Este
projeto prop6e uma abordagem estratégica integrada, com o objetivo de melhorar a
satisfacdo e a retencdo dos trabalhadores, assegurar a competitividade dos campos
de golfe e contribuir para a capacidade de atracdo e retencdo de trabalhadores

qualificados para as manuten¢des dos campos de golfe.

Palavras-chave: Golfe; Manutencdo de Golfe; Contratacdo e Retencdo, Balanced

Scorecard; Algarve



Abstract

This project investigates the challenges and strategies for hiring and retaining
maintenance professionals in golf courses in the Algarve. This industry represented
€500M of Gross Added Value for the region in 2018. Through surveys administered to
workers, covering 78.8% of Algarve's golf courses, critical areas needing
improvement were identified to ensure the sustainability of this essential tourism

sector.

The results indicate significant dissatisfaction with the wages, with the vast majority
of respondents stating that this is the decisive factor The lack of career progression
opportunities is also a key factor, with more than half of the workers expressing
indifference or dissatisfaction with the opportunities provided. These factors
contribute to demotivation and high turnover rates. Additionally, although the work-
family relationship is generally viewed positively, it is crucial that it not be overlooked
in order to maintain workers' well-being. The advanced average age of the workforce

also stands out as a critical aspect for the continuity of the labour force.

Implementing a Balanced Scorecard (BSC) is proposed for Golf Maintenance and HR
departments, aiming to align human resource management practices with the
organisational strategy outlined by top management. This project proposes an
integrated strategic approach, intending to improve worker satisfaction and
retention, ensure the competitiveness of golf courses, and contribute to the

attraction and retention of qualified workers for golf course maintenance.

Keywords: Golf; Golf Maintenance; Hiring and Retaining; Balanced Scorecard;

Algarve.
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Glossario:

Bunkers - Obstdculos de areia presentes nos campos de golfe, posicionados
estrategicamente com o objetivo de desafiar as capacidades dos jogadores. Estes
elementos do campo sdo concebidos para dificultar a recuperacdo da bola,

aumentando o nivel de dificuldade do jogo.

Fairways - Areas relvadas que se estendem desde a zona do tee até ao green. Arelva
nos fairways é mantida a uma altura média, tipicamente entre 1o0mm e 15mm, de

forma a proporcionar uma superficie ideal para a segunda tacada.

Green fee — Valor monetdrio exigido aos jogadores para acederem ao campo de
golfe, geralmente correspondente a uma ronda de 18 buracos. Este pagamento é

necessario para a utiliza¢do das instalagées do campo.

Greens - Superficies relvadas de corte extremamente curto, geralmente entre 3mm
e 3,5mm, localizadas nas areas onde se encontra a bandeira, que sinaliza o buraco, o
objetivo final das tacadas feitas até entdo. A manuten¢ao dos greens em condicdes
de exceléncia constitui uma tarefa crucial para os Diretores de Manutencao, sendo

fundamental para assegurar um desempenho 6timo por parte dos jogadores.

Metas SMART - Acrénimo que define um conjunto de critérios para a formulacao
eficaz de metas: Especificas (Specific), Mensurdveis (Measurable), Atingiveis
(Achievable), Relevantes (Relevant) e Temporais (Time-bound). Este modelo é

amplamente utilizado em processos de gestao e planeamento estratégico.
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Roughs - Areas de relva mais alta e densa, localizadas nas margens dos fairways e
dos greens. As roughs sdo concebidas para penalizar tacadas que saiam dos fairways,

tornando o jogo mais desafiante.

Starter — Responsavel pela organiza¢ao da ordem de saida dos jogadores em cada
buraco, assegurando o cumprimento dos hordrios agendados e a fluidez do jogo. O
starter desempenha um papel fundamental na gestdao do ritmo de jogo e na

prevencdo de atrasos ou aglomerac¢des no campo.

Tees - Areas delimitadas nos campos de golfe onde se da inicio ao jogo em cada
buraco. O tee é o ponto de partida da primeira tacada, sendo fundamental para o

desenvolvimento da estratégia do jogador.

Zonas nativas - Areas dos campos de golfe que sdo mantidas ou restauradas com a
vegetacao original da regido. Estas zonas ndao recebem o mesmo nivel de
manuten¢dao que os fairways ou greens, visando a promog¢ao da biodiversidade, a
reducao do consumo de dgua e produtos quimicos, e a preservag¢ao do ecossistema
local. As zonas nativas contribuem para a sustentabilidade ambiental dos campos de

golfe.

xii



1. Introducao

A industria do golfe assume uma posicdo crucial no cendrio econémico do pais, com
destaque para o Algarve, evidenciando um notavel crescimento nas ultimas décadas.
Prova inegdvel desta relevancia € a recente distincao de Portugal como “Melhor
destino de Golfe do Mundo 2024”, titulo este que ja tinha sido atribuido

anteriormente em 2014 e 2018 (Turismo de Portugal, 2024).

Este desenvolvimento € sustentado por indicadores econdmicos robustos.
Registaram-se cerca de 2 milhGes de voltas em 2017 e 2018 (CNIG, 2019), resultando
num impacto direto de €1.025 milhdes e indireto de €926 milhdes a nivel nacional
(Deloitte, 2020). No contexto algarvio, destacado pelo estudo da Associacdo de
Turismo do Algarve (ATA), o golfe representou despesas na ordem dos €370 milhdes
em 2017, contribuindo para a criacdo de aproximadamente 16.800 empregos e um

valor acrescentado bruto total de €500 milhdes (PWC, 2018).

Note-se que estes estudos sao pré-pandemia, mas, segundo o Conselho Nacional da
Industria do Golfe (CNIG, 2024), o impacto econdmico do golfe no pais duplicou
desde 2019, atingindo os quatro mil milh&es de euros, e a atividade continua a crescer
com aproximadamente 2,05 milhdes de voltas em 2022 e uma taxa de crescimento
superior a 3% em 2023, ultrapassando assim os 2,1 milhdes de voltas nos campos de

golfe nacionais.

Este crescimento também é refletido no aumento das receitas diretas dos campos de
golfe, com os green fees a registarem um avanco de 4% em 2023 face a 2022,
totalizando 160 milhdes de euros. A atividade do golfe é ainda responsavel pela
criacdo de cerca de 20 mil postos de trabalho e inclui uma vasta gama de servicos
adquiridos pelos jogadores, como aluguer de buggies, restauracao, hotelaria, aluguer
de viaturas, transferes, comércio e cultura, evidenciando o seu impacto abrangente

na economia (Didrio de Noticias, 2024).



Este desenvolvimento ndo se limita a expansao dos campos de golfe, mas também
reflete uma crescente procura por profissionais qualificados na manutencao desses
espacos. De acordo com Edvardsson et al. (2000), a satisfacdo desempenha um papel
central na industria de servicos, incluindo o golfe, e constitui, portanto, um fator
crucial na contratacdo e retencdo de colaboradores. A competéncia técnica e a
dedicagdo dos profissionais envolvidos na manutencdao dos campos de golfe
influenciam diretamente a experiéncia dos clientes a nivel global, impactando

significativamente a sua fidelizacdo e atragao.

A construcdo, preparagao e manutencao dos relvados tém evoluido tecnicamente,
atingindo atualmente um nivel de exceléncia comparavel ao de industrias afins, como
a agricultura. Este avanco manifesta-se em varias dimensdes, incluindo a gestdo
ambiental, o desenvolvimento técnico, o controlo fitossanitario, a otimizacao dos
recursos hidricos, a utilizacao sustentavel do solo, a conservacdao de habitats
naturalizados e endémicos, bem como a preservacao e protecao da fauna presente

nas dreas interiores dos campos de golfe.

Um dos maiores desafios na manutencdao de campos de golfe é a retencdao de
colaboradores. Observa-se uma lacuna na formulacao de estratégias eficazes, o que
leva a um desempenho organizacional insatisfatdério e a um crescimento sustentavel
limitado, além de uma performance financeira fragilizada. A rotatividade de
colaboradores revela-se particularmente dispendiosa, representando cerca de 40%
das despesas totais, tornando imperativo que esta industria mantenha os seus

colaboradores (Ghani et al., 2022).

Neste contexto, o objetivo desta pesquisa € avaliar o nivel atual de satisfacao dos
colaboradores, tanto em termos organizacionais como demograficos (idade, género,
educacdo) (Groch, 2015), bem como analisar as tendéncias do mercado, identificar
obstdculos a contratacdo e lacunas na retencdo. Este processo fornecerd os dados

necessarios para, através da metodologia Balanced Scorecard, otimizar a formulacao,



execucdo e monitorizacao de estratégias que promovam a melhoria do recrutamento
e da retencdo das equipas responsaveis pela manutencao dos campos de golfe no
Algarve.

Considerando que este mestrado se enquadra na drea de gestao de PME, é
importante notar que, apesar de os campos de golfe serem predominantemente de
propriedade de grandes organizagbes, a manutencdao desses espacos
frequentemente envolve pequenas e médias empresas (PME) na prestacdo de
servicos. Assim, é fundamental explorar como as praticas de pesquisa e inova¢ao na
contratacdo podem ser adaptadas e aplicadas também a estas PME. Esta abordagem
nao apenas otimiza o processo de recrutamento, mas também fortalece a integracao

das PME na gestdo eficaz dos campos de golfe.

Este trabalho encontra-se estruturado em seis capitulos principais, onde se comeca
com a Introdugdo que apresenta o tema e os objetivos da investigacdo, centrando-se
nos desafios de contratacao e retencao de trabalhadores nos campos de golfe do

Algarve.

O Capitulo 2, Caracteriza¢do do sector de atividade, explora o turismo e o golfe, e a
sua relevancia econdmica e social. O Enquadramento tedrico, no Capitulo 3, aborda
conceitos essenciais, como a contratacdo e retencdo, rotatividade (turnover),
satisfacao e compromisso no trabalho, culminando com uma abordagem ao modelo

Balanced Scorecard.

No Capitulo 4, o Estudo empirico é detalhado, com a metodologia adotada e os
resultados da andlise da satisfacdo dos trabalhadores. Este capitulo inclui a
caracterizacdo da amostra, a andlise da relacdo entre trabalho e familia, e uma

discussao dos principais resultados obtidos.



O Capitulo 5 dedica-se a Formulacao e implementacao de estratégias para a
contratacao e retencao de trabalhadores, recorrendo ao Balanced Scorecard para
mapear estratégias e estabelecer indicadores de desempenho, focando-se em
aspetos como a remuneragdo, progressao na carreira e equilibrio entre trabalho e

vida familiar.

Por fim, o Capitulo 6 apresenta a Conclusdo geral do trabalho, realcando as
recomendagdes estratégicas para uma gestdo eficaz da forga de trabalho nos campos

de golfe do Algarve, alinhadas com a visao e os valores organizacionais.



2. Caracterizag¢ao do sector de atividade

2.1 Turismo

O turismo, inicialmente reservado as classes mais privilegiadas, tem as suas raizes nas
civilizagbes antigas, desde as descobertas portuguesas até as peregrinacdes
religiosas (Andrade & Antdo, 2015). E reconhecido como um sector estratégico para
a economia global, destacando-se como uma das inddstrias mais significativas,
impulsionando o crescimento econémico e conferindo prestigio internacional aos

paises (Silva & Martins, 2016).

Ao longo dos tempos, Portugal centrou a atividade turistica essencialmente num
Unico produto desde a década de 60: o produto Sol e Mar, mais conhecido pelo
turismo dos 3 S’s — Sun, Sea and Sand. Este é um produto com grande representagao

na regido do Algarve e na Costa do Estoril (Daniel, 2010, p.256).

Segundo o Instituto Nacional de Estatistica (2020), Portugal é um pais em que o
sector do turismo assume grande importancia, contribuindo com cerca de 15% para o

Produto Interno Bruto (PIB), envolvendo mais de 1 milhdo de empregos.

O Turismo de Portugal (2021) no seu “PLANO TURISMO +SUSTENTAVEL 20-23” tem
como obijetivo “Posicionar Portugal como um dos destinos turisticos do mundo mais
sustentdveis, competitivos e seguros, através do planeamento e desenvolvimento
sustentdvel das atividades turisticas, do ponto de vista econdmico, social e ambiental,
em todo o territdrio e em linha com a Estratégia Turismo 2027”’, demonstrando assim

o empenho em reforcar esta industria.



2.2 Golfe

A relagao direta entre o turismo e o golfe em Portugal, especialmente no Algarve, é
notavel. Segundo J6onsson (2016), este desporto lidera a nivel mundial em termos de
gastos econdmicos, dando origem a inddstrias globais como o turismo de golfe e
competicdes de alto nivel, impulsionando o desenvolvimento de campos de golfe de

exceléncia.

O golfe, historicamente associado a turistas com elevado poder de compra,
desempenha um papel crucial no aumento das receitas turisticas e na expansao da
atividade ao longo do ano e em varias regi6es do territério (Turismo de Portugal,
2024). O pais foi distinguido como "Melhor Destino de Golfe do Mundo 2024" na 10.?
edicao dos World Golf Awards, reforcando o sucesso de Portugal como destino de
golfe, resultado de uma experiéncia turistica integrada, acolhimento excecional e

infraestruturas de alta qualidade (Turismo de Portugal, 2024).

Historicamente, o primeiro campo de golfe em Portugal foi o Oporto Golf Club,
inaugurado em 1890, seguido pelo Golfe da Penina, no Algarve, em 1966. A Figura 1

ilustra a evolucao da construcao de campos de golfe em Portugal desde 1960.

Figura 1
Evolugao da construcao de campos de golfe em Portugal desde 1960.
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Adaptado de Fernandez et al. (2019)



A progressao na constru¢ao de campos de golfe, refletida na figura anterior,
responde a crescente procura pelo golfe, sublinhando a sua relevancia para o pais e
os impactos substanciais que gera. Conforme destacado no Anudrio da Federacao
Portuguesa de Golfe e no Estudo de Impacto Macroeconémico do Golfe em Portugal
conduzido pela Deloitte em 2020, o golfe influencia quatro dimensdes cruciais:
criagdo de riqueza, emprego, receita fiscal e beneficios qualitativos, como a
promocao do desporto e das atividades ao ar livre, além de potenciar a imagem de

Portugal como marca turistica, entre outros (Deloitte, 2020).

No mesmo ano, o golfe gerou um impacto financeiro direto e indireto superior a 1,9
mil milhGes de euros (Tabela 1), estimando-se que esse montante corresponda a uma
receita fiscal indireta de aproximadamente 141 milhdes de euros, além de contribuir,
direta e indiretamente, para a criagao e manutenc¢do de cerca de 16.600 postos de

trabalho (Deloitte, 2020).

Tabela1
Impacto direto e indireto do golfe em Portugal 2018

Impacte macroeconémico

Impacte direto Impacte Total

F - Construgdo i €s1m €6oM S
§ G - Comeércio por Grosse e a I £192M €143M €335M
Retalho

s - Tr:
S K H - Transportes e £157M €186M €343M
- | armazenagem
§ i I- A\ojan]es::;i,a\r:ztauragao e 3 £472M €408M €880M
o E
B 5 Tatividades de inf doe |
s B J - Atividades de informacdo e | £0,4M €0,4M €0,8M
> B comunicagio |
k-
LN ]
5 L - Atividades imobiliarias | €17M €4m €21M
n M i
E - ‘
2 N Atividades administrativas | snar €oMm €19M
& e dos servicos de apoio

| R- Atividades artisticas, de ! £196M £107M €232M

espetdculos, desportivas
Total | €1.951M

Adaptado de Deloitte (2020)



Relativamente ao Algarve, dois tercos das voltas de golfe em Portugal foram
registadas nessa regiao em 2023, como indicam os dados do Conselho Nacional da
Industria do Golfe (CNIG, 2024), representando uma parte significativa do golfe a

nivel nacional (Figura 2 e Tabela 2).

Figura 2
Percentagem de voltas golfe acumuladas em Portugal no ano 2023

Acumulado por Regido 2023
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Adaptado CNIG (2024)

Tabela 2
Voltas golfe acumuladas em Portugal no més de dezembro 2023

MENSAL ACUMULADO

Regido N2 campos 2023 2022 Var 21/22 2023 2022 Var 21/22
PORTO E NORTE 6 5392 3525 & 53% 95574 90314 & 6%
CENTRO 7 5688 4451 & 28% 153 407 142475 A 8%
LISBOA 15 22630 16 893 34% 351 827 351646 & 0%
ALENTEJO 5 2185 1634 & 34% 39678 37389 A 6%
ALGARVE 37 66574 52626 4 27% 1402242 1361721 & 3%
MADEIRA 3 6577 5070 & 30% 75028 66588 4 13%
ACORES 0 0 0 n.a. 0 0 n.a.

TOTAL 73 109 046 84199 A 29,5% 2117756 2050133 A 3,3%

Adaptado de CNIG (2024)



Nesta regidao do sul de Portugal, o golfe representou gastos de aproximadamente
€370M em 2017, gerando receitas que sustentaram cerca de 16.800 empregos e um
valor acrescentado bruto total de €500M, conforme destacado no estudo da ATA

(PWC, 2018).

Figura 3
Impacto do golfe no Algarve em 2017
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Adaptado de PWC (2018)

O valor agregado que o golfe direciona para Portugal e para a regido é de extrema
importancia. Assim, qualquer iniciativa relacionada com a melhoria continua do
servico prestado ao cliente deve ser cuidadosamente considerada. Esse servico nao
se limita apenas aos trabalhadores nas rececbes e aos starters que orientam os
clientes, mas é transversal a todo o campo de golfe, incluindo a equipa de

manutencao dos relvados.

Esses profissionais sdo responsaveis por manter diariamente os greens, tees, fairways,
roughs, bunkers, zonas nativas, etc., dos campos de golfe em condi¢des de primeira

classe para clientes de todo o mundo. A qualidade do servico prestado, portanto, nao



apenas aumenta a satisfacdo do cliente, mas também solidifica a posicao de Portugal

como um destino de golfe de exceléncia.

3. Enquadramento tedrico

Este enquadramento tedrico aborda os principais desafios e praticas na gestdo da
manutencdao de campos de golfe, com foco na contratacdo e retencao de
colaboradores. O primeiro segmento explora as dificuldades enfrentadas na
contratagdo e retencao de pessoal, considerando a competitividade salarial e as
exigéncias do sector. O segundo segmento analisa a rotatividade de trabalhadores,
suas causas e impactos organizacionais. O terceiro segmento foca-se na satisfagao e
no compromisso no trabalho, essenciais para a retencdao e motivacao dos
funcionarios. Por fim, o quarto segmento apresenta o Balanced Scorecard (BSC) como
uma ferramenta estratégica para melhorar a gestao de recursos humanos e enfrentar

os desafios especificos do sector.

3.1 Contratacao/Retencao

As entidades empresariais em qualquer sector necessitam de uma abordagem eficaz
e economicamente vidvel para recrutar colaboradores. Esta, constitui uma
necessidade particularmente acentuada no turismo, onde se incluem os campos de
golfe. Frequentemente, os saldrios sao mais baixos e pouco competitivos, enquanto
as exigéncias sobre os trabalhadores sao mais elevadas. Nesse contexto, deparam-se
com significativas limitacbes de recursos no processo de contratacao. Muitas
empresas na area do turismo ndo dispéem de profissionais de recursos humanos na
sua equipa, e a contratacdo de firmas especializadas ndo se revela uma opc¢ao viavel

do ponto de vista econémico (Biga et al., 2015)

As estratégias de recrutamento e retencao sdo essenciais para a competitividade das

empresas no sector do turismo, especialmente no golfe, onde a necessidade de
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manter uma elevada competitividade global é evidente. As mudanc¢as no ambiente
profissional tém imposto novas exigéncias aos trabalhadores, impactando
significativamente tanto a sua vida pessoal quanto a qualidade de vida no trabalho

(Silva et al., 2020).

Aretencao de colaboradores, por sua vez, tem sido apontada como um dos principais
desafios do século XXI, especialmente no sector do turismo. Dado que esta indUstria
enfrenta continuamente a elevada mobilidade da sua forca de trabalho, a retencao
torna-se um esforco continuo e dinamico para preservar o seu pessoal qualificado

(Ghani et al., 2022).

lhuah et al. (2014) defende que o termo "retencdo" pode ser definido como a
estratégia de criar um ambiente que motive os colaboradores a permanecer na
organizacao, através da implementacao de politicas e praticas que atendam as suas
diversas necessidades, como hordrios flexiveis e apoio em questdes familiares. O
objetivo da retencao € incentivar os trabalhadores a permanecerem na empresa pelo
maior tempo possivel. O mesmo autor afirma ainda que a retencao de funcionarios é
"um método pelo qual as organizacdes mantém uma forca de trabalho eficiente e

atendem aos requisitos operacionais.” (p. 4)

Segundo Ashton (2015), a escassez de mao de obra e de competéncias ndo é nova e
continua a ser um grande problema na industria turistica a nivel mundial, sendo uma
questao prioritaria que necessita de ser resolvida de modo a sustentar a vantagem
competitiva em termos econdmicos (Ashton, 2015), pois esta indUstria traz clientes

para hotéis, companhias aéreas, restaurantes, etc. (Kaplan, 2004).
Para colmatar esta perca de mao de obra e a sua alta rotatividade, deve-se olhar para

0 que se pode fazer desde o inicio que os colaboradores comecam a trabalhar

(Ashton, 2015). A satisfacdo dos funciondrios e a melhoria do desempenho
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organizacional j& foi demonstrada por varios estudos que forneceram evidéncias

empiricas de uma relacdo muito positiva entre ambos (Groch et al., 2015).

Diversos investigadores centraram-se em entender a ligagdo entre a pessoa e o seu
trabalho, especialmente no que diz respeito a motiva¢ao e satisfacdo. Concluiram
que fatores como a personalidade do individuo, o ambiente de trabalho e as relacbes

com os colegas desempenham um papel crucial nesse contexto (Bonfim et al, 2010).

3.2 Rotatividade (turnover)

Chiavenato (2014) conceptualiza a rotatividade como o movimento de entrada de
novos colaboradores com a finalidade de substituir aqueles que se desvinculam da
organizac¢ao. Este fendmeno pode ser classificado como voluntario, quando a decisdao
de saida é tomada pelos préprios colaboradores, ou involuntdrio, quando é uma
decisao imposta pelo empregador. O turnover resulta de uma combinagdo de fatores
externos, como ofertas de emprego concorrentes, e fatores internos, como as

politicas e praticas da prépria organizacao.

Ateoria do Job Matching, desenvolvida por Jovanic (1979, citado por Monte & Ramos,
2018), sublinha que os trabalhadores estdo constantemente a procura de melhores
empregos e que as empresas estdao continuamente a procura de melhores

colaboradores, o que provoca a rotatividade.

Os colaboradores aspiram a trabalhos e fun¢bes desafiantes, buscam realizacdo
pessoal, perspetivas de carreira, equilibrio e compromisso entre trabalho e familia,
um clima organizacional satisfatério e apoio das chefias (Huang et al. 2007), sendo
estes os fatores distintivos entre as organizag6es. A saida de colaboradores resulta
numa perda significativa de investimento em formacdo e acarreta custos elevados

para a organizacao no recrutamento e selecdo de novos membros (Rehman, 2012).
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De acordo com March e Simon (1958, citados por Tanova & Holtom, 2008), o estado
da economia constitui um dos indicadores mais fidveis para prever a rotatividade.
Quando existe uma abundante oferta de emprego, a rotatividade voluntdria tende a
aumentar significativamente. Em contrapartida, quando as oportunidades de

emprego sao escassas, a rotatividade voluntaria tende a diminuir.

3.3 Satisfacao e compromisso no trabalho

Se comegarmos pela definicao de Satisfacao no Trabalho, segundo Robbins e Judge
(2024), estamos perante um sentimento positivo em relacdo ao préprio trabalho
resultante de uma avaliacdo de suas caracteristicas. Uma pessoa com alta satisfagao
no trabalho possui sentimentos positivos sobre o trabalho, enquanto uma pessoa

com baixa satisfagao possui sentimentos negativos.

Como antecedente da satisfacdo no trabalho, Meier e Spector (2015) definem que, de
uma forma geral, existem trés perspetivas em rela¢dao a satisfagao no trabalho: a
abordagem disposicional (pessoa), a abordagem situacional (ambiente) e a
abordagem integracionista (interacdo e compatibilidade entre a pessoa e o

ambiente).

A primeira abordagem sugere que a satisfacdo no trabalho pode variar entre
individuos devido as suas disposi¢des pessoais. Estudos mostram que até 30% da
variacao na satisfacao no trabalho pode ser atribuida a fatores genéticos. Além das
diferencas individuais em afetividade negativa e positiva, uma parte significativa
desse efeito é explicada por variacdes nas dimensdes do Modelo dos Cinco Grandes
Fatores da Personalidade, nomeadamente neuroticismo, extroversao, abertura a

experiéncia, amabilidade e conscienciosidade (llies & Judge, 2003).

Nos ultimos anos, tém sido desenvolvidas diversas teorias e conceitos associados a

satisfacdo e motiva¢ao no contexto profissional. Com o intuito de promover uma
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melhor integracao e compreensdo deste estudo, abordar-se-do de forma sucinta na
figura seguinte algumas das principais orientagbes conceptuais e teorias explicativas

da satisfacdo no trabalho, juntamente com as suas questdes e motivagdes.

A tabela 3 proporciona uma visdao abrangente da evolucao conceitual da satisfacao
no trabalho ao longo das décadas. Diversos autores, em periodos histdricos distintos,
contribuiram para a construgdo e aperfeicoamento deste construto, que se tornou
essencial para a compreensao do comportamento organizacional e do bem-estar dos
colaboradores. Ao examinar as diferentes definicbes, é possivel observar que a
satisfacdo no trabalho ndo constitui um conceito estatico, mas sim dinamico e

multifacetado.

Tabela 3
Satisfacao no trabalho
Autores Ano Satisfacdo no trabalho: orientagGes conceptuais
. . Sentimentos ou respostas afetivas relativamente a aspetos
Smith, Kendall e Hullin 1969

especificos da situagdo laboral
Estado afetivo, no sentido do gostar ou ndo, em termos

Satisfagdo como

estado Crites 1969 |gerais, de uma determinada situagdo relacionada com o seu
. trabalho
emocional,
sentimento ou Lock 1976 Estado emocional positivo que resulta da perce¢do subjetiva
ocke A
respostas das experiéncias do trabalho por parte do empregado.
afetivas em - - — - —
relacio ao Price e Mueller 1986 |Orientagdo afetiva positiva para o emprego
trabalho Muchinsky 1993 |Resposta emocional ou afetiva em relagdo ao trabalho
Conjunto de sentimento e emogdes favoraveis ou
Newstron e Davis desfavoraveis resultantes da forma como os empregados
consideram o seu trabalho
e x Beer 1964 |Atitude generalizada em relagdo ao trabalho, atendendo a
Satisfagdo como - R . L
uma atitude Salancik e Pfeffer 1977 |trés componentes: cognitiva (pensamentos ou avaliagdo do
. Harpaz 1983 |objetivo de acordo com o conhecimento), afetiva
generalizada em —— ) N . .
relagio a0 Peird 1986 |(sentimentos, emogdes positivas ou negativas),
trabalho Griffin e Bateman 1986 |comportamental (predisposicdes comportamentais / de

Arnold, Robertson e Cooper [ 1911 |intengdo em relagdo ao objeto)

Fonte: Alcobia (2001)

Diversos efeitos comportamentais podem advir da insatisfacdo no trabalho. Segundo

Martinez (2002), estes efeitos incluem absenteismo, rotatividade, atrasos ou pausas
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prolongadas, baixa produtividade e insatisfacdo com a vida, a qual estd
frequentemente relacionada com aimportancia que o trabalho tem para o individuo.
Além disso, Robbins e Judge (2024) destacam a correlacdo negativa entre satisfacdo
no trabalho e rotatividade, salientando que existem outros fatores que também

influenciam a decisdao de deixar o emprego.

Segundo Locke (1976), uma das definicbes mais aceites é que a satisfacdo no trabalho
é um estado emocional positivo ou agraddvel influenciado pelas experiéncias
individuais de cada pessoa. O autor destaca e detalha nove dimensdes da satisfacdao
profissional, proporcionando uma compreensao abrangente do ambiente
organizacional, e estabelece conexfes entre a satisfacdo e vdrios elementos

relacionados ao trabalho:

1. Satisfacdo pela remuneracdo: Refere-se a percecao do individuo acerca da
adequacgdo da sua remunera¢ao em rela¢do ao trabalho desempenhado.

2. Satisfacdo/realizacdao no trabalho: Relaciona-se com o sentimento de
realizacdo pessoal e satisfacdo originada pela boa execucdao das tarefas
didrias.

3. Satisfacdo pelas oportunidades de crescimento/promocao: Diz respeito as
perspetivas de avan¢o na carreira e promoc¢ao dentro da empresa.

4. Satisfacao pela relacdo com a chefia: Reflete a qualidade da relacdo entre o
trabalhador e os seus superiores, incluindo a clareza das expectativas e o
apoio fornecido. Estilo de lideranca, qualidades pessoais e profissionais.

5. Satisfacdo pelas relacoes com Colegas de Trabalho: Envolve a qualidade das
interacdes e relacbes com os colegas de trabalho. Apoio dos mesmos,
interajuda, amizade, competéncias, desempenho de tarefas conjuntas.

6. Satisfacdo pelo significado do Trabalho: diversidade das tarefas laborais;
oportunidades para adquirir novos conhecimentos; desafios na execucao das

responsabilidades laborais.
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7. Satisfacdo pelas condic6es de Trabalho: Refere-se ao ambiente fisico e as
condicbes em que o trabalho é realizado. Horarios, aspetos ergondmicos,
periodos de descanso, local de trabalho

8. Satisfacdo pelo reconhecimento: Diz respeito a percecdo de ser reconhecido
e apreciado pelo trabalho desempenhado.

9. Rela¢des com a Administra¢ao: Envolve a qualidade das interacdes entre os

trabalhadores e a administra¢dao da organizagao.

No que diz respeito a satisfacao no trabalho e satisfacdo com a carreira, sao conceitos
implicitos, pois ndao conseguimos medi-los diretamente, cabendo aos trabalhadores
avaliar o seu prdprio trabalho e posteriormente o grau de satisfacao laboral.
Conforme Murawski et al. (2003), esta satisfacdo pode ser definida como um
sentimento resultante da opiniao pessoal de um trabalhador acerca das suas préprias
atividades, proporcionando uma medida especifica de afeto relacionado ao trabalho.
Ja a satisfacdo com a carreira reflete os sentimentos individuais em relagdo as
experiéncias profissionais associadas ao trabalho e as atividades ao longo da carreira

profissional (Murawski et al., 2003; Zhu, 2012).

Como salienta Siqueira (2008), a investigacdo dos niveis de satisfacdo no trabalho
pode fornecer informagbes valiosas sobre as experiéncias emocionais dos
trabalhadores no ambiente laboral, uma vez que estas sdo influenciadas pelas
politicas e praticas organizacionais, sejam elas culturais ou de gestdo. Dessa forma,
com base nas avalia¢des da satisfacao no trabalho, é possivel direcionar esforcos para
modificar o ambiente e as relacdes laborais, promovendo fatores que preveem a

satisfacdo no trabalho.

Também relacionado a satisfacao no trabalho estd o compromisso no trabalho, o
grau em que as pessoas se identificam psicologicamente com o seu trabalho e
consideram seus niveis de desempenho percebidos importantes para sua

autoestima. Funciondrios com alto compromisso no trabalho identificam-se
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fortemente e importam-se com o tipo de trabalho que fazem, e como tal, tendem a
estar mais satisfeitos com seus empregos, aumentando deste modo a retencao dos

trabalhadores (Robbins & Judge, 2024).

3.4 Balanced Scorecard

No cendrio descrito anteriormente, € essencial reconhecer a importancia da gestao
de recursos humanos na manutencdao de campos de golfe. Compreender as
necessidades, motivacdes e desafios dos colaboradores € crucial, pois estas questdes
afetam diretamente a capacidade de contratar e reter trabalhadores qualificados, um
problema estratégico significativo para a prosperidade continua deste sector vital

para a economia regional e nacional.

Dentro deste contexto estratégico, a metodologia Balanced Scorecard (BSC) emerge
como uma ferramenta eficaz. O BSC n3o apenas apoia e mede a execucao das
estratégias organizacionais, mas também facilita a criacao de praticas de gestao de
recursos humanos mais eficazes. Implementado corretamente, o BSC pode ser
instrumental na formulagdo de estratégias que abordem a contratacao e retencao de
equipas de manutencao de campos de golfe, impactando positivamente o

desempenho geral e a sustentabilidade do sector (Pinto, 2007).

O Balanced Scorecard surgiu nos primeiros anos da década de 90 como resultado de
uma pesquisa conduzida em colabora¢dao com diversas empresas pelo professor

Robert Kaplan da Universidade de Harvard e por David Norton (Pinto, 2004).

Ja no final dessa década, o Balanced Scorecard (BSC) passou por uma evolucdo
significativa, transformando-se de um mero sistema de medi¢ao de desempenho em
uma ferramenta abrangente para a gestdo estratégica. Essa mudanca foi
impulsionada pela introdu¢ao de dois instrumentos essenciais: os Mapas da

Estratégia e os Scorecards. Os Mapas da Estratégia possibilitam uma visualizacao
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clara das relagbes causais entre os objetivos estratégicos e as acdes necessarias,
facilitando a comunica¢ao e a compreensdo da estratégia em toda a organizacao. Ja
os Scorecards fornecem uma estrutura para medir e monitorar o progresso em
relacdo a esses objetivos, assegurando que a execucao da estratégia seja bem

alinhada e eficaz (Pinto, 2007)

Essa evolucdo foi fundamental para o desenvolvimento do BSC como uma
ferramenta que ndo apenas avalia o desempenho, mas também acompanha todo o
ciclo estratégico, desde a definicao até a execucdo e revisao. Com essas inovagoes, o
BSC passou a integrar a visao estratégica com a pratica didria, promovendo uma
gestao mais eficiente e uma adaptacao mais 4gil as necessidades dinamicas do

ambiente de negdcios (Pinto, 2007).

A mdxima "O que medes é o que obténs" emerge como um principio de suma
importancia. Os administradores compreendem que o sistema de medicao dentro da
sua organizacao exerce uma influéncia de peso sobre o comportamento tanto das
liderancas como dos colaboradores, como indicado por Kaplan e Norton (1992).
Tornou-se evidente que esses indicadores ndo respondem de forma adequada a
crescente necessidade das organizagdes de criar valor para os clientes através de
ativos intangiveis, como inovacdo, servico ao cliente, capacidade de gestdo,
conhecimento dos colaboradores, eficiéncia nos processos internos, sistemas de

informacdo integrados, entre outros (Pinto, 2004).

O objetivo do BSC é documentar, relatar e testar o conjunto de hipdteses que
fundamentaram a estratégia, com base nas rela¢cdes de causa e efeito entre objetivos

e indicadores de avaliacdo (Pinto, 2004).

No dominio da manutencao de campos de golfe, a implementacao efetiva do BSC
pode traduzir-se na criacdo de indicadores, metas e iniciativas especificos que

permitirdo avaliar ndo apenas a eficiéncia operacional, mas também a satisfacao dos

18



funciondrios, a qualidade dos servicos prestados e o impacto das praticas de
manutenc¢do. Ao alinhar os objetivos estratégicos da equipa de manuten¢dao com as
metas da organizacdo e integrar medidas de desempenho em todas as dreas-chave,
o BSC proporciona uma visdo abrangente do estado da equipa, identificando dreas

de exceléncia e oportunidades de melhoria.

As quatro perspetivas do BSC podem ser adaptadas de Pinto (2004), para refletir a
natureza multifacetada da gestdo de recursos humanos na manuten¢do de campos

de golfe:

e Perspetiva Financeira:
o Avaliacao do custo-beneficio das praticas de manutencao.
o Andlise do retorno do investimento em desenvolvimento de
competéncias da equipa.
o Projecao e gestao de orcamentos alinhados com os objetivos

estratégicos.

e Perspetiva Aprendizagem e Crescimento:
o Desenvolvimento continuo de competéncias técnicas e de lideranca
das chefias.
o Programas de formacao e capacitacdo para a equipa de manutencao.
o Promocao de um ambiente de trabalho que estimule a inovacdo e o

comprometimento.

e Perspetiva Processos Internos:
o Eficiéncia na execugdo das praticas de manutencao.
o Implementacao de estratégias sustentdveis ambientalmente, de modo
a reduzir a pegada de carbono.
o Avaliacao da utilizacdo de tecnologias inovadoras na gestdo de tarefas

e otimizagdo de recursos, como a agua e energia.

19



e Perspetiva Clientes:
o Medicao da satisfacdo dos jogadores em relacdao as condi¢bes do
campo.
o Andlise do feedback dos clientes em relagdo as praticas de
manutencao.
o Implementagdo de a¢bes corretivas com base nos comentarios dos

jogadores.

Através deste modelo, todos os trabalhadores, independentemente do seu nivel
hierarquico, devem entender como o seu trabalho contribui para alcangar os
objetivos do departamento e do campo onde atuam. Por exemplo, o operador de
maquinas do Campo de Golfe X deve perceber que o seu trabalho didrio é
fundamental e valorizado, pois estd diretamente ligado ao objetivo Y do seu
departamento. Este objetivo, por sua vez, contribui para um objetivo mais amplo da
organizacao, que pode ser, por exemplo, “superar as expectativas dos clientes do
campo de golfe, promover uma experiéncia positiva e incentivar o retorno dos

clientes nos anos seguintes” (Pinto, 2004).

Ao adotar uma abordagem orientada pelo BSC na gestdo de recursos humanos na
manuten¢ao de campos de golfe, as organizacbes podem ndao sé medir o
desempenho atual, mas também antecipar desafios futuros e implementar

estratégias proativas.
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4. Estudo empirico

4.1. Metodologia

Este estudo adota uma abordagem comparativa e correlacional no sentido de
analisar os fatores que, potencialmente, influenciam a retencdo e contratagao de
trabalhadores nos campos de golfe. A presente investigacao tem como objetivo
explorar estratégias para melhorar a contratacao e reduzir a rotatividade de pessoal
na manutencdo dos campos de golfe, examinando as caracteristicas da populagao
trabalhadora, a satisfacao laboral, a capacidade de gestdo de recursos humanos e a

eficdcia na manutencao de uma equipa qualificada e motivada.

Neste sentido, foi adotada a técnica de inquérito (com recurso a Google Forms) como
método de investigacdo. Existem varias abordagens metodoldgicas possiveis na
investigacdo académica, tais como observacao, entrevistas, inquéritos e andlise de
contelido, entre outras (Marconi & Lakatos, 2005). A investigacdo quantitativa,
conforme descrita por Freixo (2011), envolve um processo sistematico de recolha de
dados observaveis e mensurdveis, baseado na observacdao de factos objetivos que
existem independentemente do investigador. Ainda segundo o mesmo autor, o
inquérito é uma ferramenta que permite traduzir os objetivos da investigacdao em

variaveis mensuraveis.

A Ultima questao a ser abordada é qual método que fornece a medida mais precisa
da satisfacdo no trabalho. Saari e Judge (2004) abordaram esta questdo ao afirmar:
"Existem vdrios métodos possiveis para medir as atitudes dos funciondrios, como
conduzir grupos de foco, entrevistar funciondrios ou realizar pesquisas com os

funciondrios. Destes métodos, a medida mais precisa é um inquérito bem elaborado.”

(p- 412).
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4.2. Escala de satisfacao no trabalho / Likert

A escala de satisfacdo utilizada baseia-se no trabalho de Locke (1976), tendo sido
adaptada para a populagdo-alvo especifica. Esta adaptacao é necessaria devido ao
baixo nivel de escolaridade/formagdo observado nos resultados, bem como a idade

avanc¢ada de muitos dos trabalhadores, dos quais 64% tém 40 anos ou mais.

O método utilizado foi a escala de Likert de 5 pontos, um modelo amplamente
empregado e discutido na literatura académica, desenvolvido por Rensis Likert (1932)
para avaliar atitudes no ambito das ciéncias comportamentais. A escala de Likert
consiste em formular um conceito e elaborar um conjunto de proposicdes
relacionadas a sua definicdo, permitindo que os participantes expressem seu grau de
concordancia com cada proposicao. Abaixo, apresentamos um exemplo dessa escala
para medir a satisfacdo com um servico, utilizando uma escala de 5 pontos (Junior &

Costa, 2014).

Exemplo de escala de Likert.

Concorda com a politica remuneratdria da sua empresa?
Discordo totalmente

Discordo parcialmente

Ndo concordo nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

Nesta abordagem, os participantes indicam o seu nivel de concordancia com um item
especifico numa escala. A partir dessa resposta, é possivel inferir a medida da
caracteristica em questdo. Aspetos como autoestima, depressao, etnocentrismo,
religiosidade e racismo sdo frequentemente avaliados através de escalas do tipo

Likert. (Junior & Costa, 2014).
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4.3 Resultados

Neste capitulo, apresentam-se os resultados do estudo empirico da estrutura das

equipas de manuteng¢ao de campos de golfe no Algarve.

Foram considerados vdlidos 318 questiondrios efetuados via Google Forms
envolvendo os trabalhadores de 26 manuten¢6es de campos de golfe num total de
33 campos no Algarve com 18 ou mais buracos (CNIG, 2023), o que representa 78,8%
do universo. Estes mesmos 26 campos de golfe analisados pertencem a vdrias
empresas e grupos empresariais distintos, sendo que cada uma destas entidades é
responsavel pela manutencao e gestdo de um ou mais campos. A estrutura do
negdcio no sector do golfe no Algarve é, portanto, fragmentada, com uma
diversidade de empresas independentes e grupos empresariais, muitos dos quais
estao ligados ao sector do turismo e da hotelaria. Esta pluralidade de entidades
envolvidas na gestdo dos campos implica diferentes abordagens e praticas de
manutenc¢do, refletindo as especificidades operacionais e estratégicas de cada

empresa ou grupo empresarial.
ApOs a aplicacao e recolha dos questiondrios, procedeu-se a andlise dos dados

obtidos utilizando o programa estatistico SPSS (Versdo: 29.0.0.0 [241]) e 0 Excel para

a “Caracterizacao da Amostra”. Esta amostragem foi recolhida por conveniéncia.

4.3.1 Caracterizacao da amostra

Neste ponto, procedemos a anadlise de um conjunto de informacdes que caracterizam

a populacdo inquirida, sob uma perspetiva sociodemografica e profissional.

Como facto inicial, ao analisarmos as respostas quanto ao género, constatamos de

imediato que apenas 5% sao do sexo feminino e os restantes 95% do sexo masculino.
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A idade dos trabalhadores também foi inquirida. Conforme indicado na figura 4,
apenas 36% tém menos de 39 anos. Este é, sem duvida, um indicador relevante que
sugere a falta de renovacao na profissao, demonstrando que ndo estd a ser atrativa

para os jovens.

Figura 4
Idade colaboradores

Algarve - Idade
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10
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Menos de 20 | Entre 202 29  Entre30e39 Entre 40249 Entre 50259 60 ou mais
I # Staff 1 39 1 90 84 27
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B Staff s Percentagem

Em relacao ao Estado Civil, observamos que 50% dos trabalhadores inquiridos sao
casados e apenas 14% divorciados (sendo o restante 36% solteiros). Este fator de

estabilidade é sintoma de boa relacao Casa versus Trabalho.

O fator “filhos” e a sua grande representatividade com mais de 2/3 dos inquiridos a

ter pelo menos 1 descendente, estd em linha com o grafico anterior de estabilidade.

Em relagdo a quantidade, 10% tém mais de 3 filhos. Os hordrios bastante matutinos e
madrugadores para quem trabalha neste departamento (com hora de entrada entre
as 6hoo e as 7hoo) pode ser um fator limitante caso os filhos ainda estejam em idade
escolar e o/a cénjuge ndo tenham disponibilidade para garantir a presenca dos

mesmos nos infantarios e escolas.
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Quando questionados acerca da escolaridade (Figura 5), o 3° Ciclo é o predominante
com 42% da populacao. Devemos realcar a baixa percentagem de Cursos Superiores

ou Universitarios com apenas 7% dos trabalhadores.

Figuras
Escolaridade

Algarve - Grau de Escolaridade
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Superior
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Dentro das manutencdes existem vdrias categorias profissionais, que, apesar de ndo
estarem consagradas nas convencgdes coletivas de trabalho, sdo veiculo de distingao
de funcdes e experiéncia dentro dos departamentos. (Nota: ainda nem todos os
campos de golfe seguem esta terminologia). Na Figura 6 podemos ver a distribuicdo

das respostas, sendo que mais de metade sdo “Operadores de Maquinas”.
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Figura 6
Fungdes dos trabalhadores

Algarve - Fungao
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Inquirimos os trabalhadores (Figura 7) sobre quanto recebem liquido no final do més,
de modo a poder construir benchmarking dentro da industria e estudar os principais
concorrentes em termos de mao-de-obra (estes valores sdo referentes a 2022).
Podemos constatar que mais de 50% recebiam muito préximo do ordenado minimo

nacional, que era na data de 705¢.
Figura 7
Remuneracao liquida em 2022

Algarve - N3o contando com o subsidio de refei¢cdo, quanto
recebo (na conta) no final do més? Ano 2022
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4.3.2 Andlise da satisfacao nos resultados

Segundo Robbins e Judge (2024), existem dois métodos populares para a medicdo
de satisfa¢dao no trabalho: O primeiro é uma Unica avaliagcao global, onde os inquiridos
respondem a uma Unica pergunta sobre a sua satisfagdo no trabalho numa escala de
um a cinco. O segundo método (que foi o usado) é mais complexo e envolve a soma
das avaliagOes de diferentes elementos do trabalho. Embora intuitivamente se possa
pensar que a segunda abordagem é mais precisa, a pesquisa sugere que ambos 0s
métodos sao igualmente vdlidos. O método da avaliacao global é mais rapido,

enquanto a soma dos elementos do trabalho ajuda os gestores a identificar e lidar

com problemas de forma mais eficiente.

Como pergunta geral de satisfacdo no trabalho, "Sinto-me animado para ir
trabalhar?" (Figura 8), constatamos que mais de 50% dos trabalhadores responderam
"Satisfeito" ou "Muito Satisfeito". Apenas 11% demonstraram insatisfa¢do, indicando
uma possivel vontade de deixar a manutencao do campo de golfe. Nota: Nao
dispomos de dados para investigar se a possibilidade de mudanca de categoria
dentro da mesma drea de manutencdo pudesse ser um fator de maior satisfacao no

trabalho.

Figura 8
Sinto-me animado para ir trabalhar?

Sinto-me animado(a) para ir trabalhar?

120 40,0%
100 35,0%
30,0%
80 25,0%
60 20,0%
20 15,0%
10,0%
20 5,0%
P e " e . PP 0,0%
Muito insatisfeito Insatisfeito Indiferente Satisfeito Muito Satisifeito
. fStaff 9 26 88 113 82
=== Percentagem % 2,8% 8,2% 27,7% 35,5% 25,8%

N #Staff e=@e=Percentagem %

27



Quando abordamos o tema de crescimento dentro da prépria empresa (Figura 9),
aproximadamente metade dos inquiridos (47%) revelam satisfacdo com essas
possibilidades. Um quinto (19%) ndo se enquadra com a politica de crescimento da

empresa e um terco (34%) considera que seja indiferente.

Figura 9
Satisfeito com as oportunidades de crescimento profissional?

Estou satisfeito(a) com as oportunidades
de crescimento profissional?
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A formacdo profissional é algo que as empresas devem dar aos seus trabalhadores
de forma a estes ganharem competéncias. Na figura 10, verificamos que 46% estao

satisfeitos ou muito satisfeitos com a formacao que obtém.
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Figura 10
Estou satisfeito(a) com a formacao recebida?

Estou satisfeito(a) com a formagdo oferecida pela minha
empresa com relagdo ao meu cargo?
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4.3.3 Andlise da valorizacao comparativa de parametros

Para além de fazer a caracterizacdo demografica da populacdo trabalhadora nas
manutengdes dos campos de golfe no Algarve, o estudo pretendia conhecer também
qual a valorizacdo atribuida pelos trabalhadores em cada um dos seis parametros
seguintes:

a. Ordenado

b. Prestigio do campo onde trabalha

c. Flexibilidade de hordrio

d. Relacao com as chefias

e. Proximidade de casa

f. Relagdo com os colegas
Como podemos constatar na figura 11, os resultados demonstram claramente que os

trabalhadores consideram a remuneracdo que auferem de ‘“Extremamente

Importante”
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Figura 11
O que os trabalhadores mais valorizam
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Na figura 12, podemos verificar o acumulado das escolhas, sendo que, ainda que nao

diferenciado estatisticamente, as chefias ocupam o 2° lugar da escala de importancia.

Figura 12
O que os trabalhadores mais valorizam - valores acumulados
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4.3.4 Andlise da correlacdo dos resultados

A correlacdo dos resultados é baseada na escala de Siqueira (2008), a qual abrange a
satisfacdo com a chefia, satisfacdo com a natureza do trabalho (capacidade de
absorver o trabalhador), satisfacdo com promocdes e valorizacdo, e satisfacdo com
o saldrio recebido. Locke (1976) também identifica fatores como a relacdo com a
administracdo (chefia), reconhecimento/promocao (valorizacdo),

realizagdo/satisfacdo no trabalho (satisfacdo) e a remuneragao (ordenados).

O compromisso no trabalho é enfatizado por Robbins e Judge (2024), que afirmam
que os trabalhadores tendem a estar mais satisfeitos com os seus empregos,

aumentando, assim, a retencdo dos trabalhadores.

Neste contexto, correlacionamos os fatores demograficos - idade, escolaridade e
fungdo - com os fatores que podem influenciar na contratacdo e retencao de equipas
— Compromisso, Valoriza¢ao, Relagao com a Chefia, Satisfacao e Ordenado. Para tal,
foi criada uma matriz onde correlaciondmos estas varidveis utilizando o SPSS (Versdo:

29.0.0.0 [241]).

Tabela 4
Matriz de correlacao

Caracterizicdo da populacdo

Comparativos Funcdo Escolaridade ldade
Compromisso CF (i) CE {ii) Cl (iii)
Relacio ¢/ Chefia RF (iv) RE (v) RI (vi)
Satisfacdo SF(vii) SE (viii) Sl (ix)
Ordenados OF (x) OE (xi) Ol (xii)
Valorizacdo VF (xiii) VE (xiii) VI (xiii)

Os resultados sao os seguintes:

i. Compromisso vs Funcdo (CF): Na andlise comparativa efetuada, ndo se

identifica uma fun¢ao que se distinga de forma clara das restantes no que
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Tabela g

concerne ao compromisso. Todavia, destaca-se que, quando se examina o
envolvimento no trabalho, mensurado pela percecao de "passar
rapidamente o dia", os operadores de rega evidenciaram uma resposta
significativamente inferior, distinguindo-se dos assistentes, mecanicos e

encarregados.

Envolvimento no trabalho relacionado com a funcao

Geralmente fico tdo envolvido(a) com o meu trabalho
que o dia passa muito rapido?

Duncan®®

Qual a sua fungdo na Subconjunto para alfa= 0.05
Manutencao? N 1 2
Operador de Rega 27 3,52

Operador de Maquinas 166 3,83 3,83
Outro 23 3,83 3,83
Pedo de Golfe 50 3,98 3,98
Assistente Greenkeeper 14 4,07
Mecanico de Golfe 23 417
Encarregado de Campo 15 427
Sig. ,096 129
Sao exibidas as médias para 0s grupos em subconjuntos

homogéneos.
a.Usa o Tamanho da Amostra de Média Harmonica = 24,296.

b. Os tamanhos de grupos sao desiguais. Amédia harmdnica dos
tamanhos de grupos é usada. Os niveis de erro de Tipo | ndo
sdo garantidos.

Compromisso vs Escolaridade (CE): No que diz respeito a escolaridade,
como era de esperar, os trabalhadores detentores de
bacharelato/licenciatura mostram-se mais propensos a cumprir objetivos
com frequéncia, em compara¢dao com aqueles que possuem o 1°, 2° e 3°
ciclos de ensino. Neste contexto, o sentimento mantém-se positivo, com
uma média préxima dos 4 (3,97), e um desvio padrdo de 0,90, como

podemos verificar na tabela 6.
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Tabela 6

Tabela descritiva relacionando a satisfacao com a escolaridade.

Descritivas
95% de Intervalo de Confianga
para Média

I Média Desvio padrdo  Erro Padrdo  Limite inferior  Limite superior  Minimo Maximo

Estou disposto(a) a 1° Ciclo 14 4,48 762 115 425 471 2 5
;_‘;L”apl'g'ogbm“““ e 2° Ciclo 49 433 826 118 4,09 4,56 7 5
3 Ciclo 135 431 842 072 417 445 2 5

12° Ano 67 4,54 745 091 436 472 2 5

Ens.Esp/Prof 7 471 488 184 426 517 4 5

BachiLic 15 5,00 000 000 5,00 5,00 5 5

Total 17 443 795 045 434 4,51 2 5

Geralmente fico tio 1° Ciclo 14 4,02 652 144 373 4,31 2 5
E_QEZ'I‘:?JELCDUE;;FJ"QE:Q 2° Ciclo 49 3,94 852 122 3,69 418 7 5
e e 3 Ciclo 135 375 844 073 3,60 3,89 1 5
12° Ano 67 3,94 867 118 370 418 2 5

Ens.Esp/Prof 7 a7 756 286 3,02 441 2 4

BachiLic 15 427 799 206 382 471 3 5

Total 17 3,88 888 050 378 3,98 1 5

Os colahm'adm'eg da 1% Cicla 14 3,84 839 142 3,56 413 2 L}
;”i‘:ir;?aﬁiga d”f:ji?a}_%mui;”s 2° Ciclo 49 3,86 1,137 162 3,53 418 1 5
e e T et e a1 135 3,58 1,018 088 3,40 375 1 5
necessidade? 12° Ano 67 3,55 1,132 138 328 3,83 1 5
Ens.Esp/Prof 7 4,00 816 309 324 476 3 5

BachiLic 15 373 1,223 316 3,06 441 1 5

Total 17 3,67 1,059 059 355 379 1 5

Aquj 0s colaboradores 1% Ciclo 14 3,66 G814 138 3,38 3,94 2 5
ﬁg&ii?;fg%?”:oifif;im” 2° Ciclo 49 3,90 1,065 152 3,59 4,20 7 5
R——r 3 Ciclo 135 361 854 082 345 378 1 5
12° Ano 67 3,87 1,028 126 3,61 412 1 5

Ens.Esp/Prof 7 4,29 756 286 359 4,98 3 5

BachiLic 15 373 1,163 300 3,08 438 2 5

Total 17 374 592 056 363 3,85 1 5

Os colaboradores tratam- 1% Ciclo 14 3,93 898 180 3,63 4,24 1 5
f:;;gﬁ;fs TS (2 2° Ciclo 49 3,90 797 114 367 413 2 5
3 Ciclo 135 374 638 081 358 3,90 1 5

12° Ano 67 3,70 1,000 122 3,46 3,95 1 5

Ens.Esp/Prof 7 4,00 816 309 324 476 3 5

BachiLic 15 373 1,163 300 3,08 438 1 5

Total 37 3,79 546 053 3,68 3,89 1 5

Compromisso vs Idade (Cl): No ambito da idade, destaca-se um fator
notdrio e significativamente distintivo: a atitude de ajuda manifestada
pelos trabalhadores com mais de 60 anos. Observa-se que as faixas etdrias
superiores a 50 anos parecem exibir um nivel de compromisso mais
elevado, sendo algumas dessas disparidades estatisticamente
significativas. Este padrao pode representar uma vantagem competitiva
no que diz respeito a contratacao e retencao de pessoal, evidenciando
que, apesar da idade mais avancada, estes colaboradores continuam

profundamente empenhados no seu trabalho, como verificdmos na tabela

7.
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Tabela 7
Tabela relacionando o envolvimento no trabalho e a idade.

Geralmente fico tio envolvido(a) com o meu
trabalho que o dia passa muito rapido?

Duncan®®
Subconjunto para alfa=0.05
ldade I 1 2
Entre 30 & 39 IXi 370
Entre 40 & 48 80 382
Entre 20 e 29 40 3,83
Entre 50 & 59 a4 402 4,02
60 ou mais 27 422

Sig. 092
Sio0 exibidas as médias para 0s grupos em
subconjuntos homogéneos.

a.Usa o Tamanho da Amostra de Média Harmdnica
=51,000.

b. Os tamanhos de grupos sdo desiguais. A média
harménica dos tamanhos de grupos & usada. Os
niveis de erro de Tipo | ndo s3o garantidos.

255

iv. Relacdo Chefia vs Funcdo (RF): Quando falamos de rela¢bes profissionais
com as chefias, e como demonstrado na figura 12 que este é o segundo
fator mais valorizado, é importante verificar se este serd um ponto
positivo ou negativo. Como verificado na figura 13 na pagina seguinte, a

relacao boa e muito boa é atestada por 83% dos trabalhadores.
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Figura 13
Relacdo trabalhador - chefia
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Ao comparar as relagdes com as chefias dentro das diferentes func¢des, pela tabela 8
na pagina seguinte, constatamos igualmente que sdo bastante positivas, com todas

as funcdes a apresentarem respostas acima de 4,15 em 5.
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Tabela 8
Eu e o(a) meu(minha) superior(a) temos uma boa relacdo de trabalho relacionado
com Funcdo (Duncan)

Eu e o(a) meu(minha) superior(a) temos uma boa
relagio de trabalho?

Duncan®"®

Qual a sua fungdo na Subconjunto para alfa=0.05
Manutengdo? M 1 2
Qperador de Rega 27 4145

Operador de Maguinas 166 423

Mecanico de Golfe 23 443 443
Outro 23 443 4,43
Encarregado de Campo 18 447 447
Pedo de Golfe 50 4,50 4,50
Assistente Greenkeeper 14 474
Sig. 186 174
S&o0 exibidas as médias para 0s grupos em subconjuntos
homogéneos.

a. Usa o Tamanho da Amostra de Média Harménica = 24,296,

b. Ostamanhos de grupos sdo desiguais. A média harmdnica dos
tamanhos de grupos é usada. Os niveis de erro de Tipo | ndo
580 garantidos.

V. Relacdo Chefia vs Educacdo (RE): Respostas de educagdo muito idénticas

quando comparadas com a fun¢do, acima descrita.

vi. Relacdo Chefia vs Idade (RI): A tendéncia continua bastante consistente
com as andlises anteriores em relacdo a educacao e funcdes. No entanto,
ha um ponto que merece destaque em relacao as pessoas com mais idade,
pois sdao elas que apresentam, estatisticamente, pontuac¢bes mais

elevadas na drea de relacdo com as chefias (tabela 9).
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Tabela 9
Eu e o(a) meu(minha) superior(a) temos uma boa relacdo de trabalho relacionado
com Idade (Duncan)

Eu e o(a) meu(minha) superior(a) temos uma
boa relagio de trabalho?

Duncan®®

Subconjunto para alfa= 0.05
Idade M 1 2
Entre 30 & 39 77 413
Entre 40 e 49 90 425 4,29
Entre 20 & 29 40 4,30 4,30
Entre 50 & 59 a4 4,50
60 ou mais 27 484
Sig. 314 080

S3o0 exibidas as méadias para 0s grupos em
subconjuntos homogéneos.

a.Usa o Tamanho da Amostra de Média Harmdnica
= 51,000.

b. Os tamanhos de grupos sdo desiguais. & média
harmdnica dos tamanhos de grupos é usada. Os
niveis de erro de Tipo | ndo sdo garantidos.

vii. Satisfacdo vs Funcdo (SF): Quando se aborda a satisfacdo no exercicio da
funcdo (tabela 10), embora os colaboradores expressem um sentimento
positivo e um entusiasmo para enfrentar o trabalho (Média 3,73; DP 1,024),
é evidente um descontentamento generalizado em relagdo as
remuneracdes (Média 2,60; DP 1,098) e aos beneficios extrassalariais

recebidos (Média 2,65; DP 1,291).
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Tabela 10

Tabela descritiva relacionando a satisfacao com a fungao

Descritivas

95% de Intervalo de Confianga

para Média
Média Desvio padrdo  Erro Padrdo  Limite inferior  Limite superior  Minimo Maximo
Sinto-me ani )para  Assi keep 14 3,57 852 228 3,08 4,06 2 5
icimbalnar Encarregado de Campo 15 4,00 756 195 358 4,42 3 5
Mecanico de Golfe 23 348 1,123 234 2,99 3,96 1 5
Operador de Maquinas 166 3,74 1,056 ,082 3,58 3,90 1 5
Operador de Rega 27 341 1,010 194 3,01 381 1 5
Outro 23 391 848 A77 3,55 4,28 2 5
Pedo de Golfe 50 3,88 1,043 147 3,58 418 2 5
Total 318 3,73 1,024 057 3,62 3,85 1 5
Estou com as i k 14 3,71 1,326 354 2,95 448 1 5
CLIIUTUELEEL L Encarregado de Campo 15 413 1,060 274 355 472 2 5
crescimento profissional? =
Mecanico de Golfe 23 3,70 926 193 3,30 410 2 5
Operador de Maquinas 166 326 1,144 ,089 3,08 343 1 5
Operador de Rega 27 3,44 1121 216 3,00 3,89 1 5
Outro 23 3,57 1,161 242 3,06 4,07 1 5
Pedo de Golfe 50 3,46 952 135 319 3,73 1 5
Total 318 342 1117 063 3,30 3,54 1 5
Estou a)coma Assi keep 14 3,29 1,437 384 2,46 412 1 5
formagdo oferecidapela  “gncaragado de Campo 15 393 884 228 344 4,42 2 5
minha empresa com =
relagdo ao meu cargo? Mecanico de Golfe 23 313 1,014 21 2,69 357 1 5
Operador de Maquinas 166 342 1,140 088 325 3,60 1 5
Operador de Rega 27 319 1,001 193 2,79 3,58 1 5
Outro 23 3,26 1,096 229 2,79 373 1 5
Pedo de Golfe 50 3,52 1,054 149 3,22 3,82 1 5
Total 318 3,40 1,110 062 3,28 352 1 5
Estou a) por ter i keep 14 3,57 1,158 ,309 2,90 4,24 1 5
oportunidades de aplicar  gncarragado de Campo 15 420 862 223 372 468 3 5
0s conhecimentos? —
Mecanico de Golfe 23 387 920 192 3,47 4,27 2 5
Operador de Maquinas 166 3,61 983 076 3,46 3,77 1 5
Operador de Rega 27 3,81 1,001 193 342 421 1 5
Outro 23 4,04 878 183 3,66 442 2 5
Pedo de Golfe 50 3,74 965 136 347 4,01 1 5
Total 318 373 978 055 3,62 383 1 5
Estou a)coma i keep 14 3,00 1,301 348 2,25 375 1 5
minha remunerago total? “gncarregado de Campo 15 3,00 1,134 293 2,37 363 1 4
Mecanico de Golfe 23 3,00 905 189 2,61 3,39 1 4
Operador de Maquinas 166 2,43 1,086 084 2,26 2,59 1 5
Operador de Rega 27 2,74 859 165 2,40 3,08 1 4
Outro 23 2,74 1,137 237 2,25 3,23 1 5
Pedo de Golfe 50 2,60 1,178 167 2,27 293 1 5
Total 318 2,60 1,098 062 248 2,72 1 5
Estou a)comos  Assi keep 14 2,50 1,401 374 1,69 3,31 1 4
beneficios (extra saldrio)  ~gncarregado de Campo 15 313 1,407 363 235 3,91 1 5
que me sdo atribuidos? e
Mecanico de Golfe 23 2,78 1,313 274 2,21 335 1 5
Operador de Maquinas 166 2,55 1,314 102 235 2,76 1 5
Operador de Rega 27 2,63 1,305 251 2,11 315 1 5
Outro 23 2,87 1,254 262 233 341 1 5
Pedo de Golfe 50 2,74 1157 164 24 3,07 1 5
Total 318 2,65 1,291 072 2,51 2,80 1 5

Quanto as oportunidades de crescimento profissional (tabela 11), destaca-se que o
encarregado é o Unico que apresenta uma diferenca estatisticamente significativa em

relacao ao operador de maquinas, sendo este ultimo o menos satisfeito.
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Tabela 11
Estou satisfeito(a) com as oportunidades de crescimento profissional relacionado
com funcao

Estou satisfeito(a) com as oportunidades de
crescimento profissional?

Duncan®®

Qual a sua fungdo na Subconjunto para alfa=0.05
Manuten¢ao? N 1 2
Operador de Maquinas 166 3,26

Operador de Rega 27 3,44 3,44
Pedo de Golfe 50 3,46 3,46
Outro 23 3,57 3,57
Mecanico de Golfe 23 3,70 3,70
Assistente Greenkeeper 14 3,71 3,7
Encarregado de Campo 15 413
Sig. 217 ,057
Sao exibidas as médias para 0s grupos em subconjuntos
homogéneos.

a.Usa o Tamanho da Amostra de Média Harmdnica = 24,296.

b. Os tamanhos de grupos sdo desiguais. A média harmonica dos
tamanhos de grupos & usada. Os niveis de erro de Tipo | ndo
sdo garantidos.

viii. ~ Satisfacdo vs Educacdo (SE): Na comparacdo entre a satisfacdo e a
escolaridade, observa-se um panorama praticamente idéntico ao das
funcdes, com uma satisfacdo abaixo de 3 numa escala de 5 (Média = 2,6;
DP = 1,096) e uma avaliacdo negativa em relacdo aos beneficios extras
(Média = 2,65; DP =1,292). No entanto, destaca-se como podemos ver na
tabela 12, os titulares de bacharelato/licenciatura apresentam uma
avaliacdo positiva em relacdo aos beneficios extra (Média = 3,53; DP =
1,407), significativamente diferente das restantes categorias. Isto reflete
uma atencao extra dada aos colaboradores com teoricamente maior
potencial de crescimento e onde as empresas normalmente apostam,

nomeadamente em formacao.
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Tabela 12
Estou satisfeito(a) com os beneficios extra relacionado com Educacao

Estou satisfeito(a) com os beneficios (extra salario)
que me sao atribuidos?

Duncan®®
Subconjunto para alfa= 0.05
Grau de Escolaridade N 1 2
2° Ciclo 49 2,31
1° Ciclo 44 2,55
Ens.Esp/Prof 7 2,57
12°Ano 67 2,64
3°Ciclo 135 2,73
BachiLic 15 3,53
Sig. 344 1,000
Sao exibidas as médias para os grupos em subconjuntos
homogéneos.
a.Usa o Tamanho da Amostra de Média Harmonica =
21,819.

b. Os tamanhos de grupos sdo desiguais. A média
harmonica dos tamanhos de grupos & usada. Os niveis de
erro de Tipo | ndo sdo garantidos.

iX. Satisfacdo vs Idade (SI): No que diz respeito a satisfacdo associada aidade,
observa-se que as questdes salariais e os beneficios extras apresentam
padrbes consistentes, com médias e desvios padrdao idénticos aos
encontrados anteriormente, refletindo resultados negativos. Um ponto
de destaque neste comparativo real¢ado na tabela 13, é que os individuos
com idades entre 0s 20 e 0s 40 anos demonstram ser os menos entusiastas
(estatisticamente) para ir trabalhar quando comparados aos mais velhos.
Embora ndo seja estatisticamente significativa, nota-se uma menor
satisfacdo entre os mais jovens, havendo uma tendéncia crescente de

satisfacdo a medida que a idade avanga.
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Tabela 13
Sente-se animado(a) para ir trabalhar relacionado com idade

Sinto-me animado(a) para ir trabalhar?

Duncan®®

Subconjunto para alfa= 0.05
Idade N 1 2
Entre 30 e 39 77 357
Entre 20 e 29 40 3,58
Entre 40 e 49 90 3,67 367
Entre 50 e 59 84 3,93 3,93
60 ou mais 27 4,04
Sig. 107 ,082

Sdo exibidas as médias para 0s grupos em
subconjuntos homogéneos.

a.Usa o Tamanho da Amostra de Média Harmdnica
=51,000.

h. Os tamanhos de grupos sao desiguais. A média
harmdnica dos tamanhos de grupos & usada. Os
niveis de erro de Tipo | ndo sdo garantidos.

X. Ordenados vs Funcdo (OF): Os resultados descritos na tabela 14 e 15
revelam que os trabalhadores desempenhando as func¢bes de pedo e
operador de maquinas sao os que recebem os saldrios mais baixos,
seguidos pelos operadores de rega. Por outro lado, os trabalhadores
designados como Outros, Mecanicos de golfe e Assistentes tém uma
maior variagao salarial. Por fim, os Encarregados claramente desfrutam
dos salarios mais elevados. A escala estava definida pela seguinte ordem
(recordo que o SMN em 2022 era de 705€ e que dentro destes valores
estava excluido o subsidio de alimentacdo):

e 1-Abaixo de 750¢€

e 2 —Entre 750€ e 900¢€
e 3 -Entre 901€ e 1050¢
e 4 -Entre1051€ e 1200¢€

e 5 - Mais de 1200¢
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Tabela 14
Tabela descritiva de remuneracgao relacionada com funcao

Descriptives
MN&o contando com o subsidio de refeicdo, quanto recebo (na conta) no final do més?

95% Confidence Interval for

Mean
I Mean Std. Deviation  Std. Error  Lower Bound UpperBound  Minimum  Maximum
Assistente Greenkeeper 14 2,71 1,204 322 202 341 1 5
Encarregado de Campo 15 2,43 1,280 330 222 364 1 i
Mecanico de Golfe 23 2,52 1410 294 1,91 313 1 i
Operador de Maquinas 166 1,38 574 045 1,30 1,47 1 4
Operador de Rega 27 1,83 B74 168 1458 227 1 4
Outro 23 2,30 1,460 304 1,67 2,94 1 5
Pedo de Golfe 50 1,20 404 87 1,08 1,31 1 2
Total 38 1,68 984 055 157 1,79 1 g
Tabela 15
Remuneracao relacionada com fun¢do - Duncan
Mao contando com o subsidio de refeigao, quanto recebo (na
conta) no final do més?
Duncan®P
- Subsetfor alpha=0.05
Qual a suafungao na
Manutengdo? M 1 2 3 4
Pedo de Golfe 50 1,20
Operador de Maguinas 166 1,39
Operador de Rega 27 1,83
Qutro 23 2,30 2,30
Mecanico de Golfe 23 2562 262
Assistente Greenkeeper 14 2,71 271
Encarregado de Campo 15 2583
Sig. 438 14 J06 105
Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmaonic Mean Sample Size = 24 296,
b. The group sizes are unequal. The harmonic mean ofthe group sizes is used.
Type | error levels are not guaranteed.
Xi. Ordenados vs Idade (Ol): Nas tabelas 16 e 17 verificamos que os individuos

mais jovens, até aos 29 anos, tendem a auferir saldrios mais baixos,

possivelmente devido ao facto de estarem no inicio da sua carreira e

42



Tabela 16

desempenharem func¢bes menos especializadas. A partir dessa faixa

etdria, os grupos etdrios tornam-se menos distintos, sugerindo uma

relacao mais forte com a categoria profissional do que com a idade em si.

No entanto, nota-se que aqueles com idades entre 0s 40 e 49 anos tendem

a receber os saldrios mais altos, possivelmente devido a presenca de

encarregados nessa faixa etdria.

Tabela descritiva de remuneracao relacionada com a idade

Descriptives

N&o contando com o subsidio de refeigdo, quanto recebo (na conta) no final do més?

95% Confidence Interval for

Mean

N Mean Std. Deviation ~ Std. Error  Lower Bound UpperBound  Minimum  Maximum
Entre 20 e 29 40 1,18 446 071 1,03 1,32 1 3
Entre 30 e 39 77 1,52 754 ,086 1,35 1,69 1 5
Entre 40 e 49 90 1,93 ,981 103 1,73 2,14 1 5
Entre 50 e 59 84 1,75 1,201 A3 1,49 2,01 1 5
60 ou mais 27 1,85 1,099 212 1,42 2,29 1 5
Total 318 1,68 ,984 055 1,57 1,79 1 5
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Tabela 17

Remuneracdo relacionada com idade - Duncan

Xii.

Tabela 18

Nio contando com o subsidio de refeigio,
gquanto recebo (na conta) no final do més?

Duncan®®

Subsetforalpha=0.05
Idade N 1 2 3
Entre 20 e 29 40 1,18
Entre 30 & 39 i 1,62 1,52
Entre 50 & 59 a4 1,75 1,75
60 ou mais 27 1,85 1,85
Entre 40 & 44 an 1,83
Sig. 071 099 367

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.

a. lUses Harmonic Mean Sample Size = 51,000.

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of

the group sizes is used. Type | error levels are not

guaranteed.

Ordenado vs Educacdo (OE): Os trabalhadores com formacao superior,

presumivelmente os encarregados, recebem os saldrios mais elevados

(tabela 18 e 19).

Tabela descritiva de remuneragao relacionada com a educagao

Descriptives

N3&o contando com o subsidio de refeigdo, quanto recebo (na conta) no final do més?

95% Confidence Interval for

Mean

N Mean Std. Deviation ~ Std. Error ~ Lower Bound UpperBound  Minimum  Maximum
1° Ciclo 44 1,48 664 100 1,28 1,68 1 4
2° Ciclo 49 1,73 953 136 1,46 2,01 1 5
3° Ciclo 135 1,64 878 076 1,49 1,79 1 5
12°Ano 67 1,60 954 117 1,36 1,83 1 5
Ens.Esp/Prof 7 1,86 1,464 553 50 321 1 4
BachiLic 15 2,87 1,767 456 1,89 3,85 1 5
Total 317 1,68 985 055 1,58 1,79 1 5
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Tabela 19
Remuneragao relacionada com educagao - Duncan

Nio contando com o subsidio de refeigio,
quanto recebo (nha conta) no final do més?

Duncan®®

Subsetforalpha=0.05
Grau de Escolaridade M 1 2
1% Ciclo a4 1,48
12% Ano 67 1,60
3% Ciclo 135 1,64
2% Ciclo 49 1,73
Ens.EspiProf 7 1,86
BachilLic 15 2,87
Sig. 249 1,000

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 21,814,

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of
the group sizes is used. Type | error levels are not
guaranteed.

Apesar das limita¢des decorrentes do reduzido nimero de individuos em
algumas categorias profissionais nos diferentes grupos etarios, ainda é
possivel tirar algumas conclusbes. Ndo parece haver diferencas
significativas nos saldrios com base na idade, sugerindo que a
remuneracao € mais influenciada pela categoria profissional do que pela
idade em si. A excecdo a esta tendéncia parece ocorrer nos operadores de
rega, onde os trabalhadores mais velhos tendem a receber saldrios mais

elevados do que os mais jovens.

xiii. ~ Valoriza¢do vs Func¢do + Escolaridade + Idade (VF+VE+VI): Nestas analises
que abordam as preferéncias no ambiente de trabalho (figura 14), observa-
se que, independentemente da varidvel considerada (idade, funcdo ou
escolaridade), o fator mais valorizado é consistentemente o saldrio,

apresentando uma média de 5,13 e um desvio padrao de 1,40. Neste
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seguimento, a relagdo com a chefia surge como o segundo aspeto mais
relevante, embora a certa distancia, com uma média de 3,66 e um desvio
padrdo de 1,31. Este resultado sugere que a comunica¢do e a dedicacao
demonstrados pelas chefias em relagao aos trabalhadores sdo altamente
valorizados. Por outro lado, os restantes fatores analisados -
relacionamento com os colegas, flexibilidade de horario, prestigio e
proximidade de casa - exibem valores mais préximos de 3, com um desvio
padrdo superior a 1,5. Essa dispersao indica uma maior variabilidade nas
percecOes dos trabalhadores em relacdo a esses elementos, sugerindo
que podem nado ser tao uniformemente valorizados como o salario e a
relacao com a chefia.

Figura 14
Manutencao de golfe - O que mais valoriza

Manutencdo de Golfe:
O que mais valoriza (de 1 menos importante a 6 o mais importante)
6,00

5,00

4,00

=]

3
2

JO ‘ I I I I
0,00 I I I I

1
Ordenado Rel. Chefias Flex. Horario Rel. Colegas Prestigio Prox. Casa
m Total Média 5,13 3,66 3,32 3,17 2,99 2,87
B Total Desvio padrdo 1,40 1,31 1,67 1,63 1,65 1,52

=]
S

[=]
S

4.3.5 Andlise da relacdo familia - trabalho
Uma das metas do estudo, além de tracar o perfil da populacdo, foi analisar, em um

contexto de crescente foco nas questdes de saiide mental e familiar, como o trabalho

afeta as rela¢bes familiares. Os resultados sdo favordveis como podemos ver na
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figura 15 e tabela 20 em baixo (Média = 1,85; DP = 1,093) sendo 0 1 - nunca afetae 0 6

— afeta sempre.

Figura 15
O trabalho afeta as relacdes familiares:

SENTE QUE OS SEUS PROBLEMAS NO
TRABALHO AFETAM AS SUAS RELAGOES

FAMILIARES?
180
160
140
120
100
80
60
40 =
20 = =
0 = = =
Nunca Raramente Algumasvezes Frequentemente Sempre
=== #iStaff 171 61 58 19 9
=g Percentagem % 54% 19% 18% 6% 3%

== #Staff ==#==Percentagem %

Tabela 20

Sente que os seus problemas no trabalho afetam as rela¢cdes familiares

relacionando com fungdes - Descritivo

60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

Descritivas
95% de Intervalo de Confianga
para Média
N Média  Desvio padrdo Emo Padrdo  Limite inferior ~ Limite superior  Minimao Maximo
Sente que 0s seus Assistente Greenkeeper 14 1,93 1,207 322 1,23 2,63 1 4
problemas no trabalho Encarregado de Campo 15 213 915 236 1,63 2,64 1 3
afetam as suas relagdes
familiares? Mecanico de Golfe 23 2,04 1,147 1239 1,55 2,54 1 5
Operador de Maquinas 166 182 1,124 087 1,65 1,99 1 5
Operador de Rega 27 1,93 958 184 1.55 2,30 1 5
QOutro 23 243 1,308 273 1,87 3,00 1 5
Pedo de Golfe 50 1,44 787 A1 1,22 1,66 1 4
Total 318 1,85 1,093 061 1,73 1,97 1 5
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Tabela 21
O trabalho afeta as relacbes familiares relacionado com fungées - Duncan

Sente que os seus problemas no trabalho afetam as
suas relagoes familiares?

Duncan®®

Qual a sua fungdo na Subconjunto para alfa= 0.05
Manutencdo? N 1 2

Pedo de Golfe 50 1,44

Operador de Maquinas 166 1,82 1,82
Operador de Rega 27 1,93 1,93
Assistente Greenkeeper 14 1,93 1,93
Mecanico de Golfe 23 2,04 2,04
Encarregado de Campo 15 213
Outro 23 2,43
Sig. ,082 082
Sao exibidas as médias para os grupos em subconjuntos
homogéneos.

a. Usa o Tamanho da Amostra de Média Harmdnica = 24,296.

b. Os tamanhos de grupos sao desiguais. A média harmdnica dos
tamanhos de grupos é usada. Os niveis de erro de Tipo | ndo
sdo garantidos.

Isto sugere que os colaboradores conseguem separar de forma benéfica os dois
periodos do dia, favorecendo as rela¢bes familiares. Estes resultados, mantém-se
com as varidveis escolaridade e idade, com respostas positivas e boa relacdo com o

Greenkeeper.
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4.4 Discussao resultados

A amostra deste estudo é composta principalmente por homens (95%), com quase
dois tercos dos trabalhadores com mais de 39 anos. Entre eles, 50% sdao casados e
mais de 66% tém filhos. Estes dados indicam um potencial significativo para o
recrutamento de mulheres, sugerindo que as administracbes devem ajustar suas
politicas para responder as expectativas e necessidades deste grupo. Além disso, a
elevada percentagem de trabalhadores casados e com filhos reflete uma forca de
trabalho madura e estdvel, o que pode estar associado a retencao de colaboradores,

dada a ligacao entre estabilidade profissional e familiar.

No entanto, a baixa presenca de trabalhadores mais jovens (36% com menos de 39
anos) e os baixos niveis de escolaridade (42% com 3° ciclo) apontam para desafios
futuros na renovacao da forca de trabalho. Esta questdo requer atencao no
desenvolvimento de estratégias de recrutamento que incentivem a entrada de jovens
no sector, por meio de programas de formacao e oportunidades de crescimento que

tornem a carreira mais atrativa.

Relativamente a "Satisfacdo e Compromisso dos Trabalhadores", os resultados
indicam um nivel razoavel de satisfacao geral, com mais de 50% dos trabalhadores a
afirmarem-se motivados para o trabalho didrio. Contudo, surgem preocupa¢des em
relacao a remuneracgdo e aos beneficios extras, cuja média de satisfacao estd abaixo
de 3 numa escala de 6, especialmente entre operadores de maquinas e trabalhadores
mais jovens. Este aspeto revela dreas criticas que requerem intervencao,

nomeadamente no ajuste das condi¢des salariais e de beneficios.

A satisfacdo com as oportunidades de desenvolvimento profissional também ¢é
limitada, com apenas 47% dos trabalhadores satisfeitos. Este fator reforca a
necessidade de investir em planos de carreira estruturados, que promovam a
progressao e o desenvolvimento continuo. A formagao profissional € outro elemento
a melhorar, visto que apenas 46% dos trabalhadores se mostram satisfeitos com a

formacao recebida.
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Os fatores mais valorizados pelos trabalhadores incluem a remuneracao e a relacao
com as chefias, o que, embora ndo tenha sido verificado estatisticamente, constitui
uma base relevante para orientar estratégias de gestdo. A melhoria das condicoes
salariais, da comunicagdo e da relagdo entre trabalhadores e chefias pode contribuir
para o aumento da satisfacdo e para a retencao. Outros fatores, como a relagao com
colegas, a flexibilidade hordria, o prestigio do campo e a proximidade da residéncia,
também tém importancia, ainda que variem de acordo com as circunstancias
individuais.

As correlagbes identificadas revelam que a satisfacdo e o compromisso dos
trabalhadores estdao fortemente influenciados pela funcdo desempenhada,
escolaridade e idade. Aqueles com fun¢bes mais qualificadas e maior nivel de
escolaridade tendem a manifestar maior satisfacdo. Da mesma forma, trabalhadores
mais velhos, especialmente os que tém mais de 60 anos, demonstram um
compromisso superior, o0 que pode ser aproveitado para fortalecer a coesdo e a

estabilidade dentro das equipas.
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5. Formulacdo e implementacao de estratégias de contratacao e

retencdo

Com base nos resultados obtidos, identificaram-se diversas areas que necessitam de

intervencgdo estratégica:

Revisdao das Politicas Salariais:
o Os dados indicam uma insatisfacao generalizada com os saldrios, que
ndao correspondem as responsabilidades desempenhadas.
Recomenda-se uma revisdo dos pacotes remuneratdrios para

melhorar a motivagdo e retengao.

Criagao de Planos de Carreira:
o A falta de oportunidades de progressao profissional foi apontada
como um fator de desmotiva¢do. A implementacdo de trajetdrias
claras de crescimento e promocao poderd aumentar o compromisso

dos trabalhadores.

Conciliacao entre Vida Profissional e Pessoal:

o A necessidade de equilibrar responsabilidades familiares com o
trabalho foi identificada como uma prioridade. Medidas como horarios
flexiveis, bancos de horas e politicas de apoio a conciliacdo entre
trabalho e vida pessoal devem ser consideradas para aumentar a

satisfacdo e o bem-estar.

Recrutamento de Jovens Talentos:
o A elevada idade média dos trabalhadores representa um desafio para
a sustentabilidade futura do sector. A promocao de programas de
formacdo e recrutamento de jovens deve ser uma prioridade para

garantir a continuidade e inovagdo nas equipas.
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¢ Investimento na Formagdo Profissional:
o Apenas uma parte dos trabalhadores estd satisfeita com a formacao
recebida. Programas mais robustos e continuos de desenvolvimento
de competéncias sao essenciais para melhorar o desempenho e a

satisfagdo.

Estas recomendagdes sublinham a necessidade de mudangas estruturais nas politicas
de gestao, de forma a aumentar a eficdcia e a competitividade das organiza¢des no

sector da manutencao de campos de golfe.

5.1 Processos operacionais de contratacao

A contratacao de profissionais para a manutencao de campos de golfe no Algarve
inicia-se geralmente com aidentificagdo das necessidades especificas de cada campo.
Os Diretores de Manutencao procuram profissionais com especializacdo em
Engenharia Agronémica, mecanica de maquinas de golfe, jardinagem, sistemas de
rega, operacao de maquinas e tratores, eletricidade, entre outras competéncias.
Valoriza-se também a experiéncia pratica na operacdao e manutencdo de
equipamentos de campo. A divulgacdo de vagas ocorre através de plataformas de
emprego especializadas, Associagdo Portuguesa de Greenkeepers (APG), Federation of
European Golf Greenkeepers Associations (FEGGA), redes sociais e contactos com

instituicoes de ensino, como a Universidade do Algarve (UAIg).

O processo de selecao inclui varias etapas, como triagem de curriculos, entrevistas
tedricas e, em alguns casos, praticas, para avaliar a capacidade dos candidatos de
lidar com as exigéncias do terreno. A experiéncia prévia em campos de golfe ou
sectores similares € altamente valorizada, assim como a capacidade de trabalho em

equipa e a flexibilidade para se adaptar as varidveis condi¢Oes climaticas e sazonais.
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5.2 Processos operacionais de retencao

Apds a contratagdo, a retencao dos profissionais de manutencao constitui um desafio
continuo. As estratégias de retencao podem incluir a oferta de pacotes de beneficios
competitivos, oportunidades continuas de formacao e desenvolvimento profissional,
e um ambiente de trabalho motivador e seguro. Programas de formacao continua
sdo essenciais para atualizar os profissionais com as Ultimas técnicas e tecnologias

em manuteng¢ao de campos de golfe.

Além disso, a criagao de um ambiente de trabalho positivo, onde os funciondrios se
sintam valorizados e reconhecidos, contribui significativamente para a retencdo.
Incentivos como bonificacdes por desempenho, planos de carreira claros e a
promoc¢ao de uma cultura organizacional inclusiva e de apoio sao praticas comuns. A
comunicagdo aberta e regular entre o Diretor de Manuten¢do e os funciondrios é
crucial para a rapida resolu¢do de problemas e promocao de um senso de

pertencimento e lealdade.

5.3 Formulacao e implementacao da estratégia

A formulacdo da estratégia de gestdo de recursos humanos nas manutenc¢des dos
campos de golfe constitui uma responsabilidade primordial da gestdo de topo das
empresas proprietdrias de cada campo. Esta estratégia, uma vez definida, deve ser
comunicada de forma eficaz a todos os niveis da organizacdo, garantindo uma
implementagdo coesa e eficiente, tanto nas dreas operacionais como nas dreas de

suporte.

No que concerne especificamente a contratacdao e retencao de profissionais, a drea
operacional central é a Manutencdo do Campo de Golfe, cuja principal funcdo é

assegurar que os campos se encontram em condi¢cbes otimas. Esta atividade
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contribui diretamente para a qualidade da experiéncia dos jogadores, refletindo-se
na reputacdo e prestigio do campo de golfe. Contudo, para que a operacao da
manutengdo atinja os seus objetivos, é imperativo o suporte eficaz de uma estratégia
de recursos humanos adequada, que seja capaz de atrair, reter e motivar os

trabalhadores essenciais ao desempenho desta fungao.

Paralelamente, é relevante destacar que o sector do golfe em Portugal ndo opera
isoladamente. Este estd intimamente ligado a outros segmentos econdémicos,
nomeadamente o turismo, a hotelaria e o imobilidrio. Dado o papel central que o
golfe desempenha no contexto do turismo, especialmente na regiao do Algarve,
torna-se ainda mais crucial aimplementac¢ao de uma estratégia de recursos humanos
robusta, que promova a qualidade da mao de obra e, consequentemente, a

satisfacdo dos turistas e jogadores que frequentam os campos.

A Direcao ou Departamento de Recursos Humanos surge como a drea de suporte
mais critica neste processo, sendo responsdvel pela execucdao das operagdes de
contratagdo e retencdo de colaboradores em consonancia com as opgoes
estratégicas delineadas pela gestdo de topo de cada campo de golfe. Estas op¢des
estratégicas sdao definidas com base em diagndsticos internos especificos que cada
organizacao realiza para avaliar o estado dos seus recursos humanos. Estes
diagndsticos permitem identificar os pontos fortes, fragilidades e oportunidades de
melhoria, possibilitando uma adaptacdo das politicas de gestdao de pessoas as

necessidades concretas de cada campo.

O papel do departamento de recursos humanos &, assim, central na implementacao
das estratégias definidas, que incluem ndo apenas o recrutamento de novos
colaboradores, mas também a criacao de politicas salariais competitivas, programas
de desenvolvimento profissional e medidas de envolvimento e motiva¢ao dos

trabalhadores. A implementacdo eficaz dessas politicas visa fomentar um ambiente
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de trabalho positivo e estimulante, essencial para a retencao de talento e o bem-estar

dos colaboradores.

Além disso, a gestdo estratégica de recursos humanos implica o desenvolvimento de
iniciativas que promovam a motiva¢ao e o compromisso dos colaboradores com as
suas fungdes. Este processo inclui a criagdo de um ambiente de trabalho saudavel e
inclusivo, alinhado com os objetivos estratégicos da organizacdo. Tal abordagem é
essencial para garantir a lealdade e o compromisso a longo prazo, fatores criticos

para a estabilidade e coesdo das equipas.

Os resultados do estudo empirico apresentado no capitulo 4 evidenciam diversas
oportunidades de melhoria, que variam conforme a realidade de cada campo de
golfe. Estas oportunidades sdo identificadas através de diagndsticos internos e
refletem as particularidades de cada organizacao. Desta forma, a sinergia entre a
estratégia definida pela gestao de topo e a sua execu¢ao nas dreas operacionais e de
suporte, como o Departamento de Recursos Humanos, revela-se fundamental para o
sucesso na contratagao e retencao de profissionais qualificados. Esta abordagem
integrada permite que os campos de golfe mantenham elevados padrées de
qualidade na sua manutencao, continuando a atrair e reter talentos essenciais para a

sua operacao e prestigio.

5.4 Balanced Scorecard — Mapa de estratégia

Na seccdo 3.4, ao explorar a metodologia do Balanced Scorecard (BSC), destacou-se
aimportancia de dois instrumentos fundamentais para a sua implementac¢ao: o Mapa
de Estratégia e o Scorecard. O Mapa de Estratégia assume a fungdo de clarificar e
comunicar a estratégia da organizacao, delineando as relacdes de causa e efeito
entre os diversos objetivos estratégicos. Por sua vez, o Scorecard constitui uma
ferramenta de medicao e monitorizagao, traduzindo a estratégia em indicadores

concretos que permitem avaliar o desempenho e ajustar as ac¢bes sempre que
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necessario. Assim, o BSC vai além de um simples sistema de avaliacdao de
desempenho, posicionando-se como um elemento fundamental para a

implementacao eficaz da estratégia organizacional.

No contexto especifico da "contratacao e retencdo para a drea de manutencao dos
campos de golfe", o Mapa de Estratégia desempenha um papel crucial na fase inicial

do processo.

Seguindo os resultados obtidos no estudo empirico apresentado na seccdo 4.3, e
alinhado com os objetivos estabelecidos pela gestdao de topo da Empresa Golfe
Marfado, que gere o Campo Verde Algarvio, procederemos a exemplificacdo da
aplicagao do BSC. Iniciaremos com a exploracao do Mapa de Estratégia, aplicado a
um caso real, cujos nomes da empresa e do campo de golfe foram alterados para

garantir a confidencialidade.

O Mapa de Estratégia possibilita que as organiza¢bes traduzam a sua visao e
estratégia em objetivos operacionais concretos, distribuidos por diversas perspetivas
interrelacionadas: financeira, dos clientes, dos processos internos, e de
aprendizagem e crescimento. Esta abordagem integrada facilita a monitorizagao e
gestao do desempenho, assegurando que todas as acdes tomadas estdo alinhadas

com os objetivos estratégicos globais.
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Figura 16
Mapa de estratégia - Golfe Marfado

MAPA DE ESTRATEGIA

Empresa Golfe Marfado

F3 - Aumento
de venda FINANCEIRO
green fees

F1 - Reducdo F2-Aumentar
de custos Rentabilidade

C2 - Aumento de

G recomendagées

satizfagao e publicidade CLIENTE
clientes
PRI - Melh PR2 - Melhoria v
 MSIOIOE ‘ Comunicagéo PROCESSOS
eficiéncia da qualidade Externa INTERNOS
operacional

AP1 - Melhorar - i -
AP2 - Melhoria AP3 AP4 - Gestdo de

talentos

atragdo e de Comunicagdo

retencdo competéncias Interna
trabalhadores

Fonte: Elaboracdo prépria

Perspetiva de aprendizagem e crescimento

A primeira perspetiva do Mapa de Estratégia concentra-se no desenvolvimento das
competéncias e capacidades dos colaboradores, promovendo um ambiente de
trabalho que incentiva a inovacdo, a aprendizagem continua e o crescimento
profissional. Indicadores nesta drea podem incluir a participacao em programas de
formacao, a disponibilidade de oportunidades de desenvolvimento de carreira, a
adaptacdo a novas tecnologias e métodos de trabalho, e a capacidade de retencao

de talentos.

Perspetiva dos processos internos

A eficiéncia e a eficidcia dos processos internos sdo vitais para a contratagao e
retencdao de profissionais de manuten¢ao. O Mapa de Estratégia permite definir e

acompanhar indicadores como a eficiéncia operacional, a qualidade do processo de
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integracdo (incluindo a eficacia dos programas de formacao e desenvolvimento), e a
eficdcia da comunicacdo interna. Esta perspetiva assegura que os processos internos
suportam adequadamente os objetivos estratégicos de atracdo e retencdo de

talento.

Perspetiva dos clientes

Na drea de manutencdo dos campos de golfe, os clientes (jogadores) sao
fundamentais, pois é para eles que a equipa trabalha diariamente. A satisfacdo e
fidelizacao destes clientes é crucial para a boa performance financeira da empresa. O
Mapa de Estratégia permite monitorizar indicadores como a satisfacdo dos clientes e
a taxa de retornofrecomendac¢Ges dos mesmos. Estes indicadores fornecem
informag6es valiosas sobre as condi¢des do campo e ajudam a identificar dreas de

melhoria.

Perspetiva financeira

Nesta ultima perspetiva (mais uma vez, em linha com a visdo e missdo da
administracdo de topo), o mapa auxilia na definicdo de objetivos relacionados com a
gestao eficiente dos recursos financeiros. Indicadores financeiros podem incluir a
analise do custo por contratacdo, a eficiéncia das iniciativas de formacao, e a relacao
custo-beneficio dos programas de retencdo, além de outros indicadores usuais
relacionados com a operacao de golfe, como o preco médio de green fee e o valor

gasto na restauracao e na loja por cliente.

Ao aplicar o Mapa de Estratégia as organiza¢des conseguem uma visao holistica e
equilibrada das suas operacdes, permitindo uma gestao mais eficaz e alinhada com a
estratégia global. No caso especifico da "contratagdo e retengdo para a area de
manuten¢do dos campos de golfe", este mapa revela-se uma primeira ferramenta

indispensdavel para definir e executar estratégias que assegurem a atracdo e retencao
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de profissionais qualificados, contribuindo para a exceléncia e competitividade dos
campos de golfe. Desta forma, as acdes implementadas sdo consistentes e coerentes
com os objetivos estratégicos da organizacdo, promovendo um ambiente de

trabalho sustentdvel e de alta performance.

5.5 Balance Scorecard Corporate

O Mapa da Estratégia delineado pela gestdo de topo da empresa "Golfe Marfado"
para o campo de golfe "Verde Algarvio" foi desdobrado em varios Scorecards,
envolvendo tanto os departamentos operacionais como os de suporte. A Figura 17
apresenta uma visao parcial dos Scorecards desenvolvidos para o Departamento de
Recursos Humanos e o Departamento de Manutencdo de Golfe, cuja atuagdo sera
crucial para a execucdao eficaz das estratégias de contratacdo e retencdo de

colaboradores.

Figura 17
Scorecard Corporate

SCORECARD CORPORATE

Empresa Golfe Marfado

o Objetivos Operacionais Indicadores
Estratégico

Manutencdo Golfe

Aplicacao de inquéritos de satisfagto

. fop=(1) T
Satisfacdo Clientes % Clientes que recomendam o campo aos jogadores

% Redugéio Giguaq, energia e pesticidas ImPI?:::?;:L’;ﬁ:&iﬁ;ﬂ?:::wo
Mapear processos de manutencgéo.
Robotizagdo de servigos repetitivos.

Recursos Humanos

Satisfag&o trabalhadores indice de satisfagéio trabalhadores ”‘?;‘;,‘;‘m“;niﬁ':';,;’;?,;",;'::fg:“' .

Capacidade Recrutamento ' Tempo médio de preenchimento da vaga iy

Criagéo de Programa de Boas Vindas

Sustentabilidade

Produtividade

Tempo médio de execucdo por servico

e retencdo
de trabalhadores

Melhorar a atracdo

Capacidade Retengéo

que se mantém mais de 12 meses estruturado e personalizado ao trabalhador

Fonte: Elaboracdo prépria
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O Scorecard Corporate para os Departamentos de RH e Manutencao de Golfe foram

desenvolvidos seguindo os seguintes passos:

Identificacdo dos objetivos estratégicos: Em conjunto, o Responsavel pela
Manutencao e o responsavel pelo RH, identificardo objetivos estratégicos especificos
para ambos os departamentos, alinhados com o mapa estratégico da Empresa Golfe
Marfado. Neste caso serd focado no melhoramento da contratacdo e retencao de
trabalhadores, onde incluird metas relacionadas a eficiéncia operacional, satisfacdao

dos colaboradores, desenvolvimento de competéncias técnicas, entre outras.

Defini¢ao de indicadores de desempenho: Devem ser definidos indicadores chave de
desempenho (KPIs) que permitam monitorar o progresso em direcdo aos objetivos
estabelecidos. Exemplos de KPIs podem incluir taxa de retencao de funciondrios,
tempo médio de resposta a pedidos de manutencdo, percentagem de projetos de

melhoria concluidos dentro do prazo, entre outros.

Estabelecimento de metas mensuraveis (SMART): Cada indicador serd
acompanhado de metas claras e mensuraveis, proporcionando uma base objetiva
para avaliar o sucesso do departamento de manutencao na implementacao da

estratégia definida.

Implementacao de iniciativas estratégicas: As iniciativas devem ser previamente
discutidas e planeadas pelo RH e o Responsdvel pela Manutencdo, de modo a
implementar para atingir os objetivos estabelecidos. Isso pode incluir programas de
formacdao continua, revisdes salariais baseadas em desempenho, melhorias no
ambiente de trabalho, entre outras a¢6es. O Mapa de Estratégia (Figura 16) serve
como base para os objetivos que pretendemos alcancar com as iniciativas a
implementar (AP = Aprendizagem e Crescimento; PR = Processos Internos; CL =

Clientes; FIN = Financeiro).
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Monitorizacao e revisao continua: Deve ser estabelecido um plano para monitorar
regularmente o desempenho do Scorecard com revisdes periddicas para ajustar
estratégias conforme necessdrio e assegurar sua relevancia continua para a

concretizacao dos objetivos estratégicos.

Figura 18
Mapa de iniciativas - Manutencao de golfe

MAPA DE INICIATIVAS - Manutengdo Golfe

obj. | obj. | obj. | obj. | obj. | obj. | obj. | obj.

AP1 | AP2 | PRI PR2 | CL1 CL2 | FIN1 | FIN2

Iniciativa 1: v
Aplicagéode inquéritosde * *

satisfagéo X A
aos jogadores

Iniciativa 2:
Implementar programade

I % X *
manutencdo e inspegoes A

regulares

Iniciativa 3:

Mapear processos de * v v v
manutengéo. A A A *
Robotizagéiode servicos.

* Impacto Directo [ Muito Relevante X Impacto Indirecto [ Moderado

Fonte: Elaboracgdo prépria
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Figura 19
Mapa de iniciativas - Recursos humanos

MAPA DE INICIATIVAS - Recursos Humanos

obj. | obj. | obj.

PR2 | FIN1 | FIN2

Iniciativa I:

Pesquisasde clima ‘
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2
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>4

Fonte: Elaboracdo prdpria

Este processo sistematico e orientado para resultados visa garantir que as praticas
de gestao de recursos humanos na Empresa Golfe Marfado estejam alinhadas com a
estratégia organizacional, promovendo assim a eficicia e o crescimento sustentdvel

do Campo de Golfe Verde Algarvio.

5.6 Indicadores, metas e iniciativas na contratacao e retencao

Neste ponto, abordarmos os indicadores mais relevantes identificados na
investigacao, relacionando-os com metas especificas e iniciativas praticas no sentido
de melhorar a contratagao e retencao de trabalhadores. Esta abordagem € pratica e
operacional, focando-se em como estes indicadores podem ser usados para
desenvolver estratégias eficazes. A andlise estratégica é discutida no capitulo

seguinte.
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5.6.1 Satisfagao com a remuneracao

Indicador: Percentagem de trabalhadores insatisfeitos com a remuneracao (83,6%).
Meta: Reduzir a insatisfacao com a remunerac¢ao para menos de 50% em dois anos.
Iniciativas:

e Revisao salarial: Implementar revisdes salariais anuais baseadas em
benchmarking da inddstria.

e Beneficios adicionais: Introduzir beneficios como planos de salde, subsidios
de transporte e refeicdes, e bénus por desempenho.

e Incentivos de retencdo: Oferecer incentivos adicionais, como dias de férias
extra e descontos em servicos relacionados com a empresa. Exemplo: Aulas
gratis de Golfe, desconto nos restaurantes e/ou hotéis do grupo.

Impacto esperado: Melhoria na satisfacdo dos trabalhadores, reducdo da

rotatividade e maior atracao de novos talentos.

5.6.2 Oportunidades de progressao na carreira

Indicador: Percentagem de trabalhadores indiferentes ou descontentes com as
oportunidades de progressao (50%).

Meta: Aumentar a satisfacao com as oportunidades de progressao para 75% em trés
anos.

Iniciativas:

e Planos de carreira: Desenvolver e comunicar claramente planos de carreira
para todos os niveis de trabalhadores.

e Formagdo continua: Implementar programas de formacdo continua e
certificacdes profissionais. Presenca em workshops e forma¢6es promovidas
por entidades certificadas e Associacdes relevantes para a profissao

e Mentoria e acompanhamento: Estabelecer programas de mentoria para
orientar e apoiar o desenvolvimento profissional dos trabalhadores.

Possibilidade de incorporar o trabalhador em eventos em campos de golfe
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distintos e estdgios com diferentes requisitos de modo a alargar o
conhecimento.
Impacto esperado: Maior motivacao e retencao de trabalhadores, desenvolvimento
de competéncias internas e promocdao de um ambiente de trabalho mais

comprometido.

5.6.3 Equilibrio trabalho-familia

Indicador: Avaliacdo positiva da relacao trabalho-familia.
Meta: Manter ou melhorar a avalia¢do positiva da relacao trabalho-familia.
Iniciativas:

e Hordrios flexiveis: Oferecer hordrios de trabalho flexiveis para melhor
conciliacao entre vida profissional e pessoal. Exemplo: Saida precoce no caso
de necessitar recolher um filho/a no infantdrio, mas com a possibilidade de
recuperar num fim-de-semana sem perda de remuneracgdo.

e Programas de bem-estar: Implementar atividades de bem-estar no local de
trabalho, como jogos de golfe entre colegas. Parcerias com entidades fora do
trabalho para a pratica de desporto — exemplo: gindsios e piscinas.

e Reconhecimento e valorizacao: Criar programas de reconhecimento, como
"Trabalhador do més" para valorizar as contribui¢6es individuais.

Impacto esperado: Maior satisfacdo e bem-estar dos trabalhadores, resultando em

menor rotatividade e maior produtividade.

5.6.4 Envelhecimento da forca de trabalho

Indicador: Percentagem de trabalhadores com 40 anos ou mais (62%).
Meta: Reduzir a média etdria da forca de trabalho para menos de 50 anos em cinco
anos.

Iniciativas:
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e Atracao de jovens trabalhadores: Desenvolver parcerias com instituicdes de
ensino técnico e profissional para criar programas de estagios e
aprendizagens.

e Campanhas de recrutamento: Criar campanhas de marketing direcionadas a
jovens, destacando os beneficios e oportunidades de carreira no sector.

e Formacao e desenvolvimento: Focar na formacao de jovens trabalhadores e
na cria¢ao de oportunidades de crescimento dentro da organizagao.

Impacto esperado: Renovagao da forga de trabalho, introducdo de novas ideias e

praticas, e maior dinamismo no ambiente de trabalho.

Este capitulo demonstra a importancia de utilizar indicadores especificos para definir
metas claras e desenvolver iniciativas praticas. Ao focar-se em aspetos criticos como
a satisfacdao com a remuneracao, oportunidades de progressao na carreira, equilibrio
trabalho-familia e renovacao da forca de trabalho, € possivel implementar estratégias
eficazes que ndo s6 melhoram a contrata¢do e retencdao de trabalhadores, mas

também asseguram a sustentabilidade e competitividade dos campos de golfe.

5.7 Recomendacdes estratégicas para a contratacao e retencao

Este capitulo apresenta uma visao estratégica para a contratagdo e retencao de
trabalhadores. Diferente do capitulo anterior, que se concentrou em medidas
praticas e operacionais, aqui delineamos uma abordagem mais abrangente,
destacando principios orientadores e acdes de longo prazo que alinhem os objetivos

organizacionais com a sustentabilidade e competitividade do sector.

5.7.1 Alinhamento com a visdo e valores organizacionais

Para assegurar a atracdao e retencdo de trabalhadores qualificados, é fundamental
que a organizacao alinha suas politicas de recursos humanos com a sua visdao e

valores. Isto implica:
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Defini¢ao de uma cultura organizacional fortalecida: Promover uma cultura
que valorize a transparéncia, a ética e a meritocracia. Incentivar a participacao
ativa dos trabalhadores na tomada de decisbes e no desenvolvimento de
politicas internas.

Comunicacdao eficaz da visdo: Garantir que todos os trabalhadores
compreendam e se alinhem com a missdo e objetivos estratégicos da

organizac¢ao, através de comunicacao regular e eficaz.

5.7.2 Investimento em desenvolvimento profissional

A criagao de um ambiente que promova o crescimento profissional continuo é

essencial para manter os trabalhadores motivados e comprometidos. As estratégias

incluem:

Programas de formacdo abrangentes: Investir em programas de formacao
abrangentes que ndo sé melhorem as habilidades técnicas, mas também as
competéncias de lideranga e gestao.

Oportunidades de desenvolvimento de carreira: Oferecer planos de carreira
claramente definidos e oportunidades para progressao interna, incentivando

os trabalhadores a aspirar a posicoes de maior responsabilidade.

5.7.3 Bem-estar e qualidade de vida

A promogdo de um ambiente de trabalho que priorize 0 bem-estar fisico e mental dos

trabalhadores é crucial para a sua satisfacao e produtividade. Recomenda-se:

Politicas de flexibilidade laboral: Implementar hordrios de trabalho flexiveis e
politicas de teletrabalho, quando aplicavel, para facilitar o equilibrio entre vida
profissional e pessoal.

Programas de saude e bem-estar: Desenvolver programas de saude e bem-
estar que incluam atividades fisicas, suporte psicolégico e iniciativas de

promocao de uma alimentacao saudavel.
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5.7.4 Reconhecimento e valorizag¢ao

O reconhecimento regular e a valoriza¢ao das contribuicdes dos trabalhadores sao

fundamentais para a sua motiva¢do. As iniciativas devem incluir:

Sistemas de reconhecimento: Estabelecer sistemas de reconhecimento
formal e informal que valorizem as contribui¢bes individuais e de equipa,
como prémios mensais, semestrais ou anuais e celebracbes de conquistas.

Feedback constante: Promover uma cultura de feedback constante e
construtivo, permitindo que os trabalhadores saibam onde podem melhorar

e reconhecendo os seus esfor¢os.

5.7.5 Estratégias de recrutamento inovadoras

Para atrair novos talentos, especialmente jovens trabalhadores, é importante adotar

estratégias de recrutamento inovadoras que destaquem a atratividade do sector. As

recomendagdes incluem:

Parcerias educacionais: Estabelecer parcerias com instituic6es de ensino para
promover o sector de manutencao de campos de golfe e criar programas de
estagio e aprendizagens.

Campanhas de marketing direcionadas: E fundamental desenvolver
campanhas de marketing que realcem os beneficios e as oportunidades de
carreira no sector de golfe, utilizando plataformas digitais e redes sociais para
atingir um publico mais jovem. Além disso, a pesquisa continua de candidatos
em plataformas como o LinkedIn pode complementar essas campanhas. Esse
trabalho deve ser realizado em parceria com os departamentos de Recursos
Humanos das empresas detentoras dos campos de golfe, utilizando
algoritmos e apoio da inteligéncia artificial para identificar potenciais

candidatos. Desta forma, sempre que houver uma contratacdo, essas
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ferramentas tecnoldgicas poderdo otimizar o processo de recrutamento e

aumentar a eficiéncia na captacao de talentos para o sector.

5.7.6 Diversidade e inclusao

Promover a diversidade e a inclusdo no local de trabalho € vital para criar um
ambiente de trabalho dinamico e inovador. As a¢cbes devem incluir:

e Politicas de inclusdao: Implementar politicas de inclusdao que incentivem a
diversidade de género, etnia e background, promovendo um ambiente de
trabalho equitativo.

e Parcerias com entidades de apoio social: Ao colocar lugares de trabalho a
disposicao de entidades que procuram inserir pessoas com problemas,
estamos ndo sé a reforcar a nossa equipa, mas também a contribuir para a

sociedade de modo positivo e integrador.
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6. Conclusao

Este estudo conduziu uma andlise aprofundada dos desafios e das estratégias
associadas a contratacao e retencdo de profissionais de manuten¢do nos campos de
golfe da regido Algarvia. Utilizando dados obtidos por meio de inquéritos aplicados a
profissionais da drea, o método de investigacao demonstrou-se adequado para a
finalidade proposta. As evidéncias permitiram identificar diversas dreas criticas que
necessitam de melhorias substanciais para garantir a sustentabilidade e a

competitividade deste sector, que é crucial para o turismo no Algarve.

Os resultados revelam uma insatisfacdo generalizada com as remuneragdes e a
auséncia de perspetivas de progressao na carreira, fatores que contribuem para a
desmotivacao e o elevado turnover entre os profissionais. Além disso, a necessidade
de equilibrar responsabilidades laborais com a vida familiar, a quase inexisténcia de
trabalhadoras femininas e a média etaria elevada dos colaboradores sdo aspetos que
também devem ser considerados. Estes fatores exigem uma atengdo especial por

parte dos gestores de recursos humanos e das dire¢des dos campos de golfe.

Para enfrentar estes desafios, este projeto propde a implementacao de um Balanced
Scorecard como ferramenta estratégica, permitindo uma abordagem integrada e
holistica a gestao de recursos humanos. Este instrumento facilita a tradugdo da visao
e estratégia organizacional em objetivos operacionais concretos, distribuidos por
perspetivas interrelacionadas: Aprendizagem e Crescimento, Processos Internos,

Clientes e Financeiro.

A formulagdo e implementacdo de estratégias de gestdo eficazes, baseadas nos
dados e andlises realizadas, sdo essenciais para melhorar a satisfacdo, a eficacia e a
retencao dos trabalhadores da manutencdo. A criacao de politicas salariais mais
competitivas, a oferta de oportunidades continuas de formacao e desenvolvimento,
e a promogao de um ambiente de trabalho positivo e motivador sao algumas das

medidas recomendadas.
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Adicionalmente, a sinergia entre a gestdo de topo e as dreas operacionais e de
suporte revela-se vital para o sucesso destas estratégias. A colaboracao estreita entre
os responsdveis pela manutencao e os departamentos de recursos humanos é crucial
para garantir que as politicas e praticas implementadas estejam alinhadas com os

objetivos estratégicos globais da organizagao.

Em suma, o projeto demonstra que a satisfacdo e retencdo dos trabalhadores no
sector de manuten¢do dos campos de golfe no Algarve dependem de muiltiplos
fatores, com a remuneragdo e a relagao com as chefias a emergirem como os mais
criticos. Aimplementacao de estratégias focadas na melhoria das condi¢es salariais,
desenvolvimento de carreira e relagbes interpessoais pode contribuir

significativamente para a construcdo de equipas mais motivadas e comprometidas.

Assim, com o auxilio das ferramentas apresentadas, é possivel ndo sé reduzir a
rotatividade, mas também atrair novos talentos, garantindo a sustentabilidade e a

eficiéncia na manuten¢dao dos campos de golfe na regido.

Para rematar, e agora numa perspetiva pessoal, reconheco que os ultimos meses
foram particularmente duros, tanto a nivel familiar como profissional. Esta vontade e
motivacdo de melhorar algo no meu dia-a-dia como Diretor de Manuten¢ao
(Agronomia) num campo de golfe, uma profissdo que me tem trazido tanto desafios
como alegrias ao longo de quase 20 anos, traduziu-se num percurso exigente. No
entanto, vejo agora este desafio como concluido de forma positiva, com um
resultado proficuo, que poderd ser aplicado tanto por mim como pelos meus colegas
de profissdao. Trata-se, sem duvida, de uma mais-valia para a inddstria, reforcando a
importancia de todo o tipo de investigacdo que traga beneficios ao sector do golfe.
Este tipo de iniciativas deve, sem sombra de duvida, ser apoiado pelas instituicdes e

empresas que beneficiam diretamente dos seus resultados.

Lutemos por aquilo que acreditamos.
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8. Anexos

8.1 Anexo 1- Inquérito Staff

08/08/2024, 16:27 Manutencédo Campo Golfe - Monte Rei

Manutengao Campo Golfe - Monte Rei

Vimos por esta forma pedir a vossa colaboragdo num estudo que tem como objetivo
"medir o pulso" as equipas de manutengéo dos campos de golfe em Portugal.

Hoje em dia, e principalmente apds dois anos de pandemia, urge a necessidade de
avaliar como as equipas enfrentaram e est&o a reagir as muitas mudangas nos ultimos
tempos.

Assim, a APG e Universidade do Algarve em parceria, desenvolveram este inquérito com
o objetivo de entender quais os pontos positivos e de melhoria quanto as praticas da
gestao de pessoas que estdo diariamente no campo.

N&o ha respostas certas nem erradas. A informagao recolhida é confidencial e sera
utilizada apenas de forma agregada.

Muito obrigado pela vossa colaboragéo!

* Indica uma pergunta obrigatdria

........... a pergunt

1. Género?*
Marcar apenas uma oval.

() Feminino
(_ ) Masculino

) Outro

2. ldade

Marcar apenas uma oval.

) Menos de 20
) Entre 20 e 29
) Entre 30 e 39
) Entre 40 e 49
) Entre 50 e 59

) 60 ou mais

https://docs.google.com/forms/d/14n3Yo-uLbJkkXug304 ZIKRquOH4yp-IDIpT Geo2d SHM/edit

1m
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08/08/2024, 16:27 Manutengédo Campo Golfe - Monte Rei

3. Estado civil? *

Marcar apenas uma oval.

() Solteiro
() Casado
1;) Divorciado

() Outro

4. Tem filhos? *

Marcar apenas uma oval.

5. Se sim, quantos?

Marcar apenas uma oval.

() 4oumais

6. Grau de Escolaridade
Marcar apenas uma oval.

) Até ao 4° Ano (1° Ciclo)
) 6° Ano (2° Ciclo)
) 9° Ano (3° Ciclo)
12° Ano (Ensino secundario)
(__) Curso Esp. Tecnolégica / Curso Téc. Superior Profissional

) Bacharlato ou superior

https://docs.google.com/forms/d/14n3Yo-uLbJkkXug 304 ZIKRquOH4yp-IDIpT Geo2d 5SHM/edit

2M
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7. Qual a sua fungao na Manutencao? *
Marcar apenas uma oval.

() Pedo de Golfe
() Operador de Maquinas
() Operador de Rega

() Encarregado de Campo

N P
() Mecanico de Golfe

() Assistente Greenkeeper
() Outro

8. O que é mais importante para si no trabalho? Classifique do menos importante *
(1) ao mais importante (6) para si.

Marcar apenas uma oval por linha.

il 2 3 4 5 6

Ordenado o O o o o O
Prestigio do B
local onde o O o o o O
trabalha
Flexibilidade de — : — —
o o O o o o O
Relacionamento — —

@D ( ) D)
comaschefias — & O O O C
Pamiddede O O O O O O
casa
Relacionamento —

( ) \
conoacolegas - -, O ) ) D)
Desenvolvimento Carreira
https://docs.google.com/forms/d/14n3Yo-uLbJkkXug304 ZIKRquOH4yp-IDIpT Geo2d SHM/edit 3/M1
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B ="

9. Estou satisfeito(a) com as oportunidades de crescimento profissional? *

Marcar apenas uma oval.

1T 2 3 4 5

Nad ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) Bastante satisfeito

10. Estou satisfeito(a) com a formagao oferecida pela minha empresa com relagéo *
ao meu cargo?

Marcar apenas uma oval.

1T 2 3 4 5

Nad ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) Bastante satisfeito

11. Estou satisfeito(a) por ter oportunidades de aplicar os conhecimentos? *

Marcar apenas uma oval.

T 2 3 4 5

—

Nad ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) Bastante satisfeito

Envolvimento dos funcionarios no trabalho

https://docs.google.com/forms/d/14n3Yo-uLbJkkXug304 ZIKRquOH4yp-IDIpT Geo2d 5SHM/edit
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12.  Sinto-me animado(a) para ir trabalhar? *

Marcar apenas uma oval.

() () Sempre animado

13. Estou disposto(a) a cumprir objectivos no trabalho? *

Marcar apenas uma oval.

https://docs.google.com/forms/d/14n3Yo-uLbJkkXug 304 ZIKRquOH4yp-IDIpT Geo2d SHM/edit 511
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14. Sente que os seus problemas no trabalho afetam as suas relagdes familiares? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

15.  Geralmente fico tao envolvido(a) com o meu trabalho que o dia passa muito ~ *
rapido?

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

16. Os colaboradores da minha organizagao tomam a iniciativa de ajudar outros ~ *
colegas quando surge a necessidade?

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre
17.  Aqui os colaboradores estdo dispostos a assumir novas tarefas, conforme i
necessario?

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

Remuneragao e beneficios

https://docs.google.com/forms/d/14n3Yo-uLbJkkXug304 ZIKRquOH4yp-IDIpT Geo2d 5SHM/edit

82
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Manutencdo Campo Golfe - Monte Rei

18. Estou satisfeito(a) com a minha remuneragéo total? *

Marcar apenas uma oval.

Nad () ( ) ( ) ( ) ( ) Bastante

19. Nao contando com o subsidio de refei¢cao, quanto recebo (na conta) no final ~ *

do més?
Marcar apenas uma oval.

() Abaixo 750€

() Entre 750€ e 900€
() Entre 901€ e 1050€
() Entre 1051€ e 1200€
() Mais de 1200€

https://docs.google.com/forms/d/14n3Yo-uLbJkkXug 304 ZIKRquOH4yp-IDIpT Geo2d SHM/edit 7M1
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20. Estou satisfeito(a) com os beneficios (extra salario) que me séo atribuidos? *

Marcar apenas uma oval.

Nad Bastante

Gestdo de relacionamentos

21.  Na minha organizagao, a comunicagao entre chefias e colaboradores € boa? *

Marcar apenas uma oval.

Pés: Optima

https://docs.google.com/forms/d/14n3Yo-uLbJkkXug304 ZIKRquOH4yp-IDIpT Geo2d 5SHM/edit 8/11
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22. Tenho autonomia de tomar decisdes de trabalho? *

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

23. Eu e o(a) meu(minha) superior(a) temos uma boa relagéo de trabalho? *

Marcar apenas uma oval.

Pés: Optima

24. A minha chefia esta preocupado(a) com o meu bem estar e problemas
pessoais?

Marcar apenas uma oval.

Nun Sempre

25. Como avalio o desempenho do meu (minha) superior? *

Marcar apenas uma oval.

Nad Excelente profissional

Ambiente Trabalho

https://docs.google.com/forms/d/14n3Yo-uLbJkkXug304 ZIKRquOH4yp-IDIpT Geo2d 5SHM/edit
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26. A minha organizagao possui um ambiente de trabalho seguro? *

Marcar apenas uma oval.

1T 2 3 4 5

Nad ( ) ( ) ( ) ( ) ( ) Bastante seguro

27. Os colaboradores tratam-se uns aos outros com respeito? *

Marcar apenas uma oval.

1T 2 3 4 5

Nun( ) C ) ) ( ) ( ) Sempre

)

28. A administragao e os funcionarios confiam uns nos outros? *

Marcar apenas uma oval.

1 2 3 4 5

Nun( ) () () () () Sempre

Este contetido ndo foi criado nem aprovado pela Google.

Google Formularios
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