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Motivacao de colaboradores
nao familiares nas empresas
familiares da hotelaria portuguesa

por Zahra Ali e Nelson Antonio

RESUMO: Neste artigo analisa-se a possibilidade de as empresas familiares no ramo hoteleiro
em Portugal ndo serem capazes de motivar e reter «recursos humanos de talento> nao perten-
centes a familia. Utilizaram-se dez casos e trinta entrevistas. Evidenciou-se, por um lado, o ne-
potismo e a existéncia de conflitos internos entre familiares. Por outro lado, destacaram-se fatores
motivadores derivados do familiness. Conclui-se que ha distingdes entre a motivagao dos cola-
boradores em hotéis familiares dos restantes hotéis, pois as empresas familiares tém caracteris-
ticas Gnicas com implicagdes tanto positivas como negativas na satisfagao e na retengao dos
colaboradores nio familiares (CNF). Este artigo contraria a maioria dos estudos existentes pois
concentra-se na motivagao e nao na monitorizagao dos CNE. A motivacio é importante, pois
permite reter talentos diferenciadores que conferem vantagens competitivas exclusivas.
Palavras-chave: Empresas Familiares; Motivagao; Colaboradores nao Familiares; Hotelaria Por-
tuguesa

Motivacién de los empleados
no familiares en las empresas hoteleras
portuguesas de negocios familiares

RESUMEN: En este articulo se analiza la posibilidad de las empresas familiares en la industria
hotelera en Portugal, no siendo capaces de motivar y retener «recursos humanos de talento>
no pertenecientes a la familia. Se utilizaron diez casos y treinta entrevistas. Se evidencid, por un
lado, el nepotismo y la existencia de conflictos internos entre familiares. Por otro lado, se destacan
factores motivadores derivados del familiness. Se concluye que hay distinciones entre una mo-
tivacion de los empleados en hoteles familiares de los restantes hoteles, pues las empresas fami-
liares tienen caracteristicas unicas con implicaciones tanto positivas como negativas en la

satisfaccién y en la retencién de los empleados no familiares (CNF). Este articulo contradice a

la mayoria de los estudios existentes pues se concentra en la motivacién y no en el seguimiento
de los CNF. La motivacion es importante, pues permite retener talentos diferenciadores que
confieren ventajas competitivas exclusivas.

Palabras clave: Empresas Familiares; Motivacién; Empleados no Familiares; Hosteleria Portu-
guesa




Motivation of non-family employees
in the Portuguese family business
hotel industry

ABSTRACT: How to get family businesses in the hotel industry in Portugal to motivate and re-
tain talented non-family employees was analyzed using ten qualitative cases and thirty in-depth
interviews. Nepotism and the presence of emotional discussions between owners were evident.
Motivating factors derived from ‘familiness’ stood out. The conclusion can be drawn that there
are distinctions between employees’ motivation in family hotels from the remaining hotels be-
cause family businesses have unique characteristics with implications for non-family employees’

satisfaction and retention. Motivation is important as allows the retention of differentiating ta-

lents, making competitive advantages possible in this service industry. The hospitality business
is characterized by a positive relationship between satisfied workers and clients, whereas the
majority of studies in this field focus on monitoring non-family employees.

Keywords: Family Business; Motivation; Non-family Employees; Portuguese Hospitality Bu-
siness
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A hotelaria em Portugal é dominada por empresas familiares (EF), aqui de-
finidas por «empresas em que a propriedade maioritaria é da familia» (Lans-
berg, 1999, p. 7). No entanto, ao contrario do que se possa supor, as familias
portuguesas nao sao apenas proprietarias de pequenas ou médias unidades ho-
teleiras. Na realidade, pelo menos 58% dos grandes grupos hoteleiros sao fa-
miliares, segundo o top 20, do ultimo ranking realizado pela consultora Deloitte
em 2015 e considerando 1729 empreendimentos turisticos que representam
mais de 130 000 unidades de alojamento (quartos ou apartamentos).

A possibilidade de as empresas familiares no ramo hoteleiro em Portugal
nao serem capazes de motivar e reter «recursos humanos de talento> nao per-
tencentes a familia foi o objeto de estudo deste artigo, assim como da investi-
gacao que lhe serviu de base.

Procura-se explicar o que motiva e é importante para os colaboradores nao
familiares (CNF), permitindo a sua permanéncia nos grupos hoteleiros fami-
liares em Portugal. Esta abordagem, com enfoque na motivagao, permite con-
trariar a concentragido de estudos existentes na literatura sobre a teoria de
agéncia proprietdrio-gestor profissional.

Como Ali (2015) recorda, a teoria da agéncia pressupde uma divergéncia
de interesses, que pode ser entre proprietario-gestor nao familiar ou mesmo
entre proprietarios, podendo originar a necessidade de monitorizagao. No caso
de ser entre proprietdrio-gestor profissional, Berle e Means (1932), refor¢am
aideia de que, havendo um conflito de interesses, o gestor ird seguir o seu pro-
prio interesse em vez do interesse do proprietario. Sharma (2004) conclui que,
no ramo das empresas familiares, os estudos recaem sobre a monitorizagao des-
tes executivos nao familiares. Esta opiniao é reforgada por Blumentritt et al.
(2007) que explicam que os pesquisadores tém estado mais concentrados no
que os gestores nao familiares podem fazer pelos seus empregadores do que no
que os empregadores podem fazer para que estes gestores nao familiares (GNF)
possam ser bem-sucedidos.

No seguimento do sugerido por Litz et al. (2012), este artigo visou primei-
ramente a transferéncia de conhecimentos da teoria da motivagao e da psico-
logia para a drea de estudo das EF. Com efeito, aplicou-se neste estudo desde
as teorias tradicionais da motivagao até as praticas mais modernas de recursos
humanos a este ramo ainda recente de EF. Em segundo lugar, este estudo, num
contexto diferente, o portugués, também procura trazer mais-valias em termos
de contribuigoes tedricas indo de encontro a importincia de abrir fronteiras
no ramo das EF realcada por Litz et al. (2012).

A oportunidade, no decurso desta investigagao, de ter tido acesso a informa-
¢ao privilegiada e dificil de obter em grupos hoteleiros familiares bem-sucedi-
dos na realidade portuguesa pode também ser extremamente valiosa, uma vez
que, tal como Sharma e Carney (2012) sublinham, as dificuldades em obter in-
formagdes sdo acentuadas em EF, uma vez que os dados s3o mais pessoais e
inalcangdveis do que nas empresas nao familiares (ENF).

Foram considerados recursos humanos (RH) de talento nao familiares todos
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os profissionais dotados de elevadas competéncias e potencial para cargos de
lideranca, desde lugares de chefia propriamente dita (exemplo, chefe de rececio,
chefe de sala), passando pelos cargos de Diregdo (exemplo, diregdo de aloja-
mento, direcio de comidas e bebidas, direio de marketing e comunicagao) a
cargos inclusive de Administragao, que nao sejam familiares de sangue nem re-
lacionados com a familia proprietaria por lagos de casamento ou adogao.

Revisao de literatura

Como Yin (2009) refere, a primeira etapa é explicar e mostrar que estamos
a seguir um caminho metodoldgico rigoroso que se inicia com a revisao da li-
teratura e a definigao da questao de investigagao.

A principal questao de investiga¢ao é «Como conseguir que as empresas fa-
miliares no ramo hoteleiro em Portugal motivem e retenham recursos humanos
de talento de topo nao pertencentes a familia?>». Procurou-se enquadrar esta
questao de investigacao essencialmente no dmbito de investigacao aplicada
(practice-oriented) e ndo tanto no &mbito de investigagao fundamental (theory-
-oriented). Assim, ao longo da revisdo da literatura que se segue, foram sendo
definidas proposicoes que serviram de base para andlise das entrevistas.

Nao havendo, ainda hoje, consenso na academia sobre a defini¢iao de em-
presa familiar, importa referir que foram aqui consideradas empresas familiares,
todas as empresas em que a propriedade maioritdria é da familia devendo-se
isto a uma crenga partilhada com diversos autores, nomeadamente Lansberg
(1999, p. 7) em que «a chave para compreender onde o verdadeiro poder est4
numa empresa familiar é a propriedade.»

O que distingue, entao, de acordo com a literatura, as empresas familiares
das nao familiares e que possa ter impacto sobre a motivagao e retencao de ta-
lentos dos CNF?

Como j4 se referiu, recordando Sharma (2004), a investigagdo existente
sobre os CNF nas EF tende a recair essencialmente sobre a teoria da agéncia,
proprietrio-gestor profissional, em que a questao fulcral tem sido a monitori-
zagao destes executivos e nao a sua motivagao nem o que serd importante para
estes colaboradores. A monitorizagao e aquela falta de preocupagao podem nao
incentivar a retencdo de talentos de CNF de topo (proposigio 1).

Podera também haver um problema de iniquidade e de sentimento de falta
de justica organizacional que nao permite reter estes profissionais de talento.
A partir da teoria de Adams (1965), complementada por Latham e Pinder
(2005), conclui-se que os CNF podem sentir uma situagdo de iniquidade
quando comparam a razio entre os seus investimentos e ganhos na empresa
com a dos colaboradores pertencentes a familia e percecionam que essa razao
entre inputs e outputs (na forma de compensagdes e beneficios tangiveis e in-
tangiveis) ¢ desigual (proposi¢ao 2). Latham e Pinder (2005) referem que a
premissa da justica organizacional baseia-se no facto de que procedimentos jus-
tos aumentam a aceitagao pelo colaborador dos outputs organizacionais, mas
que quando os colaboradores se sentem tratados injustamente, respondem
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tanto afetivamente (ex. com baixo empenho) como ao nivel comportamental
(ex. turnover).

Os sentimentos anteriormente descritos de iniquidade e injusti¢a podem
advir do nepotismo, definido por Donneley (1964) como a progressao dos fa-
miliares com base nos lagos familiares em vez do mérito (proposigio 3). Isto
origina a probabilidade de empregar membros da familia com menos capaci-
dade que membros sem ser da familia. Reid e Adams (2001) também mencio-
nam que as EF podem ser pressionadas a empregar e promover membros da
familia tanto préximos como afastados. Também entre irmaos a igualdade pode
ser a norma dominante em vez do mérito (Lansberg, 1983). Apesar desta
crenga de que os familiares sdo sucessores devido ao nepotismo, Lee et al.
(2003) dizem poder haver um racional econémico na origem desta decisao, tal
como a apropriagao dos riscos derivados do agenciamento proprietario-gestor
profissional.

Outras fraquezas das empresas familiares também apontadas por Gutiérrez-
-Broncano ef al. (2013) incluem a falta de sistemas de avaliagio de desempenho
formais e o abuso de privilégios. Um menor uso de préticas de RH formais,
uma maior possibilidade da remuneracao nao ser baseada na avaliagdo e um
sistema de treino e desenvolvimento mais fraco.

Ainda respeitante a percegdo de justica de CNF, Sharma (2004 ) recorda o
trabalho de Lubatkin ef al. (2003) que sugere que se os familiares forem perce-
cionados como dando maior importancia e gratificagao imediata as suas neces-
sidades em detrimento da promogao do valor de longo prazo da EF, serao vistos
como injustos, levando a insatisfagao, reduzindo a probabilidade de uma me-
lhor atuagio dos nio familiares (proposicio 4).

Para além dos mencionados acima, ha fatores adicionais que podem contri-
buir para o sentimento de iniquidade. Chrisman ef al. (2010) referem que os
estudos de Gomez-Mejia et al. (2001), embora ndo tenham sido testados, su-
gerem que os executivos que nao pertencem a familia mais frequentemente ser-
vem de «bodes expiatérios>» para justificar o fraco desempenho destas
empresas (proposicao S). Esta hipdtese tem implicagdes dbvias para a justica
das organizagoes e para a capacidade destas EF acederem a RH com talento no
mercado laboral de gestores (Lee, Lim e Lim, 2003).

Por fim, a literatura realga que gestores altamente qualificados podem preferir
empresas nao familiares as familiares pelo facto de as primeiras implicarem me-
nores complicacdes emocionais (proposigio 6), tais como menos brigas emo-
cionais ou interferéncia nao qualificada (Klein e Bell, 2007) e menor gestao
pelos GNF de cognigdes complexas, ainda que a executar tarefas simples
(Sharma, 2004, Mitchell ef al., 2003).

Por outro lado, como Dawson (2012) recorda, as vantagens competitivas
das EF tém sido explicadas pelo familiness definido pela autora como o conjunto
de recursos e capacidades idiossincraticos derivados da interagao entre a familia
(suas histdrias, tradigdes e ciclo de vida), membros da familia (seus interesses,
competéncias e estdgio de vida dos proprietdrios-gestores participantes) e o
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negocio (suas estratégias e estruturas). Por ser um elemento que diferencia as
EF das ENF, o familiness pode tornar-se numa vantagem competitiva e auxiliar
na retengio de CNF de topo (Irava, 2009; Dawson, 2012; Gutiérrez-Broncano
et al., 2013) (proposigdo 7).

A EF permite um nivel de colegialidade e informalidade (Welch e Welch,
2006). Adicionalmente, para além dos efeitos gerais causados por uma mu-
dangca de trabalho como saldrio superior e avango na carreira, 0 novo emprego
na EF pode permitir aos CNF influenciar um grupo maior de pessoas com as
suas capacidades (Schultzendorff, 1984). Segundo este autor, pode permitir
também influenciar os processos, as estruturas e o comportamento organiza-
cional (proposi¢io 10). Como referido por Arnoff e Ward (2000), as EF ofe-
recem ainda a oportunidade de concretizar visdes individuais, sendo
frequentemente percecionadas pelos CNF como menos burocriticas e com
menos hierarquias, permitindo atrair e reter CNF de topo (proposigio 8).

Blumentritt et al. (2007) relembram o trabalho de Klein (2000), o qual de-
fende que embora seja atribuida a fungao de liderar aos CEO nao familiares,
na pratica encontramo-los, de facto, em papéis de treinadores de gestao e con-
selheiros. Os CNF podem sentir-se motivados, num primeiro momento, ao se
sentirem uteis e importantes em cargos de treinadores, conselheiros, mentoring
e ao saberem que, por terem um conhecimento mais idiossincratico da organi-
zacao, caso a oportunidade surja, poderdo ser eles os futuros lideres (proposicao
9). Uma possibilidade que auxilia a retencdo de CNF, em vez de, por exemplo,
se recorrer de imediato ao recrutamento externo. Num segundo momento,
pode ser desmotivador, uma vez que, dependendo da dimensao do grupo,
transforma-se em uma ameaga a longo prazo, pois ao treinarem os gestores fa-
miliares tendem a deixar de ser necessarios para exercer a fungao, o que nao au-
xilia a retenc¢do de CNF em fungoes de topo.

O trabalho de Becker et al. (2005), também considerado por Klein e Bell
(2007), conclui que, de acordo com os GNF, os gestores familiares deverao ter
um certificado universitario, uma experiéncia pritica e um estilo de lideranca
cooperativo. Deverao ainda estar familiarizados com as peculiaridades da in-
dustria e do mercado e mostrar comprometimento empresarial. Por fim, em
termos sociais, deverao ser dignos de confianga, agir humanamente, estar dis-
postos e capacitados para delegar tarefas, atuar modestamente e ter fortes com-
peténcias de comunicagao. Estes sao os aspetos importantes, na perspetiva dos
CNF, para a retengio de talentos (proposicao 10).

Apesar da natureza simplista da teoria de Maslow, tal como Mullins (2001)
acentua, ela nao deixa de ser extremamente 1til ao gestor hoteleiro familiar e,
apesar das condi¢des extrinsecas nao serem fator suficiente para reter profis-
sionais de talento de topo, nao deixam de ser uma condigao necessdria a que
se deve estar atento. Klein e Bell (2007) sdo da opinido que, por forma a recrutar
e reter executivos de grande qualidade, as EF devem competir com as ENF no
que diz respeito a pacotes salariais de GNF. Como os autores mencionam, os
pacotes de compensagao podem incluir varios incentivos para atrair e reter
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CNF como agoes na propria EF, compensagao direta ou indireta, compensagao
emocional, social ou outros incentivos indiretos, nomeadamente plano de pen-
soes, seguro de satde, seguro de invalidez ou seguro de vida.

Os CNF também apreciam que o término do acordo inclua indemnizagoes.
Entre os incentivos, que sao valorizados, constam as opgoes de carreira, a énfase
no mérito ou os restantes beneficios que possam aumentar a confianga e au-
toestima. Nas EF, os retornos emocionais compensam os baixos retornos fi-
nanceiros. O processo de selecao da EF inclui mais elementos informais como
jantar em casa da familia e ainda a adaptagao do conjuge do candidato a em-
presa e & cultura familiar (proposicao 11).

Metodologia

Perry (2011) argumenta que, pelo enfoque prético do tipo de estudo pre-
tendido, a questao de investigagao tem de ser colocada em forma de «como>
ou «porqué», que a metodologia a ser utilizada deverd ser o estudo de caso e
o paradigma deve ser o realismo. Este artigo foi ao encontro das sugestdes deste
autor, tendo como base uma questao colocada em forma de «como> sendo de
facto utilizado aqui o estudo do caso, bem como o realismo como paradigma.

Adicionalmente, foi analisado o que Sharma et al. (2012) sugerem, ao faze-
rem uma retrospetiva dos 25 anos da revista Family Business Review. Recomen-
dam que as pesquisas devem continuar a focar o nivel individual, familiar e
organizacional de andlise, tal como no passado. Este estudo estd em consonén-
cia com esse conselho. Aqueles autores, ao analisarem o historial das pesquisas
nesta drea de EF, mencionam que, até recentemente, a temdtica foi dominada
por estudos, utilizando dados de questiondrios e andlises de regressdes, o que
permitiu, efetivamente, um incremento de rigor cientifico, mas que, em simul-
taneo, fez com que as pesquisas publicadas tivessem uma qualidade mecanica.

Por isso, a inten¢ao expressa neste projeto foi o recurso a multiplos casos e
autilizagao da maior gama possivel de recolha de dados. Procurou-se o recurso
a dados qualitativos, sobretudo a entrevistas semiestruturadas. Tentou anali-
sar-se a pertinéncia de questiondrios ja existentes sobre motivagao. No entanto,
para o objetivo prético pretendido de uma compreensao mais aprofundada das
questdes, considerou-se que respostas mecanizadas nao iriam trazer valor acres-
centado.

Litz et al. (2012), tentando desenhar o futuro para as pesquisas nesta drea
especifica de EF, encontram, por um lado, uma grande oportunidade. Assim, a
melhoria dos métodos de pesquisa é vista como um terreno promissor de in-
vestigagao, nomeadamente com a integragao da teoria e pesquisas de outras
disciplinas. Por outro lado, consideram um grande desafio a descoberta de mo-
delos tedricos, o quebrar do paradigma das pesquisas positivistas correntes,
com pesquisas ontoldgicas e epistemoldgicas racionalistas que ainda dominam
este ramo, e, por fim, o desafio da propria metodologia.

Perante o exposto, houve uma tentativa para orientar a estratégia deste pro-
jeto para um paradigma mais fenomenoldgico, por forma a tentar contrariar o
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paradigma positivista que, segundo Litz et al. (2012), ainda domina o ramo das
EF. Adicionalmente, o paradigma fenomenolégico vai, também, permitir con-
trariar o paradigma positivista existente na literatura de hotelaria e turismo
(Finn et al., 2000). No seguimento das ideias de Litz et al. (2012), este projeto
permite ainda o aproveitamento da oportunidade de integrar a teoria de uma
outra disciplina, mais concretamente a teoria da motivagao da psicologia e da
gestao de RH, transportando-as para o enriquecimento da teoria e praticas das
EF.

Perry (1998) argumenta ainda a importancia de aplicar uma metodologia
indutiva, como o estudo do caso, que origine a criagao de teoria. Embora neste
estudo algumas proposigoes tenham resultado da literatura, elas estao consti-
tuidas para se poder analisar as relagdes causa-efeito em torno delas. Sao como
que um guia para um estudo qualitativo mais aprofundado, por intermédio de
entrevistas semiestruturadas, e nao tanto um meio para meramente deduzir se
sao verdadeiras ou falsas, como seria o caso num método dedutivo com recurso
a hipdteses.

Foi objetivo explicito desta investigagao, limitar as conclusoes apenas a este
estudo nao pretendendo extrapolar a teoria para outros casos.

A metodologia utilizada foi o estudo de caso com recurso a dez exemplos
qualitativos. Estes casos conseguiram refletir a totalidade das tipologias, defi-
nidas por Guerreiro (2000), em termos das relagdes que as familias estabelecem
com as respetivas empresas. Assim, a amostra incluiu um caso do tipo cla, um
do tipo conjugal, um do tipo individual, dois do tipo linhagem vertical, dois do
tipo fratria e trés do tipo nuclear. Seis dos casos pertencem ao ranking do top
20, extraido do dltimo estudo da Deloitte (2012), existente & época da investi-
gagao, em termos de numeros de quartos ou apartamentos. Quatro dos casos
foram selecionados com base na boa percecao de servigo prestado na 6tica dos
clientes, considerando as opinides em sites como tripadvisor. Houve, também
o recurso a dados secundarios como o estudo feito pela Deloitte (2012), bem
como outros dados secunddrios designadamente os relatdrios e contas; os fo-
lhetos; documentos oficiais enviados para a imprensa como press releases com
o historial da empresa, dos sdcios e outras informagdes sobre o hotel; websites
dos grupos hoteleiros e o conhecido site tripadvisor.

O target das entrevistas eram os CNF de grupos hoteleiros em cargos de che-
fia ou superiores. Foram recolhidas 30 entrevistas semiestruturadas aprofun-
dadas num periodo de recolha entre 27 de fevereiro de 2013 (BTL 2013) e 30
de julho de 2014. Setenta por cento dos entrevistados eram CNF e os rema-
nescentes pertenciam a familia.

Considerou-se crucial conduzir entrevistas exploratérias pelo menos num
grupo hoteleiro piloto para se ter percegao de todas as dificuldades, melhora-
mentos e mudanga de estratégia, caso necessario.

Por natureza, a entrevista exploratdria deverd ser aberta e flexivel e foi o que
se tentou fazer. Embora houvesse um guiao, a sua utilizagao foi aberta e flexivel
consoante as respostas dos entrevistados.

Orientou-se

a estratégia deste
projeto para um
paradigma
fenomenolégico,

por forma a tentar
contrariar o paradigma
positivista que,
segundo Litz et al.,
ainda domina o ramo
das empresas
familiares.
Adicionalmente,

o paradigma
fenomenolégico vai,
também, permitir
contrariar o paradigma
positivista existente
na literatura

de hotelaria e turismo.
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O guiao foi subdividido em quatro secgdes:
+ Introdugio (apresentagio, explicagio dos objetivos da entrevista, pedido de
autorizagao para gravagao dudio, explicagao e refor¢o sobre anonimato e con-
fidencialidade);
« Caracterizagdo do grupo («gostava de conhecer um pouco melhor este
grupo. Pode dizer-me mais sobre... », exemplo, tipo de sociedade, percen-
tagem de capital, geragao da familia envolvida, ano e geragio em que sedeu A metodologia
a internacionalizagao, em quantos e em que cargos da chefia e sem ser da  utilizada foi o estudo
chefia ha membros da familia... ); de caso com recurso
. Caracterizagao individual («gostava agora que me falasse um pouco sobre 3 dez exemplos
a sua experiéncia... », abordando-se nesta fase da entrevista aspetos como:  qualitativos.
formagao académica; experiéncia profissional; tempo de trabalho no grupo;  Estes casos
fungao atual; a quem reporta, e se essa pessoa pertence a familia proprietiria conseguiram refletir
do grupo ou nao; se a pessoa exerce algum cargo de lideranga; se sim, ha 3 totalidade
quanto tempo e quantos anos levou a alcangar uma posigao de chefia; seja  das tipologias,
tinha anteriormente experiéncia em fungdes de chefia em alguma outraem-  definidas por Guerreiro
presa; como veria a possibilidade de trabalhar em cargos de chefia, por exem-  (2000), em termos
plo, em um hotel familiar individual de menor dimensao e com menos das relacdes que
categorias de estrelas em que reportasse a uma chefia familiar; nessa caso, as familias estabelecem
que condigdes seriam importantes; se ja teve alguma experiéncia semelhante, com as respetivas
o que correu bem, menos bem e o que poderia ter corrido melhor; aligacio  empresas.
com a familia proprietdria antes de se juntar a este grupo, e onde desempe-
nhava fungdes; se ja alguma vez trabalhou em empresas que nao pertences-
sem a uma familia; se prefere trabalhar em empresas familiares ou nao
familiares e 0 motivo. Ainda na caracteriza¢ao individual, abordava-se: tendo
em conta a experiéncia anterior, exemplo de um sitio onde a pessoa tenha
gostado mais de trabalhar e porqué, e um exemplo de um sitio onde tenha
gostado menos de trabalhar e porqué; o que é mais importante para a pessoa
numa empresa, pensando na situagao atual, o que mais o motiva a trabalhar
nesta empresa e o que pode ser motivo de menor satisfacao; finalmente,
pedir para imaginar e explicar o que seria uma empresa ideal e justa, em ter-
mos de RH);
« Contexto dos RH («Pensando agora nas linhas orientadoras dos Recursos
Humanos desta empresa...» que praticas levadas a cabo pela empresa des-
tacaria pela positiva; o que gosta e menos gosta em termos das politicas de
RH praticadas pela empresa; caracterizagao do processo de recrutamento e
selecao da empresa, formal ou informal; exemplos, caso ja alguma vez tenha
participado no mentoring de futuros lideres pertencentes a familia; existéncia
de algum processo de avaliagao de desempenho e promogao dentro da em-
presa e se é um processo formal ou informal; se tal processo é idéntico para
membros pertencentes a familia e ndo pertencentes a familia; se essa avalia-
¢ao tem impacto nas remuneragdes, promog¢oes € progressao na carreira; ava-
liagao das estratégias utilizadas de motivagao dos colaboradores; avaliagao
do proprio nivel atual de motivagao; o que considera que contribui para a
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motivacio e desmotivagao; se o processo pode ser melhorado e em qué; se

a pessoa sente existirem diferengas na progressiao/promogao entre colabo-

radores pertencentes a familia e ndo pertencentes a familia, e se pode exem-

plificar; que sentimentos despoleta essa situagao; se jd se deparou com

situagdes em que teve que retrair/suavizar as proprias opinides por estar a

discuti-las com um interlocutor membro da familia e se pode exemplificar;

se ja se sentiu responsabilizado injustamente por uma ma performance da
empresa; se ja alguma vez sentiu haver tendéncia para gratificagao imediata
das necessidades da familia em detrimento da promogao do valor de longo
prazo da empresa familiar; opinido sobre o que devem as empresas familiares
fazer para reter profissionais de talento; como pode um hotel de pe-
quena/média dimensao conseguir recrutar e reter um quadro superior com-
petente, caso pela sua dimensao nao tenha a mesma capacidade financeira
que os grandes grupos hoteleiros; como pode uma empresa com estas ca-
racteristicas motivar os seus colaboradores; o que é necessario para manter

o envolvimento e comprometimento dos colaboradores; quais os aspetos-

-chave para a reteng¢ao de talento numa empresa cuja propriedade/gestao é

de uma familia.

Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas tendo tido a duragao média
de uma hora e meia. A informagao foi alvo de uma anélise de contetido quali-
tativa sobre o discurso dos participantes. Teve como objeto a descri¢ao e com-
preensio do contexto e a realidade onde os entrevistados se inserem, a
identificagao de tendéncias e assuntos relevantes, procurando organizar a in-
formacao recolhida de acordo com as proposi¢oes resultantes da revisao da li-
teratura (Quadro 1, ver p. 14) e com os topicos da literatura.

Resultados

Todos os casos foram analisados de acordo com as proposigdes resultantes
da revisdo da literatura. O Quadro 2 (ver p. 15) apresenta um sumdrio.

Os resultados da amostra permitiram concluir que nao s6 na fase do recru-
tamento e selecdo, mas também, e principalmente, na drea da progressao na
carreira, o nepotismo pode constituir um fator impeditivo para a retengao de
talentos. Nao obstante os entrevistados sentirem que no global nao existe uma
diferenciagao da postura dos hotéis ou grupos hoteleiros face aos colaboradores
familiares e nao familiares, existe a consciéncia da possibilidade de serem cria-
das percegdes sobre favorecimentos de colaboradores familiares e/ou constran-
gimento na progressao da carreira dos CNF. Embora se tenha verificado que
essa consciéncia é vista com naturalidade pelos entrevistados, o facto é que,
nesta amostra, surgem evidéncias de alguns GNF em fungoes de topo terem
procurado colocagao noutras empresas ao sentirem que a sua fungao viria, mais
cedo ou mais tarde, a ser preenchida. Significa, por isso, que hd potencial para
iniquidade.

Os fatores impeditivos de atragao ou reten¢do nesta amostra incluiram as
brigas emocionais entre familiares, por exemplo, no caso 9, em que os CNF re-

Nesta amostra, surgem
evidéncias de alguns
gestores nao familiares
em fungdes de topo
terem procurado
colocacao noutras
empresas ao sentirem
que a sua fungao viria,
mais cedo ou mais
tarde, va ser
preenchida.

O que significa que ha
potencial para
iniquidade.
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Quadro 1 Descricao da amostra de empresas familiares na area da hotelaria

Casos N.? quartos ou Tipologia Geracao Propriedade, controlo
apartamentos e gestao
em 2012
Caso 1 6483 Linhagem: Primeira Sim, os trés.
filho do fundador
Caso 2 2312 Nuclear: pai e filhos Entre a Sim, os trés.
primeira e a
segunda
Caso 3 1399 Linhagem: Segunda Sim, os trés.
filho do fundador
Caso 4 1363 Fratria: dois irmaos Entre a Sim, os trés
segunda e a
terceira
Caso 5 1058 Cla: «talvez dez entre Entre a Sim, os trés
primos, irméos e Terceira e a
sobrinhos» quarta
Caso 6 + de 800 Nuclear: pai e filhos Entre a Sim, os trés
primeira e a
segunda
Caso 7 999 Nuclear: pais e filhos Entre a Sim, os trés
primeira e a
segunda
Caso 8 104 Fratria: Duas irmas Entre a Sim, os trés
primeira e a
segunda
Caso 9 59 Conjugal: marido e Entre a Sim, os trés
mulher e agora a passar primerra e a
segunda
para um dos filhos
Caso 10 54 Individual: proprietario, | Primeira Sim, os trés
fundador e presidente —
a empresa cresceu com
ele

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas respostas obtidas dos entrevistados

cebiam ordens contraditérias. Os pacotes salariais pouco competitivos, ou por

serem baixos ou por serem abaixo da média do mercado ou ainda por nao

acompanharem a avalia¢ao de desempenho, foram mencionados em todos os

Ccasos sem excegéo.

Relativamente & motivagao versus monitorizagao, verifica-se dois tipos de

abordagens diferentes pelos casos analisados: por um lado, as que valorizam

mais o fator humano e onde os entrevistados mostram sentir maior motivacao
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Quadro 2 Sumario dos casos analisados nas empresas familiares na area da hotelaria com base na revisao da literatura

Aspetos abordados na revisao da | Casos em que | Casos em | Casos em que
literatura se verifica que nfo |ndo se tem
se verifica | informacéio

suficiente

Proposicio 3: nepotismo 1,2,5,6,7,8,9,10 | -- 34

Proposicao 7: familiness 1,4,5,6,7,9,10 | -- 2,38

Proposicio 4: gratificagdo | -- 2,689 Restantes

imediata das necessidades da

familia

Proposicio 5: CNF como «bodes | -- Todos --

expiatorios»

Proposicio 1: monitorizagdo 1,2 4,5 Restantes

Proposicio 9: motivagdo ou | 1,2,4,6,7,8,9 - Restantes

desmotivagdo com a fungdo de

treinadores, conselheiros ou

mentoring

Proposicio 6: desmotivagdo por | 5,8,9 6 Restantes

brigas emocionais e interferéncia

ndo qualificada

Proposicéo 2: iniquidade 1 6 Restantes

Proposicio 8: informalidade, | 1,3,6,7,8,10 4 Restantes

menos  burocracia e  maior

capacidade de influéncia

Proposicio 10: critérios desejados | 1,5,6,9,10 - Restantes

pelos CNF segundo Becker ef al.

(2005)

Proposicao 11: pacotes salariais | Todos --

pouco  competitivos ou ndo

acompanhando a avaliagdo de

desempenho

Fonte: Elaborado pelos autores

e, por outro, as que valorizam mais o fator financeiro, com uma cultura orien-

tada para os resultados e nas quais o capital humano é remetido para um nivel

de importincia mais secundario, ou seja, visto mais como um passivo necessa-

rio 3 atividade.
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Conclui-se, nesta amostra que, embora constem grupos hoteleiros daqueles
dois tipos no top 20 por numero de unidades de alojamento, j& em termos de
qualidade de servigo aos clientes destacam-se as que dao maior importincia ao
fator humano. Assim estas ultimas encontram-se nos tops dos sites em que os
clientes tém uma palavra a comentar, contrariamente as que dao maior impor-
tancia ao fator financeiro. Em sintese, apesar de as ultimas terem uma quanti-
dade maior de unidades hoteleiras, elas ndo constam dos tops dos hotéis
selecionados pelo melhor servigo.

Nesta amostra destacaram-se, também, fatores motivadores derivados do fa-
miliness, incluindo maior informalidade, maior possibilidade de concretizar
visoes individuais, menor burocracia e, ainda, os gestores familiares terem ca-
racter, serem merecedores de confianga, terem fortes competéncias de comu-
nicagao e um estilo de lideranca cooperativo. Confirmou-se o altruismo de
familiares, que se sacrificaram prescindindo dos saldrios em prol da empresa.

O saldrio foi condigao necessdria mas insuficiente para atragao de talentos.
Fatores intrinsecos, como o gosto pelo trabalho ou o desenvolvimento pes-
soal e profissional foram relevantes. Fatores extrinsecos, como a imagem cor-
porativa da empresa, o prestigio, a dimensao da empresa e a solidez foram
referidos.

Conclusoées

Conclui-se que hd distingdes entre a motivagao dos colaboradores em hotéis
familiares dos restantes hotéis ou grupos hoteleiros, pois as empresas familiares
tém caracteristicas unicas com implicagdes tanto positivas como negativas na
satisfacao e na reten¢ao dos CNF.

Pretende-se, em termos préticos, com este estudo, sensibilizar os lideres
da hotelaria atual a desviarem da excessiva aten¢iao dada & monitorizagao e a
dedicarem mais atengao a motivagao e ao que verdadeiramente é importante
para os CNF. Esta sensibilizacao é indispensével, pois tendo em conta os
casos analisados, nenhuma das empresas orientadas para os resultados e con-
trolo acima da média consta do topo da lista dos premiados pelos clientes
pelo bom servigo, apesar de constarem no top pelo numero de unidades ho-
teleiras.

Se considerarmos a relagao positiva entre trabalhadores e clientes satisfeitos
(Ribeiro de Oliveira, 2012) nesta inddstria de servicos, facilmente concluimos
que a motivagao ¢ efetivamente importante, pois permite reter talentos Ginicos
e diferenciadores, que, por sua vez, podem conferir a estes hotéis/grupos ho-
teleiros vantagens competitivas exclusivas.

Em termos praticos, os proprios entrevistados sugeriram vérias estratégias
de retencao vélidas para os hotéis em que trabalham tais como: deixar em
aberto cargos de topo atrativos para CNF; nao haver despedimentos para dar
lugar a familia; garantir que GF tém formagao e competéncias adequadas aos
cargos que exercem; integracao de CNF em fungdes de maior responsabilidade
sempre que essa oportunidade for surgindo, por exemplo, com abertura de

As unidades hoteleiras
que dao maior
importancia ao fator
humano encontram-se
nos tops dos sites

em que os clientes tém
uma palavra

a comentar,
contrariamente

as que dao maior
importancia ao fator
financeiro.
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novas unidades hoteleiras; postura que familiares adotam face a CNF de pro-
ximidade, relagdes de cooperagao e ajuda mutua; programa growing together —
promogao interna primeiro em vez de recrutamento externo.

No entanto, de forma a colmatar as dificuldades atuais na literatura conforme
citadas por Klein e Bell (2007), estas estratégias foram ancoradas em conceitos
tedricos, com uma questao clara de raiz a liderar a investigagao e com funda-
mento tedrico, em vez do que aqueles dois autores confirmam existir atual-
mente e que eles designam por «lista de compras>?

A preocupagio de Lansberg (1988) de que até que os pesquisadores che-
guem a consenso quanto a defini¢ao da empresa familiar, irdo enfrentar dificul-
dades em encontrar uma base de conhecimento utilizavel, constitui ainda hoje
uma dificuldade real. Na amostra selecionada, no caso 10 poderia nao haver
consenso entre La Porta et al. (1999) e Miller ef al. (2007) de que este caso se
tratasse de uma empresa familiar. Miller et al. (2007)distinguem EF de empre-
sas «lone founders> com um tnico fundador cujos familiares nao estao envol-
vidos e o caso 10 poderia gerar alguma controvérsia, sendo uma empresa que
segundo Guerreiro (2000) seria do tipo individual, ainda com um fundador e
proprietdrio e cuja familia envolvida aparenta nao ser tao proxima como nos
casos habituais.

Os resultados deste estudo sao limitados a esta amostra pela pequena dimen-
sao da mesma, nao se podendo extrapolar os resultados para toda a hotelaria
portuguesa.

O facto de o estudo se ter baseado numa amostra selecionada com dados
de 2012, as entrevistas terem decorrido entre fevereiro de 2013 e terminado
em julho de 2014 e, a data desta publicagao, jé estarmos alguns anos depois,
pode constituir uma limitagao. Nomeadamente, em virtude da dificil conjun-
tura pela qual o pais passou, periodo durante o qual muitas mudangas podem
ter ocorrido.

Para futuras pesquisas, poderia estudar-se a motiva¢ao dos CNF em unida-
des independentes de pequena e média dimensao portuguesas para ver se os
resultados seriam semelhantes aos dos grupos hoteleiros aqui referidos. Um es-
tudo comparativo dos resultados do estudo proposto com as conclusdes do
presente artigo poderia, ou nao, dar uma perspetiva diferente da hotelaria por-
tuguesa. Seria interessante também a andlise do mesmo tema, num outro con-
texto que nao o portugués, no qual a amostra fosse selecionada também por
intermédio do mesmo tipo de ranking aqui considerado, por forma a comparar
resultados.
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