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Sumario

A lideranga ¢ um conceito bastante complexo e que tem sido estudado por varios
autores ao longo dos anos. Sendo o setor hoteleiro um setor focado na prestacao de qualidade
de servigo, ¢ crucial reconhecer a satisfacao laboral que tem de existir neste meio. Sendo
assim, pretende verificar-se com este estudo o quao importante € a lideranca na hotelaria e de
que forma esta tematica tem impacto na vida profissional e pessoal de cada trabalhador, no
seu local de trabalho.

Através de uma metodologia qualitativa, foram realizadas 21 entrevistas semi-
estruturadas a colaboradores de uma unidade hoteleira localizada na regido de Lisboa, de
modo a ser possivel compreender o ponto de vista de cada trabalhador face a lideranga e de
que forma sentem que este tema interfere no seu dia-a-dia. E, para isso, foi feita uma
separagdo na pesquisa entre chefias e subordinados.

A andlise empirica desta pesquisa permitiu reconhecer que este ¢ um tema bastante
presente e que influencia, efetivamente, o comportamento de cada trabalhador e a forma como
cada um exerce o seu cargo.

Assim sendo, este estudo pretende provar que os conceitos de chefia e lideranga sdo
distintos e que, principalmente num setor onde existe bastante pressdo laboral num contexto
diario, € necessario que os colaboradores se sintam satisfeitos a exercer os seus cargos,

acompanhados pelo exemplo.

Palavras-chave: hotelaria; lideranca; chefia; subordinados; satisfacido laboral.

Codigos JEL: L8: Estudos da Industria: Servicos; D23 — Comportamento

Organizacional.






Abstract

Leadership is a very complex concept that has been studied by several authors over the
years. Since the hospitality industry is a sector focused on providing quality service, it is
crucial to recognize the job satisfaction that must exist in this environment. Therefore, this
study intends to verify how important leadership is in the hospitality industry and how this
issue impacts the professional and personal life of each worker in the workplace.

Through a qualitative methodology, 21 semi-structured interviews were conducted
with employees of a hotel unit located in the Lisbon region, in order to understand each
employee's point of view regarding leadership and how they feel this issue interferes with
their daily lives. And, for this, a separation was made in the research between managers and
subordinates.

The empirical analysis of this research allowed us to recognize that this is a very
present theme that effectively influences the behavior of each worker and the way each one
performs his or her job.

Therefore, this study aims to prove that the concepts of boss and leadership are
distinct and that, especially in a sector where there is a lot of work pressure in a daily context,
it is necessary that the employees feel satisfied performing their jobs, accompanied by the

example.

Keywords: hospitality; leadership; management; subordinates; job satisfaction.

JEL codes: L8: Industry Studies: Services; D230 — Organizational behaviors.
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Introduciao

A lideranca ndo ¢ uma carateristica inata, mas um conjunto complexo de competéncias,
atributos pessoais e visao que requer desenvolvimento através da educacdo. Na realidade,
todos n6s mostramos e precisamos de capacidades de lideranga para sermos eficazes na nossa
pratica diaria. Todos nds trabalhamos para influenciar outros no sentido de alcangar os nossos
objetivos, independentemente do nivel a que operamos na sociedade (Hughes, 2009, p.1029).

Tal como qualquer industria de servigo, o setor hoteleiro tem como principal foco o
cliente ¢ a forma como este é servido. Esta industria tende a ser intensiva em mao-de-obra,
portanto, defende-se que as competéncias de lideranca podem ajudar as organizagdes a
aumentar o desempenho e a utilizar os recursos humanos disponiveis de forma mais eficaz
(Pittaway, Carmouche & Chell, 1998, p.411).

Deste modo, o presente estudo procura provar a importancia do papel da lideranga no
setor hoteleiro, uma vez que as percecdes de lideranga dos empregados desempenham um
papel importante na forma como estes se sentem sobre 0s seus empregos € como se
comportam com os clientes (Testa, 2001, p.80). E possivel reconhecer a importincia do papel
de um lider neste tipo de setor, uma vez que ¢ um setor intensamente afetado pelos
comportamentos e caracteristicas pessoais de um lider e especialmente pela forma como o
mesmo se relaciona e influencia os seus seguidores (Brownell, 2010, p.363). Ademais, na
industria hoteleira, um colaborador que perceba que existe uma preocupagdo com o seu bem-
estar e que existe uma abertura por parte da dire¢do para analisar as suas contribuigdes e/ou
sugestdes para melhorar o funcionamento da unidade hoteleira, apresentard uma maior
satisfacao profissional e outros resultados desejados relacionados com o trabalho (Park et al.,
2019, p.983).

Para que fosse possivel comprovar esta teoria, foi primeiramente realizada a devida
revisdo de literatura. Conforme Fonseca (2002, p.31) afirma, “qualquer trabalho cientifico
inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador conhecer o que ja se
estudou sobre o assunto”.

ApoOs esta pesquisa, foi realizado um estudo empirico que consistiu na realizacao de
entrevistas semi-estruturadas a 21 colaboradores de uma unidade hoteleira na regido de
Lisboa. As entrevistas foram orientadas por um guido semi-estruturado com questoes

pertinentes para o estudo, com base na informag¢ao considerada relevante na literatura



consultada.

O objetivo geral deste estudo €, portanto, demonstrar o quao importante € ter um lider
no local de trabalho e como isso influencia diariamente cada colaborador. Foi elegido o setor
hoteleiro como o setor exemplo, visto que a hotelaria ¢ uma industria que tem sofrido, nos
ultimos tempos, um elevado nivel de turnover. De acordo com Elg¢i et al. (2012, p.290), os
comportamentos de lideranca afetam diretamente o compromisso e a satisfagdo dos
empregados, o que por sua vez afeta os comportamentos de furnover. Cada vez mais, a mao de
obra hoteleira tende a ser mais jovem, e considera as amizades e interagdes interpessoais
positivas com os colegas de trabalho como um aspeto importante das condi¢des de trabalho
(Park & Min, 2020, p.8). E a verdade ¢ que, quando os empregados estdo confiantes e leais
aos seus lideres, o stress relacionado com o seu trabalho diminui e ndo existe uma forte
intencdo de abandonar as suas organizagdes (El¢i, Sener, Aksoy, Alpkan, 2012, p.296). Por
isso, acredita-se que a lideranga tem um impacto bastante significativo relativamente a
satisfacdo laboral, e € crucial reconhecer que esta pode definir, ou ndo, a vontade de um
colaborador permanecer na sua empresa.

A presente dissertagdo estd dividida, portanto, em cinco capitulos: introdugdo, revisdo
de literatura, metodologia, discussdo de resultados e conclusdes e recomendagdes.

Relativamente ao capitulo da revisao literaria, apos introduzir a tematica “lideranga”,
foi estudado o papel da lideranca no setor hoteleiro, onde se subdividiu este tema em quatro
aspetos diferentes, sendo eles o lider de equipa, as diferencas entre ser um lider e um manager
€ 0 seu impacto nos trabalhadores e nas equipas, de que forma afeta o turnover e como afeta a
satisfagao dos trabalhadores.

Para completar a revisdo literaria, recorreu-se a recolha de dados através de entrevistas
semi-estruturadas, através de uma metodologia qualitativa. As entrevistas foram realizadas a
colaboradores de uma unidade hoteleira. Os dados recolhidos tiveram uma analise de
conteudo, com o apoio das ferramentas excel e dictaphone.

Seguidamente, foi realizada a discussdo de resultados, onde, através da recolha de
dados obtida, se analisou individualmente cada resultado face as questdes colocadas. Por fim,
foram apresentadas as conclusdes do estudo, incluindo quais as principais limitagdes da

pesquisa e quais as possiveis futuras recomendagdes.



Capitulo I - Revisao literaria

1. Lideranca: Introducio, teorias e estilos

A lideranga tornou-se um tema cada vez mais dificil, complexo e multifacetado no mundo
globalizado de hoje. Embora possa ser vista como um dos topicos mais pesquisados, continua
a ser um dos fenomenos empresariais pior compreendidos do nosso tempo (Gandolfi & Stone,
2016, p.212).

Tendo em conta a complexidade do tema, e a quantidade de anos a que este ja €
explorado, ndo ¢ possivel afirmar que existe apenas uma defini¢cdo correta de lideranca, mas
sim varias. Por exemplo, para Bhatti et al (2012, p.192), a lideranca ¢ “um processo de
influéncia social em que o lider procura a participagdo voluntaria dos subordinados num
esfor¢o para alcangar os objetivos da organizagdo, um processo em que uma pessoa exerce
influéncia social sobre outros membros do grupo, um processo de influenciar as atividades de
um individuo ou grupo de individuos num esforgo para alcangar os objetivos em determinadas
situacdes, e um conceito relacional que envolve tanto o agente influenciador como a pessoa a
ser influenciada”. E, para Winston e Patterson (2006, p.7), “um lider ¢ uma ou mais pessoas
que seleciona, equipa, treina, e influencia um ou mais seguidores que tém diversos dons,
capacidades e aptiddes e foca o(s) seguidor(es) na missdo e objetivos da organizagdo, fazendo
com que o(s) seguidor(es) gaste(m) voluntiria e entusiasticamente energia espiritual,
emocional, e fisica, num esfor¢o coordenado e concertado para alcangar a missdo e objetivos
organizacionais”. A lideranca trata-se de um fendmeno com certa dualidade que compreende a
lideranca singular e organizacional. A lideranga singular trata-se praticamente de como as
pessoas atuam como lideres e managers, que irdo consequentemente influenciar os demais.
Pois, segundo Gil (2008, p. 44), “uma pessoa nao pode liderar se o proprio nao pode gerir os
seus assuntos individuais”. Por outro lado, a competéncia do lider de liderar com o seu
conhecimento, capacidades e agdes ird instalar o controle e a gestdo acerca das fungdes
empresariais (Sousa Lima, 2022,p.3).

Ao longo das ultimas décadas, foram desenvolvidas varias teorias e estilos de
lideranga. Uma das primeiras teorias desenvolvidas denominava-se como “Great Man”, e esta
defendia que certos individuos, certos homens, sdo “presentes” de Deus colocados na terra
para proporcionar o alivio necessario para elevar a existéncia humana (Spector, 2016, p.250).

Mais tarde, durante as décadas de 1950 e 1960, os investigadores introduziram a ideia de que



os individuos ndo tinham necessariamente de nascer como lideres para se tornarem num, e
que era possivel adquirirem essas competéncias por meio de desenvolvimento de habilidades.
Assim, foram desenvolvidas adicionais teorias de lideranga, que se centravam nas
caracteristicas e competéncias do lider. Mais especificamente, a teoria focada nas
caracteristicas denomina-se de teoria dos 5 tracos, sendo estes a inteligéncia, a autoconfianca,
a sociabilidade, integridade e determinacdo. Nesta teoria o foco € o lider que se encarrega do
cumprimento de objetivos, ou seja, ¢ primordial ter um lider que retina as 5 caracteristicas
mencionadas, de modo a que a organizacdo seja bem sucedida (Northouse, 2013, p.23). No
entanto, nos ultimos 25 anos, o pensamento para uma maior eficidcia considera tanto a
dindmica criada entre o lider e os seus seguidores, como o contexto e as caracteristicas do
ambiente particular (Brownell, 2010, p.365). Outro exemplo de uma teoria bastante presente ¢
a teoria Leader - Member Exchange, onde o foco ¢ mutualmente no lider e no seguidor e nas
interagdes entre os dois. Esta teoria impulsiona, portanto, a existéncia de relagdes de troca de
alta qualidade, e para tal, é necessario que exista confianca e respeito entre ambas as partes
(Graen & Uhl-Bien, 1995, p.223).

Um estilo de lideranga ¢ "um meio intencional pelo qual um lider influencia um grupo
de pessoas de uma organizacdo, para um estado futuro amplamente compreendido que ¢
diferente do atual” (Gandolfi & Stone, 2018, p.264). Os estilos de lideranca sdo importantes
para a produtividade organizacional (Hasan & Khajeh, 2018) e a forma como influenciam a
comunica¢do no local de trabalho depende do conceito em que estdo inseridos (Crews,
Brouwers & Visagie, 2019, p.221). Existem, portanto, varios estilos de lideranga, como a
lideranga transformacional, transacional, carismatica, de servigo, €tica, auténtica, espiritual,
publica integrativa, lideranga partilhada, entre outras.

De acordo com Bass (1997, p.133), "os lideres transformacionais movem o0s
seguidores para transcenderem os seus proprios interesses para o bem do grupo, organizagao,

ou pais”. O estilo de lideranga transformacional ¢ definido por quatro dimensdes:
* Influéncia idealizada (carisma) - os lideres demonstram convicg¢do, enfatizam a confianga;

» Motivacao inspiradora - os lideres comunicam uma visao apelativa do futuro e desafiam os

seguidores a atingir padrdes elevados;



 Estimulagdo intelectual - os lideres questionam pressupostos, tradi¢des e crencas, os lideres

encorajam outros a implementar e utilizar novas perspetivas e a serem mais inovadores

* Consideracao individualizada - os lideres interagem com os outros como individuos,
considerando as suas necessidades e capacidades, ouvindo atentamente ¢ comunicando de

forma clara.

Bass (1997, p.134), defendeu também que a lideranga transacional diz respeito ao
poder do lider para reforcar os subordinados para a sua conclusao bem-sucedida do acordo.

Esta lideranga consiste em trés estilos:

* Recompensa contingente - Os lideres comprometem-se com uma transa¢do de recompensa

por um caminho para um melhor desempenho no trabalho;

* Gestdo ativa - Os lideres tomam medidas corretivas com base em transacdes de seguidores

de lideres;

+ Gestdo passiva através da excegdo - Os lideres confiam nos colaboradores para assumirem a

responsabilidade pelas suas agdes, e s intervém quando necessario.

Relativamente a lideranga carismatica, esta teve origem no final da década de 1970. E
caracterizada por lideres que articulam uma visdo inspiradora de um futuro desejavel que
motiva os seguidores a sacrificar os seus interesses proprios ¢ dedicar um esfor¢o excecional
as causas defendidas pelo lider. De acordo com Conger (1999, p.171), podem ser identificados
dois tipos de lider carismaticos: os sociais € os personalizados. Os lideres carismaticos sociais
transcendem os seus proprios interesses, desenvolvendo os seus seguidores e articulando
visdes que servem o coletivo e os lideres carismaticos personalizados sdo auto-suficientes,
manipulam os seus seguidores para alcancar os seus proprios interesses € a sua elevada
necessidade de poder ¢ parcialmente impulsionada pela sua baixa auto-estima.

No que diz respeito a lideranga de servi¢o, Berry, Parasumaran, e Zeithaml (1994)
sugeriram que a prestacdo de um excelente servigo exige que os lideres de servico acreditem
nos seus empregados, treinando, ensinando, inspirando, € ouvindo-os. Mais tarde, Keith
(2008) reiterou que os lideres de servico dao poder aos funcionérios com desenvolvimento e
confianga, inspirando assim os trabalhadores a interagir com os clientes de uma melhor forma.

Assim, trés atributos distintos dos lideres de servigo sdo (i) o facto destes possuirem uma forte



orientacdo de servigo, (ii) a sua concentragdo no desenvolvimento dos seus seguidores como
uma preocupacao prioritaria e (iii) a sua ligagdo emocional com os seus seguidores para
alcangarem objetivos organizacionais comuns (Ghosh & Khatri, 2018, p.120).

De acordo com Walumbwa et al. (2008, p.94), a lideranga auténtica ¢ "um padrdo de
comportamento de lider que se baseia e promove capacidades psicologicas positivas para
promover uma maior auto consciencializa¢do, um processamento equilibrado da informacgao,
e transparéncia relacional por parte dos lideres que trabalham com seguidores, promovendo o
auto desenvolvimento positivo”. O lider ético, segundo Brown and Trevino (2006, p.595), é
uma pessoa moral, vista como justa, honesta, e digna de confianga. Fry (2003, pp. 694-695)
defende que a lideranga espiritual ¢ definida como a compreensdo dos valores, atitudes e
comportamentos que sao necessarios para motivar intrinsecamente o proprio € os outros, para
que tenham um sentido de sobrevivéncia espiritual. A lideranga publica integrativa ¢ definida
como a lideranca necessaria para reunir "grupos e organizagdes diversas de forma semi-
permanente, e tipicamente através das fronteiras setoriais, para remediar sondagens publicas
complexas e alcangar o0 bem comum" (Crosby e Bryson 2010, p. 211). Por fim, a lideranca
distribuida ¢ sobretudo relevante para as equipas, onde os membros individuais exercem
influéncia de lideranga com base nos seus conhecimentos para atingir metas e objetivos

comuns (Anderson & Sun, 2017, p.86).

2. O papel da lideranca no setor hoteleiro

A industria dos servigos de hotelaria tem um grande potencial para encorajar o crescimento da
economia, o aumento do niimero de novos empregos, ¢ a melhoria do ambiente social
(Langvinien & Daunoraviit, 2015, p.905). Segundo Fatoki (2019, p.3), a industria hoteleira ¢
o maior segmento da industria do turismo. Os hotéis sdo estabelecimentos que fornecem
alojamento pago aos hdspedes, numa base temporaria ou de curto prazo, com uma variedade
de outros beneficios, tais como a alimentacao € o entretenimento.

A globalizagcdo, os avangos tecnoldgicos, as crises econdmicas mundiais, € entre
outros aspetos, colocaram a industria hoteleira e turistica num ambiente de incerteza e
imprevisibilidade, o que exige diferentes mentalidades de gestdo e educacdo para se alcangar
o sucesso. O ambiente empresarial atual exige, entdo, um conjunto de diferentes qualidades de

gestdo, das quais o empreendedorismo, a lideranga, a adaptabilidade e a criatividade devem



ser os componentes vitais (Naipaul & Wang, 2009, p.639).

Tal como qualquer industria de servico, o setor hoteleiro tem como principal foco o
cliente ¢ a forma como este ¢ servido. Satisfazer as expectativas dos clientes através da
prestacio de um servigo de alta qualidade é o aspeto mais crucial da industria hoteleira
(Homburg, Hoyer, & Fassnacht, 2002; Khatri, Pasupathy, & Hicks, 2010; Lytle &
Timmerman, 2006; Lytle, Hom, & Mokwa, 1998, 2000). Logo, por conseguinte, 0s recursos
humanos qualificados s3o considerados como um pré-requisito para o sucesso de tais
organizacdes (Ghosh & Khatri, 2018, p.117). Esta industria tende a ser intensiva em mao-de-
obra, portanto, defende-se que as competéncias de lideranga podem ajudar as organizagdes a
aumentar o desempenho e a utilizar os recursos humanos disponiveis de forma mais eficaz
(Pittaway, Carmouche & Chell, 1998, p.411). De acordo com Testa (2001, p.80), uma vez que
as percecoes de lideranca dos empregados desempenham um papel tdo importante na forma
como os empregados se sentem sobre 0s seus empregos € como se comportam com 0S
clientes, ¢ importante que os gestores saibam ao certo como os seus empregados se sentem
sobre a lideranga da organizagdo. Assim, ¢ possivel reconhecer a importancia do papel de um
lider neste tipo de setor, uma vez que € um setor intensamente afetado pelos comportamentos
e caracteristicas pessoais de um lider e especialmente pela forma como o mesmo se relaciona
e influencia os seus seguidores (Brownell, 2010, p.363).

Segundo Arasli et al. (2020), “um bom lider concentra-se no que ¢ (caracteristicas de
lideranga), o que sabe (capacidades e conhecimentos de lideranga), e o que faz
(comportamentos e atitudes de lideranga)”. Varios investigadores sugerem que os lideres que
pontuam alto em autoconsciéncia tém mais probabilidades de serem vistos como lideres
eficazes. Uma maior auto consciencializa¢do permite aos lideres reconhecerem e controlarem
os efeitos das suas emogdes no seu comportamento € pensamentos €, por conseguinte,
permite-lhes desenvolver relacdes pessoais mais fortes com seguidores, a fim de se tornarem
lideres mais eficazes (Diggins, 2004, p.217). Deste modo, ¢ possivel afirmar que a qualidade
da relagdo que se desenvolve entre lideres e subordinados afeta a satisfagdo no trabalho, o
compromisso organizacional, a cidadania organizacional, entre outros atributos (Testa, 2001,
p-83).

Lideres abertos a ideias, que ouvem e prestam atengdo, que oferecem orientagdo para a

resolucao de problemas relacionados com o trabalho e oferecem feedback, contribuem para



um melhor desempenho organizacional, uma vez que estas atitudes se irdo refletir nos seus
subordinados, que recebem aumentos salariais, bonus, oportunidade de progressdao e tém um
sentimento de realizagdo (Chiang, Jang, Canter & Prince, 2008, p.329). De modo a garantir a
satisfacdo laboral dos colaboradores (que diretamente afetam a satisfacdo dos clientes), estes
devem sentir-se autobnomos e capazes, € o lider deve garantir-lhes este sentimento através da
comunicagdo, participagdo, formagao e recompensa (Ayupp & Chung, 2010, p.561). Gestores
eficazes como lideres fornecem orientagdes que encorajam os empregados a apropriarem-se
das tarefas, a “pensar fora da caixa” para resolver problemas empresariais ¢ a tomar decisdes
que podem melhorar o bem da equipa e da empresa (Bennett, 2009, p.2). De facto, os lideres
empresariais que oferecem oportunidades de formacdo aos seus colaboradores, e que os
envolvem na co-criacdo da visdo e dos objetivos da organizac¢do na prestacdo de um excelente
servico ao cliente, experimentam frequentemente uma maior retengao e um furnover reduzido
(Maier, 2011, p.355). Pelo contrario, segundo Kara et al. (2013, p.16), conforme citado por
Lim e Boger (2005), o fracasso da lideranga ¢ muito dispendioso, uma vez que pode aumentar
as taxas de turnover e absentismo e pode contribuir para o baixo desempenho do trabalhador e
para a insatisfacao do cliente, o que a longo prazo pode ser extremamente dispendioso para o
sucesso da organizacao hoteleira.

De acordo com Zemke, Raines, & Filipczak (2000), “os investigadores indicam que ¢
crucial que os lideres e gestores do setor hoteleiro compreendam as semelhancgas e diferencas
multi-geracionais na visdo do mundo, atitudes, filosofia de trabalho e formas de interagir com
os outros, permitindo-lhes tomar decisdes informadas na criagdo de condig¢des de trabalho

positivas, que atraiam e retenham trabalhadores altamente produtivos” (Maier, 2011, p.356).

2.1 O papel da lideranga no setor hoteleiro: o lider de equipa

“Uma equipa ¢ um pequeno nimero de pessoas com competéncias complementares que estao
empenhadas num objetivo comum, num conjunto de objetivos de desempenho, € numa
abordagem pela qual se responsabilizam mutuamente” (Katzenback e Smith, 1993, p.112).
Embora ha muito se tenha argumentado que os lideres desempenham um papel fundamental
para permitir o desempenho individual e organizacional (Bass, 1990; Follett, 1926), o trabalho
expandiu-se recentemente para examinar o papel que os lideres de equipa ocupam na

promocao, desenvolvimento e manutencdo da eficacia da equipa (Hackman & Wageman,



2005; Kozlowski, Gully, Salas, et al., 1996; Serfaty, Entin, & Deckert, 1994; Zaccaro,
Rittman, & Marks, 2001).

De acordo com Zaccaro, Rittman e Marks (2001, p.451), uma performance eficaz por
parte de uma equipa deriva de diversas caracteristicas:

1. Os membros da equipa necessitam de integrar, com sucesso, as suas acoes individuais.
Todos tém fungdes especificas, sendo que a performance de cada um contribui para o
sucesso coletivo; Assim, as causas de falha podem residir na incapacidade de
coordenagao e sincronizagao do grupo.

2. E necessario que as equipas atuem em ambientes cada vez mais complexos e
dindmicos. E assim, sejam capazes de responder rapidamente as mudangas que possam
surgir, em coordenacdo e conformidade.

3. Lideranca da equipa. A maioria das equipas t€ém alguém responsavel por definir os
objetivos e definir uma estratégia para atingir a missdo previamente definida. O
sucesso do lider em definir a dire¢do da equipa e organiza-la de modo a maximizar o

progresso contribui significativamente para a eficacia da equipa.

Quem assume a responsabilidade de satisfazer as necessidades de uma equipa pode ser
visto como assumindo um papel de lideranca de equipa (Morgeson, DeRue, & Karam, 2010,
p.8). O papel do lider na gestdo de pessoas ¢ um assunto amplamente investigado,
principalmente sob o ponto de vista de que a lideranca pode ser desenvolvida a nivel
individual, organizacional, de grupo ou global (Antunes, 2021, p.7). O sucesso do lider ao
definir as diregdes para a sua equipa € ao organiza-la para maximizar esse progresso contribui
significativamente para a eficacia do grupo. Na verdade, os processos de lideranga eficazes
representam talvez o fator mais importante para o sucesso das equipas organizacionais. Os
processos de lideranga influenciam a eficacia da equipa através dos seus efeitos em quatro
conjuntos de processos de equipa: cognitivo, motivacional, afetivo e de coordenacdo
(Zaccaro, Rittman & Marks, 2001, p.453).

Embora a influéncia do lider na eficacia da equipa seja preponderante, esta ¢ uma
influéncia reciproca. Por exemplo, um elevado nivel de especializacao distribuida pela equipa
facilita vérias das fungdes de lideranga (Zaccaro, Rittman & Marks, 2001, p.476). Segundo
Morgenson et al. (2010, p.304), a capacidade de lideranca da equipa refere-se a "capacidade

coletiva da equipa para determinar o seu atual nivel de eficacia, identificar os desafios



prementes e as necessidades resultantes desencadeadas na equipa, selecionar e executar
funcgdes de lideranca adequadas para responder a essas necessidades”. Ou seja, a capacidade
de lideranga de uma equipa deriva, em parte, do agregado das capacidades de lideranca dos
membros individuais. A existéncia de seguranga psicolégica entre os membros, o
conhecimento que os membros da equipa tém da experiéncia uns dos outros, uma perspetiva
partilhada relativamente a lideranga e a direcdo da equipa, e o envolvimento da equipa em
alguma forma de aprendizagem da equipa, sdo indicadores que contribuem para a capacidade
e desenvolvimento de lideranca de uma equipa (Day & Dragoni, 2015, p.149).

De acordo com Morgeson, DeRue e Karam (2010, p.6), “os investigadores exploraram
a forma como os lideres podem ajudar as equipas através de uma variedade de atividades
relacionadas com o treino (Manz & Sims, 1987; Wageman, 2001), o papel dos lideres na
promocao da aprendizagem e adaptacdo da equipa (Edmondson, 1999; Kozlowski, Gully,
McHugh, Salas, & Cannon-Bowers, 1996; Wageman, 2001), a forma como os lideres de
equipa gerem os eventos que ocorrem no contexto da equipa (Morgeson, 2005); Morgeson &
DeRue, 2006), o papel dos chefes de equipa na gestdo dos limites da equipa (Druskat &
Wheeler, 2003), como as teorias tradicionais de lideranga, tais como a teoria da lideranga
transformacional funcionam num contexto de equipa (Chen, Kirkman, Kanfer, Allen, &
Rosen, 2007; Eisenbeiss, van Knippenberg, & Boerner, 2008; Schaubroeck, Lam, & Cha,
2007), o papel dos processos dinamicos de lideranca de delegacdes em equipas (Klein,
Ziegert, Knight, & Xiao, 2006), e como os papéis de lideranca sdo partilhados em equipas
(Carson, Tesluk, & Marrone, 2007; Hiller, Day, & Vance, 2006; Pearce & Sims, 2002).”

Segundo Zaccaro, Rittman e Marks (2001, p.455), as principais funcdes de
desempenho de um lider dizem respeito a procura, aquisicdo, avaliacdo e organizacdo da
informacao de forma sistematica, sendo que este deve controlar e fornecer feedback, ao uso
da informagdo na resolucdo de problemas, isto ¢, o lider deve estabelecer um objetivo,
identificar as necessidades e requisitos da tarefa a executar, avaliar as solucdes possiveis e
planear a implementagdo das solugdes selecionadas. Uma fun¢ao fundamental da lideranga de
equipa € comunicar as solugdes aos membros para que eles entendam ndo sO as agdes
necessarias para as implementar, mas também a forma como estas precisam de estar
coordenadas. Gerir os recursos humanos envolve obter, motivar, coordenar € monitorar os

individuos. A implementacao da solugdo também requer que os lideres obtenham os recursos
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materiais necessarios para a acdo. A falta desses recursos prejudicard os esforcos da equipa,
independentemente da motivacdo dos membros e da qualidade das solugdes e estratégias de
desempenho definidas pelo lider. Outros autores argumentaram que a eficacia dos
comportamentos dos chefes de equipa depende da natureza do contexto de uma equipa (por
exemplo, eventos novos que perturbam o funcionamento da equipa (Morgeson, 2005); e de
caracteristicas tais como a interdependéncia de tarefas, tamanho da equipa e disponibilidade
de recursos (Wageman, 2001). A medida que a identidade de um lider se desenvolve, é cada
vez mais provavel que um individuo fique motivado para tentar novas atividades de lideranga
e praticar as habilidades de lideranga relevantes que foram adquiridas, o que cria o potencial
para aprender novas habilidades de lideranga e posterior desenvolvimento de identidade (Day
& Dragoni, 2015, p.139).

No contexto hoteleiro, a lideranga desempenha um papel importante para moldar a
inovacdo de servicos a diferentes niveis (Arici et al., 2021, p.15). Um hotel de sucesso
depende do seu trabalho de equipa. Se os gestores se concentrarem mais nos membros
individuais da equipa em organizagdes hoteleiras, entdo todos os membros da equipa, ou seja,
todos os empregados serdo encorajados a satisfazer todas as necessidades de servico da sua
organizagdo. Além disso, ¢ importante que todas as acdes de gestdo mostrem conscientemente
a preocupacao da direcao tanto para os empregados como para os clientes (Hu, Horng & Sun,
2009, p.47). A lideranga ¢ considerada, portanto, como um dos fatores mais importantes para a
eficacia organizacional, uma vez que o sucesso de uma organizacao depende em grande parte

de lideres e gestores dedicados (Mishra, Mishra & Singh, 2019, p.3111).

2.2 O papel da lideranca no setor hoteleiro: Diferencas entre ser um lider e um manager
e 0 seu impacto nos trabalhadores e nas equipas

Cada vez mais, ao longo dos anos, tem-se sentido a forte necessidade de distinguir os
conceitos de lideranca e gestdo, isto porque muitas vezes estes sdo confundidos e
interpretados como iguais. De acordo com Northouse (2007, p.11), sdo conceitos distintos que
coincidem em certos aspetos, pois, tanto a lideranca como a gestdo utilizam a influéncia e
poder sobre os outros quando necessitam de atingir determinados objetivos. Enquanto os
gestores mantém um ambiente de trabalho que funciona sem problemas, os lideres testam a

posi¢do atual e incentivam novas fungdes, de modo que procuram objetivos de longo prazo
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(Yukl, 1989, p.268-269).

Sao varias as defini¢cdes possiveis a ambos conceitos, mas consideremos a de Nelson
(2005, p.93), o ato, a pratica ou o processo de gestdo; uma capacidade executiva; ¢ a de
Tschohl (2014, p.48), que define o conceito de lideranca como um processo através do qual
uma pessoa influencia e motiva os outros a envolverem-se na realizagdo de uma determinada
tarefa. Bennis e Nannus (1985, p.33) descrevem brevemente numa frase as diferencas entre os
lideres e gestores: "Os lideres fazem as coisas certas; os gestores fazem as coisas certas". A
diferenca crucial entre um gestor ¢ um lider ¢ a fonte da autoridade: A autoridade (legal) de
um gestor tem origem numa organizagao, enquanto que a autoridade do lider (social e moral)
deriva do acordo dos membros com a visdo, objetivos, e processos da organizag¢do (Plachy &
Smunt, 2022, p. 402).

Kotter (1990a, 1990b), argumenta que lideranga e gestdo sdo dois sistemas distintos,
mas complementares. Especificamente, Kotter afirma que a lideranga ¢ lidar com a mudanga,
enquanto a gestdo ¢ lidar com a complexidade (Kotter, 1987). Defende ainda que o processo
de lideranga envolve: (a) desenvolver uma visao para a organizagdo; (b) alinhar as pessoas
com essa visdo através da comunicacdo; e (c) motivar as pessoas para a agdo através do
empowerment ¢ da satisfacdo das necessidades basicas. Em contraste, o processo de gestao
envolve: (a) planeamento e elaboracdo de or¢gamento, (b) organizagdo e gestdo de pessoal, €
(c) controlo e resolug¢do de problemas (Lunenburg, 2011, p.1). No sentido geral, embora haja
uma variedade de diferencas entre gestores e lideres, quando visto do ponto de vista das
técnicas modernas de gestdo, ¢ preferivel que os gestores tenham as qualidades de lideranca.
Assim, poder-se-ia considerar que os gestores com as qualidades de lideranga poderiam ter
mais sucesso em termos da eficiéncia do processo de gestdo (Kog, 2011, p.11836).

Desta forma, ¢ possivel afirmar que a forma como um lider aborda e influencia os seus
subordinados, ¢ bastante distinta da dos gestores, uma vez que a execugdo € o foco das suas
tarefas ¢ desigual. A lideranca € o instrumento essencial para o compromisso dos empregados,
pois sem um lider, os empregados perdem a esperan¢a € 0 seu compromisso para com a
empresa ¢ drasticamente reduzido (Tschohl, 2014, p.48). No local de trabalho dindmico de
hoje, as organizagdes precisam de lideres para lidar com novos desafios e transformar as
organizagdes a fim de obter uma vantagem competitiva no mercado. Além disso, as

organizacdes precisam de gestores para manter um local de trabalho em funcionamento e
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utilizar os recursos de maneira eficaz (Algahtani, 2014, p.81).

Um gestor/chefe que pensa “Eu sou um lider” significa que este espera que os outros
membros concordem, ou pelo menos aceitem a sua autoridade e decisdes. Por outro lado, um
chefe que pensa “Eu estou a liderar”, significa que estd disposto a encorajar e a considerar
ideias novas e desafios, por parte dos outros membros da equipa, para melhorar o desempenho

organizacional (Placy & Smunt, 2022, p.408).

2.3 O papel da lideranca no setor hoteleiro: de que forma afeta o turnover

De acordo com Choi (2006, p.322), ao longo dos anos, muita investigagdo sobre os
colaboradores tem sido realizada, no que diz respeito a sua motivacdo, empowerment,
satisfacdo profissional, etc., € mais recentemente, o turnover tornou-se parte desses estudos
(Dalessio et al., 1986; Vandenberg & Scarpello, 1990). A retengdo dos empregados ¢ uma
questao vital e um grande desafio para as organizagdes de hospitalidade (Deery e Jago, 2015).
Aumentar a inten¢do dos empregados de ficarem ¢ um dos objetivos mais importantes para os
lideres hoteleiros, devido as enormes despesas de contratagdo, orientacdo e formagdo de
novos candidatos (Deery e Jago, 2015). Lee (2008) definiu a intengdo de turnover como a
percecao subjetiva de um membro da organizacdo de deixar o atual emprego para outras
oportunidades (Subramanian & Shin, 2013, p.1752).

O turnover dos colaboradores tem sido uma das maiores preocupagdes da industria
hoteleira durante muito tempo (Hinkin & Tracey, 2000, p.14). Segundo Malyarov (2020), as
estatisticas atuais mostram que a taxa de rotacdo de trabalhadores na industria hoteleira varia
de 30% a 73% a nivel mundial. O que, de forma geral, ¢ uma taxa muito elevada comparada
com outros setores (Michael & Fotiadis, 2022, p.40). A industria hoteleira a nivel mundial
sofre, entdo, de elevados niveis de rotacdo de pessoal, o que ¢ um problema grave e
generalizado que resulta em despesas diretas elevadas, bem como em custos intangiveis
(Cheng & Brown, 1998; Hinkin & Tracey, 2000). De facto, acredita-se geralmente que os
colaboradores hoteleiros nao recebem recursos de trabalho suficientes, o que os torna mais
vulneraveis (Park & Min, 2020, p.8).Varios fatores, tais como o empenho organizacional,
stress no trabalho, satisfacdo no trabalho, auto-estima e apoio do supervisor, podem ter um
efeito na inten¢do de turnover (Siong et al, 2006, p.232). Dusek et al. (2014) defende que a

orientacdo de servico como caracteristica pessoal influencia diretamente a satisfacdo
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profissional e o compromisso organizacional, através do qual a orientagdo de servigo
influencia indiretamente a intencdo de rotatividade dos empregados (Michael & Fotiadis,
2022, p.40). Desta forma, de acordo com Subramanian e Shin (2013, p.1751), o setor
hoteleiro ndo sé precisa de adquirir e formar os funciondrios certos para desempenharem
eficazmente as suas fungdes, como também deve ser capaz de os reter.

Estudos anteriores relativos a intengdo de furnover mostraram que 0 COmMpPromisso
organizacional e a satisfacdo profissional sdo considerados como duas importantes variaveis
antecedentes que afetam a intencdo de rotatividade dos empregados (Clegg, 1983; Karsh,
Booske, e Sainfort, 2005). Isto sugere que os empregados com altos niveis de satisfagdo no
trabalho t€ém um maior nivel de eficiéncia no trabalho, compromisso organizacional, e
vontade de sacrificio pela organizacdo, tornando-se assim mais dificil para eles deixarem os
seus empregos (Lee, Huang & Zhao, 2012, p.867).

De acordo com Elgi et al. (2012, p.290), os comportamentos de lideranca afetam
diretamente o compromisso e a satisfacdo dos empregados, o que por sua vez afeta os
comportamentos de turnover. Dansereau et al. (1975, p.28) afirmaram que os supervisores
como lideres desempenham um papel importante na formacdo da atitude e comportamento
dos seus subordinados. O excelente lider ndo s inspira o potencial dos subordinados para
aumentar a eficiéncia, mas também proporciona aos subordinados oportunidades de satisfazer
as suas necessidades no processo de alcangar os objetivos organizacionais (Subramanian &
Shin, 2013, p.1753). Assim sendo, ¢ possivel afirmar que uma lideranca bem-sucedida e
eficaz ¢ importante, porque esta intimamente associada a resultados organizacionais, tais
como atitudes melhoradas dos funcionarios, maior desempenho e motivacao (Kelloway et al.,
2012, p.45). Segundo Henriques, Curado, Jeronimo e Martins (2019, p.18), para além do seu
papel decisivo na inovac¢do organizacional, a lideranca também desempenha um papel
fundamental na formacao do clima organizacional (Akkermans et al., 2008), que influencia
direta ou indiretamente as atitudes e comportamentos dos empregados, € na forma como estes
se sentem dentro de uma organizagao.

Conforme defendido por Gutermann, Lehmann-Willenbrock, Boer, Born e Voelpel
(2017, p.300), os lideres altamente empenhados tém melhores relagdes com os seus
seguidores, o que, por sua vez, beneficia o compromisso de trabalho dos mesmos. Cada vez

mais, a mao de obra hoteleira tende a ser mais jovem, que considera as amizades e interagdes
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interpessoais positivas com os colegas de trabalho como um aspeto importante das condi¢des
de trabalho (Park & Min, 2020, p.8). E a verdade ¢ que, quando os empregados estdo
confiantes e leais aos seus lideres, o stress relacionado com o seu trabalho diminui € ndo
existe uma forte intencdo de abandonar as suas organizagdes (El¢i, Sener, Aksoy, Alpkan,
2012, p.296). Ademais, quando os lideres dao poder aos seus empregados, estes sentir-se-ao
mais competentes e em controlo (Klerk & Stander, 2014, p.39).

Assim, Klerk e Stander (2014, p.39), afirmam que os funcionarios que sdo capazes de
se ligar a organizacdo e aos seus lideres sdao vistos como estando fisica, cognitiva e
emocionalmente empenhados. Desta forma, de modo a reduzir o turnover, os gestores devem
tomar medidas para proporcionar aos empregados uma maior satisfagdo profissional, criando
assim o compromisso organizacional de aceitar certos sacrificios e ter orgulho no seu

trabalho.

2.4 O papel da lideranca no setor hoteleiro: como afeta a satisfacio dos trabalhadores

Conforme citado por Judge e Kammeyer-Mueller (2012, p.347), a satisfacdo no trabalho ¢
definida por "um estado avaliativo que expressa contentamento e sentimentos positivos sobre
o proprio trabalho”. A satisfacdo profissional ¢ a atitude profissional mais importante ¢ um
dos principais topicos de investigacdo na literatura organizacional (Akgunduz et al., 2018,
p.134). Baseia-se numa avaliagdo que um individuo executa relativamente as tarefas
realizadas, condi¢des de trabalho e ambiente de trabalho (Judge & Kammeyer-Mueller, 2012,
p.345). As organizagdes devem estar interessadas em promover a satisfagdo no trabalho dos
seus empregados, uma vez que os trabalhadores satisfeitos estdo mais empenhados, tém
aumentado a sua saude fisica e psicoldgica, e apresentam taxas de absentismo e de turnover
mais baixas (Hantula, 2015; Southgate e Mondo, 2017).

Na industria hoteleira, um colaborador que perceba que existe uma preocupagao com o
seu bem-estar e que existe uma abertura por parte da diregdo para analisar as suas
contribuicdes e/ou sugestdes para melhorar o funcionamento da unidade hoteleira, apresentara
uma maior satisfacdo profissional e outros resultados desejados relacionados com o trabalho
(Park et al., 2019, p.983). Pelo contrario, quando os funcionarios hoteleiros se sentem
insatisfeitos, a prestacdo do seu servigo ¢ de baixa qualidade, o que pode influenciar

negativamente o desempenho da unidade empresarial, por exemplo, diminui¢do do numero de
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clientes (Li et al., 2017; McPhail et al., 2015). Desta forma, os gestores hoteleiros devem
garantir que a sua mao-de-obra esteja satisfeita, visto que trara beneficios para os empregados
e hotéis, bem como para o desenvolvimento econdomico de um pais e/ou regido (Viseu, Pinto,
Borralha & Jesus, 2020, p.467).

De acordo com He, Morrison ¢ Zhang (2019, p.14), os colaboradores do setor
hoteleiro devem ser vistos como recursos € ndo como itens de despesa. As praticas de gestao
de recursos humanos de recrutamento e selecdo baseadas em valores, formacdo extensiva,
avaliacdo e remuneracdo baseadas no desempenho, promogao interna e trabalho de equipa
podem ajudar a assegurar a competéncia dos funcionarios, o desenvolvimento e as
necessidades de relacionamento. Com o crescente envolvimento dos millennials em operagdes
hoteleiras, a melhoria do bem-estar destes funcionarios podera ser uma abordagem
significativa de gestdo de recursos humanos para alcancar o desenvolvimento sustentavel,
uma vez que estes, em breve, se tornardo a principal forca de trabalho (He, Morrison &
Zhang, 2019, p.3-4.). Na verdade, nas organizagdes hoteleiras, como em qualquer industria de
mao-de-obra intensiva, a realizacdo dos objetivos empresariais ¢ a competitividade depende
em grande medida do desempenho dos empregados (Ottenbacher, 2007, p.432), dai ser crucial
manter a sua satisfagao laboral.

As organizagdes hoteleiras sdo convencionalmente caracterizadas como altamente
hierarquicas, com predomindncia dos estilos tradicionais de gestdo; a maioria dos hotéis
seguem o modelo classico de tomada de decisdo centralizada dentro de organogramas
piramidais rigorosos. Contudo, neste setor de servicos em particular, podem ocorrer muitas
situacOes 1mprevistas, € se ndo for atribuida aos funciondrios da linha da frente a
responsabilidade pela tomada de decisdes, podem ter dificuldade em resolver rapidamente os
problemas e prestar um servigo ao cliente de alta qualidade (Jha & Nair, 2008, p.148). Nesse
sentido, ¢ importante reconhecer a importancia de uma lideranga responsavel. A lideranca
responsavel € necessaria nos hotéis devido a crescente complexidade da procura das partes
interessadas, criacao de valor sustentavel e maior consciéncia das partes interessadas internas
e externas. Portanto, lideres supervisores responsaveis que se preocupam com as condi¢des
dos funcionarios e que os consideram partes interessadas importantes tendem a melhorar o
bem-estar dos funciondrios e a sua performance, oferecendo-lhes responsabilidades e

motivando-os (He, Morrison & Zhang, 2019, p.2). Estes lideres normalmente estabelecem

16



objetivos participativos, fomentam a autonomia, e promovem o auto-desenvolvimento da
for¢a de trabalho, promovendo a autonomia através, por exemplo, da delegagdo de autoridade
e permitindo que os empregados assumam um papel de lideranca ou se auto-regulamentem
(Ahearne et al., 2005; Bester, Stander, & Van Zyl, 2015).

Conforme citado por Kozak e Uca (2008, p.129), o estilo de lideranca ¢ um importante
instrumento de gestdo porque, se utilizado corretamente, pode melhorar as relagdes positivas
com os funcionarios, melhorar o clima organizacional e aumentar o desempenho do servigo.
Mais especificamente, nos locais de trabalho atuais, os estilos de lideranga (Liden, Wayne,
Liao, & Meuser, 2015), empowering (Zhang & Bartol, 2010), e paradoxal (Zhang, Waldman,
Han, & Li, 2015) surgiram como abordagens de gestdo promissoras para gerar ambientes de
servigo genuinos na hospitalidade. Chen (2006, p.274) declarou que quanto melhor e mais
eficaz for o estilo de lideranga, maior serd a vontade do empregado de realizar as tarefas e
maior serd o seu nivel de satisfacdo. Arnold et al. (2007, p.193), relataram entdo, que a

lideranga de alta qualidade est4 associada ao aumento do bem-estar dos colaboradores.
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Capitulo IT - Metodologia

Introduciao
O capitulo metodolégico além de introduzir o problema da investigacdo e os seus principais
objetivos, fornece também uma visao geral dos procedimentos de recolha de dados, incluindo

o procedimento de recolha de dados e o procedimento de amostragem.

1.1 Problema da investigacao e principais objetivos

A globalizagdo, os avangos tecnoldgicos, as crises econdmicas mundiais, € entre outros
aspetos, colocaram a industria hoteleira e turistica num ambiente de incerteza e
imprevisibilidade. Deste modo, o ambiente empresarial atual exige um conjunto de diferentes
qualidades de gestdo, das quais o empreendedorismo, a lideranca, a adaptabilidade e a
criatividade devem ser os componentes vitais (Naipaul & Wang, 2009). Sendo assim, este
estudo visa analisar o impacto da lideranca no setor hoteleiro, e de que forma esta pode afetar
positivamente e negativamente a performance de um colaborador e a sua satisfagdo laboral.
Sendo a industria hoteleira um setor de servico, em que o principal objetivo € a satisfagao do
cliente, ¢ crucial entender a importancia da satisfacdo do colaborador.

O presente estudo procura, entdo, entender quais sdo os principais fatores que afetam a
relagdo entre lider-subordinado, qual o nivel de importancia que o subordinado atribui ao seu
lider e a existéncia do mesmo, de que forma a performance de um lider afeta a do seu
subordinado e qual o grau de importancia que um subordinado atribui a forma como o seu

lider afeta o seu desempenho e o ambiente de trabalho da equipa.

1.2 Procedimento de recolha de dados

Os métodos qualitativos e quantitativos sdo procedimentos de cunho racional, intuitivo e
descritivo que auxiliam os investigadores nos seus estudos cientificos e profissionais (Proetti,
2018, p.2). Recorre-se a métodos e técnicas de investigacdo durante o desenvolvimento de
uma pesquisa por diversos motivos, sendo um deles a necessidade de testar por parte da
comunidade cientifica dos resultados obtidos por um investigador (Reto & Nunes, 1999,
p.21). Deste modo, a escolha da técnica de recolha de dados ¢ fundamental e deve ser tomada

de forma bastante ponderada tendo em conta a complexidade de cada estudo.
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Existem dois tipos de técnicas de investigagdo, sendo eles a pesquisa quantitativa e a
pesquisa qualitativa. Segundo Bell (2004, pp. 19-20), os “investigadores quantitativos
recolhem os factos e estudam a relagdo entre eles” enquanto que os investigadores qualitativos
“estdo mais interessados em compreender as percepgdes individuais do mundo. Estas duas
técnicas podem ser utilizadas de forma separada ou de forma conjugada, dependendo do tipo
de pesquisa que um estudo exija. Enquanto a pesquisa quantitativa segue com rigor a um
plano previamente estabelecido, com hipdteses e variaveis, a pesquisa qualitativa ndo visa a
quantificagdo, mas sim a direcdo para o desenvolvimento de estudos que buscam respostas
que possibilitam entender, descrever e interpretar factos, permitindo ao investigador o
contacto direto e interativo com o objeto de estudo (Proetti, 2018, p.2). Deste modo, a
investigacdo qualitativa pode entender-se como “a recolha sistematica e organizada de
material textual derivado de conversas. E utilizada na exploragio dos significados dos
fendmenos sociais tal como experimentados pelos proprios individuos, no seu contexto
natural" (Malterud, 2001). Tal como os questionarios ou amostras de sangue contém dados, na
investigacao qualitativa ¢ a gravagdo das palavras das pessoas, seja em formato audio, video,
ou papel que contém os dados (Grossoehme, 2014). A investigagdo qualitativa centra-se,
portanto, na compreensdo de uma questdo de investigagdo como uma abordagem humanista
ou idealista (Pathak et al., 2013, p.192). A abordagem qualitativa na pesquisa possui algumas
caracteristicas basicas, comentadas por Godoy (1995), tais como: o estudo empirico ¢
realizado no seu ambiente natural, pois os factos sociais tém que ser observados e analisados
inseridos no contexto ao qual pertencem, através de contacto direto; o trabalho ¢ realizado
com base na perspetiva que as pessoas pesquisadas tém sobre o objeto de estudo, devendo-se
primar pela fidedignidade desses dados obtidos; a analise dos dados computados ¢ feita de
forma indutiva, sem a formulacdo de uma hipotese anterior que precisa de ser testada com a
pesquisa. Esta pesquisa, embora anteriormente vista como filosoficamente incongruente com
a investiga¢do experimental, a investigacdo qualitativa é agora reconhecida pela sua
capacidade de acrescentar uma nova dimensao a estudos intervencionais que nao podem ser
obtidos apenas através da medicao de variaveis (Pathak et al., 2013).

Deste modo, e tendo em conta a complexidade do estudo que iré4 ser desenvolvido, que

pretende analisar a importancia da lideranca no setor hoteleiro, a metodologia aplicada
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consistira na metodologia qualitativa, onde ird ocorrer uma recolha de dados a partir de uma
técnica de investigagdo de entrevistas.

A conversa realizada por duas ou mais pessoas que estao no papel de entrevistador e
entrevistado ¢ conhecida como entrevista para obter as primeiras informagdes sobre um
assunto ou topico que o segundo pode fornecer (Expressoes, 2022). Existem 3 tipos de
entrevistas, que sdo classificadas como entrevistas estruturadas, semi-estruturadas e nao
estruturadas.

A entrevista estruturada ¢ aquela em que o entrevistador organiza e pré-planeia as
perguntas que ele fara ao entrevistado e qual serd a sua ordem. Uma entrevista semi-
estruturada ¢ conhecida como entrevista em que o entrevistador define previamente o tipo de
informacdo que deseja extrair do entrevistado e, consequentemente, define o curso a ser dado
a entrevista. A entrevista ndo estruturada ¢ aquela que nao parte de um plano predefinido, mas
¢ estruturada de acordo com o decorrer da conversa com o entrevistado (Expressoes, 2022).

Posto isto, foi escolhida como técnica de investigacdo a entrevista semi-estruturada,
que realizar-se-4 com base num guido previamente planeado, com perguntas abertas e
fechadas, de modo que seja possivel, de uma forma mais direta, entender todos os motivos
que afetam e influenciam a importancia que ¢ atribuida por cada subordinado e lider ao topico
da lideranca no setor hoteleiro.

Esta foi a técnica escolhida por se acreditar que uma analise quantitativa seria bastante
vaga e poderia induzir em enviesamento, devido a pouca complexidade e desenvolvimento de
cada resposta. Contrariamente, uma pesquisa qualitativa permite compreender de forma mais
pormenorizada as opinides dos entrevistados, uma vez que as respostas dadas ndo se baseiam
apenas em “sim” e “ndo”, e também proporciona uma realidade mais assertiva sobre aquilo
que esta a ser estudado.

A recolha de dados por método de entrevista sera entdo realizada a colaboradores de
uma unidade hoteleira na regido de Portugal Continental, com idade superior a 18 anos, de
forma andénima, onde serdo entrevistadas diversas pessoas de diversos departamentos, tanto de
cargos de chefia, como subordinados. Os unicos dados demogréaficos que serdo recolhidos
dizem respeito a idade, género e habilitagdes literdrias. Todas as entrevistas serdo gravadas
com suporte de dudio, com a aplicacdo gravadora denominada Dictaphone, no sentido de

assegurar que toda a informacao recolhida ¢ fidedigna e de maneira a garantir que ndo existam
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quaisquer tipos de enviesamentos nas respostas que serdo dadas por parte dos entrevistados.
No que diz respeito ao tipo de questdes que serdo realizadas, € importante frisar que as
mesmas serdo feitas com uma linguagem simples, direta e objetiva, sem duplos sentidos.
Todas as entrevistas serdo realizadas pessoalmente, entre os meses de julho e agosto. Todos os
entrevistados serdo previamente informados da gravacao das entrevistas por formato de audio,
e da certificacdo do anonimato das mesmas, ndo s6 da sua pessoa como também da

organizagdo a que pertencem.

1.3 Analise de conteudo

Primeiro, o procedimento de andlise de contetido das entrevistas iniciar-se-4 pela audicao e
transcricdo das gravagdes de cada entrevista, em que se ird recolher em detalhe a resposta
dada por cada entrevistado, a cada pergunta, onde serd possivel avaliar individualmente e
pormenorizadamente cada entrevista. Seguidamente, extrair-se-4 para um ficheiro excel a
juncao de todas as respostas, de modo que seja possivel recolher todas as respostas e edita-las
em formato textual. Assim, recolher-se-a toda a informacdo providenciada por cada
entrevistado, seja esta numérica ou ndo, e serdo analisadas, individualmente, todas as
respostas a cada pergunta, com o objetivo de entender, de forma geral, quais sd3o os principais
sentimentos e realidades sentidas pelos entrevistados face a cada questdo. Deste modo,
executar-se-4 uma andlise detalhada e serd possivel retirar as principais conclusdes face a cada

sub-tema.

1.4 Amostra

A amostra ¢ uma parcela convenientemente selecionada do universo (populagdo); ¢ um
subconjunto do universo” (Marconi e Lakatos, 2003, p. 163). Os dois grandes grupos de
amostragem sdo: amostragem probabilistica e ndo probabilistica. Ao recolher dados, a escolha
da fonte esta diretamente relacionada com os objetivos da pesquisa, a amplitude do trabalho e
a disponibilidade de tempo do pesquisador (Marafon, Ramires, Ribeiro, Pessoa, 2013, p.121).
Nesse sentido, neste estudo, optou-se por uma amostragem ndo probabilistica, por
conveniéncia, visto que a amostra diz respeito a apenas trabalhadores de hotelaria, e tendo em

conta a proximidade da autora em aceder |a informacao, sendo ela propria uma colaboradora
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de hotelaria. A amostragem nado probabilistica ¢ um tipo derivado principalmente com base na
capacidade do pesquisador ou estatistico de chegar a essa amostra. A amostragem por
conveniéncia € um tipo de amostragem aplicado em estudos exploratorios ou qualitativos em
que ndo se requer elevado nivel de precisdo (Marafon, Ramires, Ribeiro, Pessoa, 2013,
p.122).

Tendo em conta que se trata de uma pesquisa qualitativa, nao foi pré-definido nenhum
numero especifico da quantidade de entrevistas que iriam ser realizadas. O processo da
realizagdo das entrevistas iniciou-se juntamente com a responsavel de recursos humanos, que
ajudou a entender as disponibilidades dos varios sujeitos a ser entrevistados. O objetivo desta
amostra era compreender os diferentes pontos de vista de diferentes colaboradores, de
distintos departamentos, ocupando estes cargos de chefia ou subordinagdo. Aspetos como o
género, idade e habilitagdes literarias foram tidos em conta, de modo a ter uma nog¢ao das
diferentes geracdes e as suas respetivas qualificacdes, mas ndo como fatores diferenciadores.

A amostra final resultou, portanto, num total de 21 entrevistados, que compreendem
idades entre os 22 e os 68 anos, de uma Unica unidade hoteleira. O objetivo inicial era
abranger varias unidades hoteleiras, mas tendo em conta a dificuldade em contactar varias
unidades e agendar e gerir a disponibilidade dos colaboradores, optou-se por apenas recolher

informacao de uma unica unidade hoteleira, durante os meses de julho e agosto.
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Capitulo III - Discussao de resultados

Devido a dificuldade em recolher dados de diferentes colaboradores, optou-se realizar apenas
entrevistas semi-estruturadas de uma unica unidade hoteleira, localizada em Lisboa. O grupo
de entrevistados compreende idades entre os 22 ¢ 68 anos, do sexo feminino e masculino. O
tempo de entrevista de cada entrevistado variou entre os 20 minutos e 1 hora e 30 minutos.

Os 21 entrevistados, divididos em 9 chefias e 12 subordinados, englobam varios
departamentos do hotel, especificamente de housekeeping, manutengdo, comercial, rececao,
portaria, F&B (Food and Beverage), recursos humanos e financeiro. Também foi possivel
incluir neste estudo a direcao do hotel, correspondente ao diretor de operagdes e ao diretor
geral. Relativamente a cada departamento, foi possivel entrevistar pelo menos uma chefia e
um subordinado direto, sendo que nos casos da rececdo e housekeeping foi entrevistado mais
de um subordinado.

Cada entrevista comegou por se pedir a idade e habilitagdes literarias. Verifica-se uma
variagdo de idades que vao desde os 22 anos até aos 68 anos. Adicionalmente, e de uma forma
geral, também € possivel afirmar que cinco das nove chefias detém um curso superior,
enquanto as restantes quatro chefias apenas t€ém o grau equivalente ao 12° ano. Relativamente
aos subordinados, apenas cinco dos 12 t€ém um curso superior, € os restantes detém niveis
equivalentes entre o 6° e 12° ano.

Apos a recolha de informagdo socio-demografica de cada colaborador, a questdo
seguinte centrou-se no percurso profissional de cada colaborador e ha quanto tempo
desempenham o seu cargo atual. Relativamente as chefias, pode afirmar-se que estas sdo
bastante recentes, sendo que sete das nove apenas exerce o seu cargo no hotel em andlise ha
menos de trés anos, € as restantes duas ha seis e oito anos. No que diz respeito aos
subordinados, pode confirmar-se a mesma tendéncia, visto que apenas trés dos 12
funcionarios trabalham na empresa ha mais de um ano, e os restantes ha menos de um ano.

O percurso profissional de cada colaborador ¢ bastante especifico, mas, de uma forma
geral, foi possivel observar que todos os colaboradores passaram, pelo menos, por dois
empregos antes do atual.

Seguidamente, foi questionado a cada colaborador se, ao longo do seu percurso
profissional, encontraram algum lider que admirassem. Assim sendo, dos 21 entrevistados, 19

afirmaram que sim, e dois que ndo. Das 19 confirmacdes, hd exce¢do de uma, todos

25



mencionaram que as suas referéncias de lider diziam sempre respeito a pessoas que ocupavam
cargos acima dos seus, como o exemplo da governanta de andares ter indicado que a sua lider
de referéncia era a governanta geral. Adicionalmente, foi possivel verificar-se que, dos 12
subordinados, seis afirmaram que os seus lideres de referéncia eram as suas chefias diretas.

Consequentemente, foi questionado se os lideres que referiram, ainda eram os seus
lideres atuais. Ora, quem afirmou ter um lider em especifico, a resposta foi afirmativa, a
exce¢do de um caso, que afirmou ja ndo estar proxima da sua lider de elei¢do, e quanto aos
que referiram ter varias referéncias, esta questao foi classificada como nao aplicavel.

Posteriormente, cada colaborador respondeu a pergunta "Considera importante ter um
lider a seguir no seu local de trabalho? Porqué?”. Esta questdo causou alguma discussdo, pois
varias foram as razdes apresentadas, mas todas as respostas deram ao mesmo resultado: Sim.
De uma forma geral, houve muitas respostas bastante idénticas, referindo que a importancia se
focava em ter um exemplo a seguir, “alguém que oriente e delegue, alguém que saiba motivar
e apoiar”.

Em seguida, as questdes colocadas foram diferentes consoante o cargo que a pessoa
ocupava na empresa: chefia ou subordinado. Nesse sentido, comecemos por verificar quais
foram os resultados observados com os subordinados.

Primeiramente, procurou-se entender a perspetiva de cada colaborador relativamente
ao impacto do seu lider na sua vida profissional. Assim, questionou-se: “De que forma sente
que o seu lider afeta o seu desempenho profissional?”. Todos os subordinados, que afirmaram
ter um lider de referéncia, explicaram que este os afetava no sentido positivo, porque os
motivava € era uma pessoa que os ajudava e apoiava. Por exemplo, no departamento de
housekeeping, foram entrevistadas trés subordinadas (governanta de andares, empregada de
andares e estagiaria), e todas elas afirmaram que a sua lider era a sua chefia direta, a
governanta geral: “(...) E uma pessoa que me faz ver as coisas de uma forma diferente. E
alguém que me motiva a ser melhor e a perceber que as vezes estou errada e tenho de
melhorar a forma como vejo as coisas”; “Afeta no bom sentido. E uma pessoa que me ajudou
sempre muito e sempre me motivou a ser melhor”; “Tenta sempre certificar-se que estou a
aprender e que estou a fazer as coisas bem, motivando-me sempre a ser melhor”.

Seguidamente, os entrevistados responderam a questdo que dizia respeito a sua relagao

com as suas chefias. De uma forma geral, foi possivel concluir que esta relagao era proxima e
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de confianca do ponto de vista de varios colaboradores. No entanto, foram registadas algumas
discordancias, visto que quatro dos 12 entrevistados referiram que a sua relagdo era
meramente profissional. Deste modo, foi questionado aos colaboradores qual era o impacto do
comportamento dos seus chefes relativamente ao seu desempenho profissional, o que,
relativamente aos subordinados que mencionaram o seu lider como o seu chefe, esta pergunta
nao foi considerada, por ja ter sido respondida, e aos subordinados que mencionaram lideres
distintos, cada um explicou as suas razdes. Cinco dos seis subordinados que ndo veem a sua
chefia direta como o/a seu/sua lider de elei¢do, comentaram que o comportamento da sua
chefia os afetava negativamente, devido ao comportamento da mesma para com eles e com a
forma como ele/ela gere a equipa. O sexto subordinado afirmou que a sua chefia afetava o seu
trabalho positivamente, “no sentido em que ela me d4 abertura para trabalhar e a forma como
ela confia em mim.”

A pergunta que foi colocada aos 12 entrevistados subordinados foi: “Vé o seu chefe
como um chefe ou como um lider a seguir?” Sete referiram que viam as suas chefias como
lideres, e cinco apenas como chefes. Posteriormente, questionou-se os subordinados se os
seus chefes abandonassem a empresa, se isso iria trazer alteracdes para a sua equipa e/ou para
o hotel. As respostas diferiam na perspetiva de cada colaborador. Ora, cinco dos 12
trabalhadores afirmou que a saida da sua chefia afetaria a equipa e o hotel, como referiu o
colaborador x: “Existiriam muitas diferengas. Ele ¢ uma pessoa que mantém a equipa junta e
organizada, e sem um lider como ele tanto a equipa como o hotel iria sofrer grandes
mudancgas”. Adicionalmente, cinco dos 12 colaboradores afirmaram que iriam trazer
alteragdes para a equipa, mas para o hotel ndo: "Para a equipa sim, para o hotel ndo. No hotel
as coisas continuam a andar seja quem for o chefe, mas para a equipa faria toda a diferenca,
justificou um dos entrevistados”. O 11° entrevistado explicou que essa era uma pergunta
bastante dificil de responder, e que sentia: “Depende de quem arranjarem para substituir a
pessoa.” Por fim, o 12° subordinado foi a exce¢do em todas as respostas, afirmando que nao
traria diferencas para a equipa: “Nao. As pessoas estdo saturadas e desmotivadas e nao
acredito que uma nova chefia mudasse isso ao ponto de toda a dinamica da equipa mudar.”

As quatro questdes anteriormente expostas tiveram o propodsito de entender a relagdo e
dindmica de cada subordinado com a sua chefia, onde foi possivel observar e concluir que

50% dos subordinados considera a sua chefia como o/a seu/sua lider de referéncia, que
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58,33% dos subordinados considera a sua chefia direta como um/uma lider, e que dez dos 12
colaboradores defende que a saida da sua chefia da empresa traria consequéncias para a
dindmica da equipa dentro do seu departamento, sendo que sete dos dez comentou que seria
uma consequéncia negativa, e trés uma consequéncia positiva, por sentirem que a sua chefia
afeta negativamente o dinamismo da sua equipa.

A posteriori, a entrevista realizada aos subordinados prosseguiu, com o objetivo de
entender a opinido dos colaboradores face ao setor em que estdo inseridos, onde foram
realizadas as questoes: “Sendo um trabalhador da industria hoteleira, como considera esse
setor de atividade face aos restantes?” e “Considera que a industria hoteleira ¢ um setor
desvalorizado e escasso em recursos?”. Ora, relativamente a primeira questdo, todos os
colaboradores falaram de forma critica ao setor, explicando que, de uma forma geral,
consideravam o setor muito desvalorizado, com salarios baixos e muita sobrecarga horaria.
Ademais, como foi referido por dois entrevistados, ¢ um setor muito cansativo
psicologicamente, ¢ como afirmou o entrevistado x, “¢ um setor que ndo ¢ facil, onde ¢
mesmo muito crucial coordenar e gerir as emocgdes, devido ao intenso contacto com o
cliente.” Relativamente a segunda questdo, dez dos 12 trabalhadores defenderam que é um
setor muito desvalorizado e que a escassez de recursos ¢ cada vez mais notavel: “Existe cada
vez mais dificuldade em encontrar pessoas para trabalhar nesta area porque sempre que veem
que podem fazer o mesmo trabalho em menos horas e ganhando mais dinheiro, raramente
voltam. Além disso, também é muito dificil encontrar pessoal qualificado. E um setor
desvalorizado e bastante, o que nao faz sentido sendo um dos principais setores mais
lucrativos para o pais”, afirmou a assistente de recursos humanos. Esta ¢ uma colaboradora
bastante atualizada e conhecedora do assunto, uma vez que uma das suas fungdes ¢ o
recrutamento de pessoal. As duas excecdes a esta opinido, mencionaram que sentiam que o
setor nao sofre de recursos escassos: “Nao existe falta de recursos humanos, mas sim de
recursos qualificados. Existe muita oferta “barata” de pessoas sem formagdo por ndo serem
exigidas habilitacdes literarias para varios cargos”; “Nao acho que haja falta de recursos. Ha
muitas pessoas a procura de emprego, o problema ¢ que os ordenados e as condigdes de
trabalho sdo muito pobres, o que desmotiva as pessoas a permanecer no setor.”

Face a estas questdes, os entrevistados foram convidados a responder como sentiam

que o seu chefe lidava com estes aspetos do setor, onde existiu uma enorme concordancia
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relativamente as dificuldades que sabem que as suas chefias enfrentam. Isto ¢, 11 dos 12
trabalhadores afirmou terem conhecimento da dificuldade e do desafio que os seus chefes
estdo a sentir, a exce¢do de um caso, que defendeu sentir que o seu chefe ndo demonstra
vontade em querer mudar este aspeto, uma vez que “ele sabe que faz parte”.

Em seguida, “Como ¢ que o seu chefe o encara?”, foi a questao colocada. Sete dos 12
trabalhadores defenderam que a forma como o seu chefe os trata ¢ positiva e reflexo de uma
boa relagdo. No entanto, os restantes cinco, comentaram que a forma como o seu chefe os
encara nao ¢ muito positiva: “Nao existe muito esfor¢o porque ele sabe que estd a fazer algo
que nao gosta/quer.” ; Ele exige mais de mim do que qualquer outra pessoa. Ele deixa que a
nossa relacdo pessoal afete a profissional, pois sente-se mais a vontade para ser mais frontal
comigo do que com as outras pessoas”; “Estamos num periodo de adaptacdo”; “Deposita
muita expectativa em mim e no meu trabalho”; “Depende muito do seu humor pessoal. Ha
vezes que parece disponivel, e outras vezes transmite-nos a sensa¢ao que nao podemos contar
com ele, que ndo o podemos incomodar”.

Face a esta questdo, os entrevistados responderam como se sentiam relativamente a
esse comportamento/tratamento por parte das suas chefias. Neste caso, oito dos 12
trabalhadores afirmaram que o seu sentimento era positivo, o que se pode concluir que estes
oito trabalhadores estavam felizes com a forma como o seu chefe os aborda, ao contrario dos
restantes quatro, que comentaram que o seu sentimento era frustrante e de mera aceitacao,
como defendeu o entrevistado x, ao responder: "Tento lidar como posso porque sei que esta ¢
a chefia que tenho”.

Ainda no seguimento de entender a opinido dos subordinamos face aos
comportamentos dos seus chefes diretos, questionou-se aos primeiros como ¢ que as suas
chefias lidavam com a equipa que tinham. Neste caso, mais de metade (sete) dos
colaboradores declararam que os seus superiores lidavam de forma positiva com a equipa que
tém, enquanto os restantes cinco defenderam o oposto, como o entrevistado x, que anunciou:
“Mal, porque ele tem muitos “favoritismos” e isso nota-se. Ele exige demasiado das pessoas e
deixa que a sua vida pessoal afete a sua vida profissional, o que ¢ algo que um chefe nao pode
fazer”.

De modo a fechar esta parte da entrevista, foi colocada uma ultima questdo face a

relacdo subordinado/chefe, onde se tentou procurar entender se os subordinados sentiam se
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eram, ou ndo, acompanhados diariamente pelas suas chefias, onde foi possivel registar 10
respostas afirmativas, uma resposta negativa, ¢ um “as vezes”. E de notar que, dentro das 10
respostas afirmativas, houve uma resposta que confessou que esse acompanhamento nao era,
na verdade, um acompanhamento propriamente positivo: "Quando ele estd no hotel, tem
tendéncia a acompanhar o trabalho, mas eu ndo sinto que seja de uma forma positiva, mais
parece que ¢ sempre feito com o intuito de “cagar” o erro. Em termos profissionais, ele €
muito bom, mas do ponto de vista humano falha e por isso 0 acompanhamento acaba por nao
ser completo”.

Para dar continuagdo a entrevista, a autora procurou entender como eram definidos os
planos de formacao da empresa, e se estes efetivamente existiam e tinham impacto na vida
profissional de cada colaborador. Ora, com as respostas obtidas, ¢ possivel confirmar que oito
dos 12 subordinados considera que a formagao que obteve nesta organizacgao foi crucial para o
seu trabalho, enquanto os restantes quatro defenderam que ndo, pois sentiam que a formagao
que obtiveram foi fraca e pouco ou nada fez diferenca na sua carreira dentro do hotel, “Nao
existiu um plano de formagdo consistente, acabei por aprender muita coisa sozinha”, referiu
uma das entrevistadas. Relativamente a forma como sdo estabelecidos os planos de formacao
na empresa, todos os 12 colaboradores fizeram referéncia ao mesmo aspeto: sdo muito fracos
para aquilo que realmente deveriam ser. Com base na informagao obtida, nenhum colaborador
mencionou um plano de formagao superior a cinco dias, o que revela ser um periodo bastante
reduzido para uma pessoa aprender. No entanto, trés colaboradores afirmaram que, além da
formagdo inicial que o colaborador obtém, existem outros planos de formacao que os
colaboradores tém, mas aquilo que estes sentem ¢ que “ndo sdo adequados para os cargos”;
“No entanto, estdo a ser desenvolvidos programas para melhorar este aspeto, onde estamos a
procurar organizar formacoes especificas para cada area, ao invés de formagdes gerais.”; “Fiz
formagdes muito boas que me ajudaram bastante, mas sinto que deveriam existir mais e mais
adequadas para cada departamento.”

Por fim, a autora tentou entender qual era o grau de importancia que cada subordinado
atribui ao ambiente de trabalho e se este era ou ndo um fator determinante nas suas vidas
profissionais e consequentemente pessoais. Deste modo, foram colocadas trés questdes. Ora,
relativamente a primeira questdo, “Alguma vez trocou de emprego ou abandonou uma

empresa, devido ao ambiente de trabalho em que estava inserido?”, oito de 12 colaboradores
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afirmaram que nao, e os restantes quatro que sim, “estava muito descontente com o ambiente
e com a lideranca e por isso sai”, afirmou a subordinada X. A segunda questdo pretende
retratar a felicidade do trabalhador naquilo que faz, e por isso foi interrogado se, sendo um
colaborador da industria hoteleira, sentiam que este mercado de trabalho ¢ a sua paixdo. Sete
trabalhadores responderam que sim, e os restantes cinco que ndo, mas que gostavam daquilo
que faziam, com foi o caso do colaborador X, que justificou a sua resposta: “Ja foi uma
grande paixdo, atualmente ja ndo é. Mas sim, gosto do que fago”. A questdo final foi uma
questdao que todos os colaboradores entrevistados na totalidade (21) tiveram de responder.
Neste caso, dos 12 subordinados, a resposta a pergunta “O que considera mais importante, o
dinheiro ou o ambiente de trabalho em que estd inserido numa empresa? Isto €, preferia
receber mais dinheiro e ter um ambiente de trabalho desconfortivel, sem uma chefia/lider
justo, ou receber menos e estar inserido num ambiente de trabalho saudavel com uma chefia
de topo?”, teve 11 votos bastante vincados em receber menos, a exce¢ao de um caso, que
defendeu a sua resposta a explicar que “dependia do dinheiro”.

Uma vez observados os resultados obtidos com os subordinados, verifiquemos agora
quais foram as questdes colocadas e respostas obtidas aos colaboradores que ocupam um
cargo de chefia na empresa em analise.

Ora, apds as primeiras questdes interrogadas as chefias, anteriormente mencionadas,
que disseram respeito a idade, habilitagdes literarias, entre outros, a entrevista seguiu apos a
questao: “Considera importante ter um lider a seguir no seu local de trabalho? Porqué?” Deste
modo, a questdo seguinte teve como objetivo averiguar qual era a relacdo que as chefias
sentem que tém com os seus subordinados. Neste caso, todos os entrevistados (nove)
afirmaram que a relagdo com os seus subordinados era positiva. No entanto, foi possivel
observar que algumas chefias também incluiram nas suas respostas a relagdo de proximidade
que sentem com os seus subordinados, enquanto outras apenas afirmaram ser uma relagao
positiva, profissional. Assim, foi possivel observar que o tratamento como chefia depende
muito da abordagem de cada um, visto que os niveis de confian¢a nao sdo iguais para todas as
partes. Deste modo, quatro dos colaboradores afirmaram que a relagdo era positiva e
profissional, enquanto os restantes cinco descrevem a relacdo de uma forma mais aberta,
descrevendo-a como sendo positiva, préxima e de confianca, como foi o caso do entrevistado

X, que afirmou: "Gosto de brincar com eles, gosto de os envolver nas coisas, de lhes dar
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responsabilidades/“empowerment”. Gosto que eles se sintam importantes na equipa. O meu
estilo de lideranca ¢ fazer parte da equipa.”

Posteriormente, tentou entender-se se as chefias sentem que a forma como trabalham
afeta diretamente ou ndo o desempenho profissional dos seus subordinados, € os nove
colaboradores afirmaram que sim, justificando cada resposta com base naquilo que veem e
sentem no dia a dia no seu trabalho: “Sim, eu acredito que a forma como trabalho acaba
sempre por afetar a forma como elas trabalham também, nem que seja no facto de eu confiar
nelas e elas sentirem isso e passarem isso para o seu desempenho.”, justificou a entrevistada
X. Ja o entrevistado Y, respondeu a esta questdo da seguinte forma: “Sim, claro, porque temos
de errar. Aprendemos uns com os outros, portanto, tal como eles me afetam eu sinto que
também os afeto a eles”. Adicionalmente, e curiosamente, dois dos nove entrevistados
incluiram nas suas respostas que sentiam que a forma como eles trabalham afeta os seus
subordinados, principalmente desde que foram eles que ocuparam o cargo de chefia na
equipa: "Sim, sinto que eles aprendem mais depressa com a minha forma de trabalhar e estao
mais capazes desde que eu entrei.” ; “Sim, no dia-a-dia. Mudei o rumo da equipa e sinto que a
atitude dos meus colaboradores mudou desde que eu entrei.”

No que diz respeito a motivagado de trabalho, os entrevistados replicaram relativamente
ao facto de sentirem se trabalham com uma equipa motivada ou ndo. Tendo em conta a
resposta dos nove entrevistados, pode concluir-se que oito afirmaram que, de uma maneira
geral, sentiam que a sua equipa estava motivada, mas muitos referiram que sabiam e sentiam
que essa motivagdo, apesar de presente, nem sempre ¢ linear: "Nao creio que seja algo

b

monoétono, mas de forma geral creio que a equipa estd motivada.”; “Sinto que as minhas
equipas estdo motivadas, mas muito cansadas. Devido a grande procura turistica e a falta de
recursos humanos para uma operacao tao exigente, estamos todos muito cansados e isso pode
levar a desmotivagdo...” A excegdo dos outros colaboradores, houve uma chefia que
contrariou esta opinido geral, afirmando “Confesso que tenho as minhas davidas. Muitas
vezes penso que existe alguma dificuldade em manter essa motivagao”.

De maneira a entender as diferentes opinides relativamente as diferencas entre lider/
chefe, os entrevistados foram encarados com esta questao, onde todas as respostas tiveram o

mesmo fim: existe, efetivamente, uma diferenca. De uma forma geral, os entrevistados

justificaram esta diferenca da mesma maneira, afirmando que um chefe manda, exige, impoe
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tarefas, ao invés de um lider, que lidera, apoia e motiva. Adicionalmente, dois dos nove
colaboradores incluiram nas suas respostas que sentiam que, nos dias de hoje, existia cada vez
menos chefias e mais lideres.

Numa introspetiva, foi pedido aos colaboradores para se auto-avaliarem como lideres
ou chefes. Cinco dos nove colaboradores afirmaram serem lideres, e os restantes quatro
responderam que sentiam ser um pouco dos dois, “Sinto que ndo € algo que seja facil de fazer.
Muitas vezes penso que estou a pensar muito como chefe, e sei disso, mas também sei que
tenho competéncias de lider”, respondeu a entrevistada X.

Ainda no sentido de entender a relagdo existente entre lider/subordinado, questionou-
se as chefias se tivessem de abandonar a sua empresa por motivos de forca maior, se sentiam
que a sua equipa iria sentir a sua falta. Curiosamente, mais de metade dos entrevistados (seis),
utilizaram a mesma expressao face a esta questdo: “ninguém ¢ insubstituivel”. Ora, com base
nas respostas atribuidas, é possivel observar que dois dos nove entrevistados afirmou que
sentia que ndo iriam sentir a sua falta, 4 defenderam que sentiam que os seus subordinados
sentiriam a sua falta, e dois declararam que “sim e ndo”, no sentido em que acham que
sentiriam falta da sua pessoa mas nao do cargo que ocupa: “Sim e ndo. Nao porque acho que
eles estdo preparados profissionalmente para o trabalho. Sim porque acho que poderiam sentir
que ndo iriam ter uma ancora/apoio onde se basearem, como fazem agora”. Ainda assim, o 9°
entrevistado confessou que nao sabia: “Sinceramente ndo sei. As pessoas estdo quase sempre
insatisfeitas com a chefia, por algum motivo.... Sei que enquanto chefia tento sempre ter uma
relagdo proxima, estar com eles, tentar lidera-los da melhor forma. Certamente em alguns
momentos sentiriam alguma nostalgia, mas a proxima chefia rapidamente iria cativa-los.”

Seguidamente, a questdo foi feita ao contrdrio, e questionou-se os entrevistados se
sentiriam falta da sua equipa. Assim, registou-se uma resposta afirmativa por parte das totais
nove chefias entrevistadas, como por exemplo o entrevistado x, pois “... acho que no geral
temos uma relagdo positiva e eu tenho orgulho na minha equipa. E uma equipa por
amadurecer, ha muitos elementos novos, mas sentem-se perfeitamente integrados e eu gosto
de trabalhar com eles. Ha um excelente ambiente na equipa.” Ademais, apods observar as
respostas dadas, foi possivel verificar que oito dos nove entrevistados responderam a esta
questdo de uma forma mais emocional, a excecdo do 9°, que confessou: “Sim porque ja os

conheco e sei como trabalham e ir para outro sitio significa comecar o processo de uma
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equipa de novo, mas de forma emocional ndo muito. Sentiria falta das competéncias.”
“Considera que a industria hoteleira ¢ um setor desvalorizado e escasso em recursos?”’
foi a questdo seguinte colocada. Todos os colaboradores afirmaram que sim, a ambas as
perguntas. De uma forma geral, a justificacdo dada a esta resposta foi praticamente a mesma
por parte de todos os colaboradores, em que confessaram saber que era um setor
desvalorizado, no sentido do valor que ¢ atribuido ao staff, visto que sofrem cargas horarias
muito elevadas, baixos salarios, entre outros e ¢ injusto para a quantidade de trabalho que tém.
Adicionalmente, também defenderam ter conhecimento na dificuldade que se regista em

3

encontrar pessoas para trabalhar neste setor, e pessoas competentes, pois “...ha muita
rotatividade de horarios, maus salarios, etc. Por isso, estd escasso em recursos, porque muitas
pessoas pensam que, pelo mesmo trabalho, noutro setor, ganham o mesmo, esforcam-se
menos e recebem mais."

Posto isto, questionou-se as chefias de que forma mostram aos seus subordinados que
estes desempenham um papel crucial para a empresa. De uma forma geral, foi referido que era
algo muito dificil de se fazer, e cada resposta foi diferente: “Isso ¢ algo muito importante € um
constante desafio, principalmente para a geragdo de hoje. Mas tentamos a0 méaximo focar-nos
nisso, em adicionar mais beneficios principalmente.”; “Através de formacdes internas,
ensinamentos, dar condigdes de trabalho.” ; Tento sempre fazé-las compreender que sem elas,
tudo isto ndo seria possivel. E agradeco sempre que observo muito esforco e dedicagdo por
parte da minha equipa. Estou-lhes sempre a dizer que devem ter sempre orgulho no que
fazem.”; “Tento atribuir-lhes responsabilidades de modo a que sintam que tém um papel
importante e que sdo capazes de fazer o trabalho.”; “Nao ¢ facil fazer isso. Mas tentamos dar
um estimulo as pessoas e procurar ferramentas para as manter. E algo que estamos a tentar
melhorar.”; “Tento sempre mostrar-lhes e fazé-las sentir que o papel de cada uma ¢ muito
importante e eu propria sinto que elas sentem isso, ndo s6 da minha parte como também por
parte da dire¢do.”; “Tento motiva-los e tento sempre perceber quais sdo as suas insatisfagdes
no trabalho para as tentar resolver. Tento propor na dire¢ao ideias para melhorar as condi¢des
de trabalho. E muito importante reter talento.”; "Tento ser aberto e participativo. Tento
envolver cada pessoa e perceber a parte forte de cada um, para que se envolva a0 maximo no
que faz melhor e sinta que ¢ importante e estd a contribuir fortemente para a empresa e

equipa.”; “Tento sempre manté-los motivados, eles sabem a importancia das suas fungdes e as
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responsabilidades que tém. Dou sempre feedback e partilho também o feedback dos hdspedes
em relacdo ao desempenho deles. Mostro-lhes numa base didria a importancia deles para o
sucesso da organizacdo (se falharem pdem em risco a experiéncia do cliente).”

Relativamente ao nivel de confianga, os entrevistados foram convidados a responder a
questao “De que forma ¢ que a confianga que deposita nos seus subordinados afeta a forma
como trabalha?”. Ora, esta questdo foi incluida na entrevista no sentido de entender se as
chefias confiam ou ndo nos seus subordinados, visto que o seu trabalho também depende
bastante do deles. De uma forma geral, as 9 chefias indicaram que confiam bastante nos seus
subordinados, e que, gracas a essa confianga, conseguem ter mais tempo para efetuar o seu
trabalho, sem uma preocupacgdo constante de cada passo dos seus colaboradores, como referiu
a entrevistada X: “Se eu ndo confiar nelas, vou ter muita dificuldade em trabalhar. Ou seja, eu
confio muito na minha equipa porque sei que elas estdo a dar o seu melhor e desta forma, ao
delegar e atribuir responsabilidades, consigo ter mais tempo para outras coisas. Nao sinto
necessidade de controlar cada passo que dao”. Ademais, duas das nove chefias defenderam a
sua resposta de forma bastante idéntica, realcando que a sua confianca também dependia
muito de subordinado para subordinado e, como chefes, procuravam sempre distribuir as
tarefas consoante esse grau de confianca: “Alivia o trabalho, porque sei os pontos fortes e
fracos de cada um e com o tempo percebo como cada um traz mais valor para a empresa.
Logo, fico mais aliviado por por aquela pessoa encarregue disto, aquela daquilo etc.”; “Eu
tenho diferentes graus de confianga com diferentes elementos das minhas equipas. De acordo
com o seu grau de responsabilidades, atribuo tarefas diferentes. Assim sei que as tarefas serdo
feitas como pretendido e isso ndo afetard muito a forma como trabalho.”

Ainda dentro do tema “confianga”, as chefias foram questionadas se se sentiam
seguras, nas suas folgas e/ou férias, em deixar o controlo do departamento aos seus
subordinados, onde 8 dos 9 colaboradores afirmou que sim, a excecao do 9°, que justificou:
“Nao o fago pois ndo estdo preparados para isso. Contudo, ha algumas tarefas que delego e
sinto-me seguro com isso.”

Seguidamente, as chefias foram convidadas, mais uma vez, a realizar uma analise
introspetiva, respondendo como se consideravam em termos de lideranga. Ora, cada resposta
foi bastante individual, uma vez que cada pessoa se autoavaliou: “Eu distribuo tarefas e confio

muito nos meus subordinados. Acompanho e tento ajudar.”; "Gosto de estar no terreno. Gosto
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de ajudar, acompanhar e ser justo.”; “Demonstro confianca, apoio, guio, delego. Chamo a
atencdo quando necessario. Faco as pessoas sentirem-se parte integrante e importante desta
equipa.”; “Mostro que podem confiar em mim e podem contar comigo para os apoiar e ajudar
a melhorar. Sou exigente mas compreendo muito o trabalho de cada um.”; “Sinto que sou uma
lider que ainda esta a aprender.”; “Pragmatismo, assertividade. Tento dar a mao e apoiar”;
“Sou um lider que me preocupo. Tento sempre ajuda-los no que posso € ndo me foco em
apenas garantir que o trabalho esta feito. Procuro integra-los na equipa, e integrar-me a mim
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também com eles. Nao me separo de mim e deles, somos uma equipa.”; “Tento mostrar que
podem contar comigo. Gosto de mostrar que tém responsabilidades e sdo autobnomos. Atribuo-
lhes tarefas para que sintam que podem fazé-las sozinhos, sem um controlo constante.” ;
“Tento sempre dar feedback e motivar os colegas a fazer melhor. Eu trabalho com eles, lado a
lado”.

No que diz respeito ao acompanhamento didrio, foi questionado as chefias se sentiam
que acompanhavam ou ndo os seus subordinados diariamente. Seis dos nove chefes afirmou
que sim, que sentiam que consigam fazer um acompanhamento didrio, mas houve trés
excegOes que nao partilharam a mesma opinido, afirmando que ndo era o caso: "Nao.
Acompanho no sentido em que sei sempre o que se passa no departamento, mas ndo hd um
acompanhamento formal.”; “Visto que trabalhamos todas no mesmo espago acabo por estar
sempre a par do trabalho de cada uma e ajudo no que posso mas ndo estou diariamente a
“controla-las”; “Nao tanto como gostaria. E uma dificuldade porque nio consigo ter tempo
para apoia-los tanto “no terreno”, dai ser muito importante para mim ter chefias intermédias”.

Em rela¢do aos planos de formagdo existentes na empresa, foi questionado as nove
chefias em questdo se existem planos de formacao para melhorar o desempenho e prestagao
da equipa, e as respostas obtidas foram bastante variaveis. Ora, dos nove colaboradores, seis
afirmaram que existe um plano de formagao atribuido a cada membro quando esse entra para
a empresa, enquanto dois referiram que, nos seus departamentos, ndo existia sequer um plano
de formagao formalmente estipulado. Adicionalmente, dos seis colaboradores que afirmaram
que existe um plano de formagdo inicial, apenas quatro chefias enunciaram que também ja
existiram algumas formagdes gerais, como inteligéncia emocional e gestdo de tempo. Por fim,
quatro das nove chefias revelaram sentir-se insatisfeitas relativamente a este topico, visto que

sentem que deveriam existir mais formagdes para as equipas.
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No que concerne a paixao e felicidade do trabalhador face a industria onde trabalha, e
a forma como se sente ao desempenhar a sua funcao, seis dos nove trabalhadores afirmou que
o mercado hoteleiro era a sua paixdo, contudo, os restantes trés, responderam que a hotelaria
ndo era a sua paixdo, mas que gostavam do que faziam: "Nao, ndo ¢ a minha paixdo. Gosto do
que fago, mas hotelaria nunca foi a minha area de elei¢ao.”

Tal como ja foi referido anteriormente, a ultima questdo colocada a todos os 21
colaboradores desta empresa em analise, diz respeito ao ambiente de trabalho e condi¢des
financeiras: “O que considera mais importante, o dinheiro ou o ambiente de trabalho em que
esta inserido numa empresa? Isto €, preferia receber mais dinheiro e ter um ambiente de
trabalho desconfortavel, sem uma chefia/lider justo, ou receber menos e estar inserido num
ambiente de trabalho saud4vel com uma chefia de topo?”. Considerando as respostas das nove
chefias, todas elas mencionaram que preferiam receber menos e estar inserido num ambiente
de trabalho saudavel com uma chefia de topo, alids, um dos entrevistados mencionou: “Sé
para ter uma nog¢ao, fizeram-me uma oferta em que recebia quase o dobro que recebo aqui,
mas nao quero sair, prefiro ficar aqui a receber o que recebo com a equipa que tenho, do que
estar a arriscar ir para um sitio que pode ndo me fazer feliz”.

Posto isto, tendo em conta as respostas dadas pelos subordinados e as suas respetivas
chefias, foi possivel observar varios resultados, sendo que muitos deles revelam um nivel de
concordancia significativo entre ambas as partes, mas, ainda assim, existem também algumas
divergéncias.

Relativamente ao nivel de importancia atribuido a ter um lider no local de trabalho, foi
possivel verificar que todos os 21 entrevistados afirmaram que era bastante elevado, uma vez
que ¢ fundamental ter alguém que guie, que oriente e apoie.

Em adigdo, foi possivel confirmar, face as respostas atribuidas por cada parte, a
relagdo existente entre os subordinados e as suas respetivas chefias. Ora, neste caso, verificou-
se que dentro dos 21 entrevistados, e dos oito departamentos em analise, seis destes
departamentos representaram partilhar a mesma opinido no que diz respeito a sua relagao,
como o exemplo do departamento de housekeeping, onde a chefia justificou a sua resposta da
seguinte forma: “Boa, muito préxima e de confianga. Tento ver as coisas de uma forma mais
descontraida, fazer todas sentir que eu também faco parte da equipa e ndo estou la s6 para

“mandar”, e a resposta das suas subordinadas foi “E boa, proxima, como uma amizade.”;
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“Boa. De confianga”; “E boa.” No entanto, o mesmo ndo se pode verificar com outros dois
departamentos, em que as respostas dos subordinados ndo estavam de acordo com a sua
chefia. Ora, enquanto a chefia defendeu que existe uma relagdo positiva, de proximidade, e
um bom ambiente de equipa, os seus subordinados afirmaram sentir bastante
descontentamento com a relagdo que t€ém com o seu chefe, como demonstrou o entrevistado x
“E uma relagio tensa, distante. Ndo é uma pessoa aberta entdo tenho muitas vezes medo de
lhe perguntar o que quer que seja”.

Face as questoes “De que modo ¢ que o seu chefe afeta o seu desempenho
profissional?” e “Sente que a forma como trabalha afeta o desempenho profissional dos seus
subordinados?” registou-se uma concordancia positiva entre cinco departamentos, enquanto
nos outros trés foi possivel verificar que a chefia afeta negativamente o trabalho dos seus
subordinados: "Muitas vezes ndo consigo completar o meu trabalho porque existe ma gestao
de tempo por parte da minha chefia.” ; "Afeta porque a forma como ele gere e lida com a
equipa afeta o nosso trabalho. O meu chefe ¢ uma pessoa muito emocional. Ndo ¢ uma pessoa
imparcial e deixa que a vida pessoal afete o seu trabalho e consequentemente a equipa.”;
“Afeta negativamente. E uma pessoa que tem um ego muito elevado e acaba por prejudicar o
nosso trabalho.”

Relativamente a opinido dos subordinados sobre o tema chefia/lideranga, tal como ja
foi referido anteriormente, dos 12 subordinados, sete referiram que viam as suas chefias como
lideres (sendo que seis afirmaram que os seus lideres de referéncia eram as suas chefias
diretas) e cinco apenas como chefes. Dentro das nove chefias em analise, cinco dos nove
colaboradores afirmaram serem lideres, e os restantes quatro responderam que sentiam ser um
pouco dos dois. Assim, verificou-se novamente concordancia e discordancia nas respostas,
visto que dos oito departamentos, trés obtiveram resultados diferentes, visto que as chefias se
auto-titularam de lideres, e os seus subordinados apenas o consideram como chefe.

No que diz respeito a abandonar a empresa por motivos de for¢a maior, dez de 12
subordinados afirmaram que a saida do seu chefe traria impactos para a equipa, sendo que
sete constataram que a saida seria algo negativo para a equipa, € os restantes trés defenderam
o contrario. Quando foi questionado as chefias esta mesma questdo, tal como ja foi referido
anteriormente, duas comentaram que os seus subordinados ndo iriam sentir a sua falta, quatro

que sim, dois “que sim e que nao” e um “nao sei”. Ora, os subordinados entrevistados que
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defenderam que a saida da sua chefia seria positiva, partilham os trés a mesma chefia, e a
chefia em questdo respondeu a esta pergunta “nao sei”, o que significa que, as chefias que
pensaram que os seus subordinados ndo sentiriam a sua falta, estavam erradas.

O acompanhamento diario ¢ algo muito importante e que deve ser tido em conta. Por
1sso, questionou-se aos subordinados e chefias como era esse acompanhamento. Assim,
verificou-se que houve trés chefias que afirmaram nd3o conseguir acompanhar os seus
subordinados diariamente, no entanto, os seus subordinados nao partilham a mesma opinido, e
acreditam que as suas chefias os acompanham. Ja o contrario também se pode registar com os
resultados, visto que uma das chefias que afirmou acompanhar os seus subordinados, dois
deles ndo pensam da mesma forma, e sentem que 0 mesmo ndo o cumpre.

Ao longo das entrevistas foi possivel observar uma grande preocupagdo por parte das
chefias relativamente aos planos de formacao existentes na empresa. Ora, de uma forma geral,
todos os 21 entrevistados afirmaram que os planos de formagao existentes sdo bastante fracos,
o que ¢ algo que cinco das chefias mencionaram que tém neste momento como umas das suas

prioridades em melhorar.
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Capitulo IV - Conclusées e recomendagdes

Segundo Arasli et al. (2020), “um bom lider concentra-se no que ¢é (caracteristicas de
lideranga), o que sabe (capacidades e conhecimentos de lideranga), e o que faz
(comportamentos e atitudes de lideranga)”. Afshari et al. (2019, p.775) referem que a
lideranca e o compromisso organizacional sdo encarados como fatores essenciais para que as
organizagdes alcancem vantagem competitiva face a concorréncia.

O setor da hospitalidade ¢ um setor de servicos, € por isso, o seu principal foco ¢ a
prestacdo de uma qualidade de servico ao cliente. Deste modo, ¢ crucial entender a
importancia do papel da lideranca neste tipo de setor, uma vez que ¢ uma industria que exige
bastante do comportamento ¢ emocdes de cada trabalhador. Ora, a qualidade da relacao que se
desenvolve entre lideres e subordinados afeta a satisfagcdo no trabalho, o compromisso
organizacional, e a cidadania organizacional, entre outros atributos (Testa, 2001, p.83).

Ao observar os resultados obtidos com esta pesquisa, ¢ possivel comprovar esta teoria:
a lideranca tem, de facto, um forte impacto no setor hoteleiro. Em primeiro lugar, 19 de 21
entrevistados referiu ja ter tido pelo menos um lider de referéncia ao longo da sua vida.
Adicionalmente, também foi possivel verificar-se que dos 12 subordinados entrevistados,
metade (seis) afirmaram que os seus lideres de referéncia eram as suas chefias diretas, o que
permite concluir que, nesta unidade hoteleira, pelo menos x % dos colaboradores representa
uma relagdo positiva, onde os subordinados vém nas suas chefias um lider, um exemplo.
Todos os 21 entrevistados foram convocados a responder a mesma questdo: “Considera
importante ter um lider a seguir no seu local de trabalho? Porqué?”, e, curiosamente, todos os
colaboradores atribuiram a mesma resposta: sim. Desta forma, ¢ possivel afirmar que todos os
entrevistados desejam ter um lider no seu local de trabalho, pois sentem que necessitam de
orientagdo, de alguém que os motive e apoie, e existem pelo menos seis pessoas dentro da
empresa que afirmam trabalhar diretamente com o seu lider de referéncia.

No sentido de entender a relacao e dinamica de cada subordinado com a sua chefia, foi
possivel confirmar, face as respostas atribuidas por cada parte, que dentro dos 21
entrevistados, e dos oito departamentos em analise, seis destes departamentos representaram
partilhar a mesma opinido no que diz respeito a sua relagdo. No entanto, 0 mesmo nao se pode
verificar com outros dois departamentos, em que as respostas dos subordinados ndo estavam

de acordo com a sua chefia. Ainda no seguimento de entender a opinido dos subordinados
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face aos comportamentos dos seus chefes diretos, questionou-se aos primeiros como ¢ que as
suas chefias lidavam com a equipa que tinham. Neste caso, mais de metade (sete) dos
colaboradores declararam que os seus superiores lidavam de forma positiva com a equipa que
tém, enquanto os restantes cinco defenderam o oposto.

No que diz respeito a forma como os entrevistados veem o setor face aos restantes,
todos os 21 colaboradores responderam, de uma forma geral, em concordancia, uma vez que
mencionaram a forte desvalorizagdo que sentem do mesmo, os saldrios reduzidos e a
sobrecarga horaria.

Face aos planos de formacao existentes nesta unidade hoteleira, foi possivel verificar-
se que este ¢ um topico que muitos colaboradores sentem que se encontra bastante
enfraquecido e que necessita de melhorias. Principalmente defendido pelas chefias, este
programa encontra-se, no entanto, em fase de desenvolvimento por parte da dire¢ao e pelo
departamento de recursos humanos.

Adicionalmente, também foi possivel verificar o impacto de cada chefia nos seus
respetivos subordinados, questionando-se a ambas as partes se sentiam que a forma como a
chefia trabalhava afetava ou ndo o desempenho profissional de cada subordinado. Ao observar
todas as respostas, foi possivel concluir que sim, tanto as chefias como os subordinados
defendem que a forma como o seu chefe trabalha acaba por afetar diretamente o desempenho
de cada subordinado, o que nos permite real¢ar, mais uma vez, a importancia em ter um
exemplo a seguir no local de trabalho, visto que ird consequentemente afetar a satisfagdo e
vontade de trabalhar de cada colaborador. E de notar que se registou uma concordancia
positiva entre cinco departamentos, enquanto nos outros trés foi possivel verificar que a chefia
afeta negativamente o trabalho dos seus subordinados.

Ademais, no que diz respeito ao acompanhamento diario, foi possivel registar-se que
uma das nove chefias que defende acompanhar os seus subordinados diariamente, foi refutada
pelos seus respetivos subordinados, uma vez que estes afirmaram que ndo sentiam um
acompanhamento diario da sua chefia.

De modo a tentar entender, mais uma vez, a importancia do papel da lideranca neste
setor, questionou-se aos 12 subordinados se ja tinham alguma vez abandonado uma empresa
devido ao ambiente de trabalho em que estavam inseridos. Neste estudo de caso, foram

registadas quatro respostas afirmativas, sendo que duas delas correspondem ao hotel em
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questdo. Ou seja, durante o processo de entrevistas deste estudo, dois dos subordinados em
questdo apresentaram carta de demissdao, € ambos afirmaram que uma das suas principais
razdes de saida fora a sua chefia direta.

No que diz respeito as limitacdes desta pesquisa, reconhece-se que a amostra em
questdo acaba por ser uma limitagdo, uma vez que se estd a ter em conta para a pesquisa
apenas 21 resultados de uma especifica unidade hoteleira. Ademais, outra limitagao
enfrentada com este estudo foi a disponibilidade dos colaboradores em realizar as entrevistas.
Muitos apenas conseguiram realizar as entrevistas dentro do seu horario de trabalho, o que
quebrou a sua rotina, e outros disponibilizaram do seu tempo livre para poderem participar no
estudo, o que também se tornou um desafio para conciliar com os horarios, visto que muitos
colaboradores trabalham por turnos.

Para um estudo futuro, sugiro que, além da realizacdo de entrevistas (método
qualitativo), também seja realizado questionarios por inquérito (método quantitativo), pois
salvara bastante tempo ao investigador e conduzird mais fortemente para que ndo sejam
induzidas respostas em erro. Em adi¢ao, também proponho que seja alargada a amostra, para
mais unidades hoteleiras ao invés de apenas uma, no sentido em que se estudarad mais de uma

cultura organizacional.
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Anexos

Anexo A - Guiao Subordinados

Bom dia, o meu nome ¢ Carolina Amaral e sou estudante do mestrado em gestao da ISCTE

Business School. O propoésito desta entrevista deve-se ao meu estudo de caso para a minha

dissertacdo, a importancia da lideranga no setor hoteleiro. Antes de mais, gostaria de lhe

agradecer por ter aceite 0 meu convite em entrevista-lo/a.

Em primeiro lugar, gostaria de lhe questionar qual ¢ a sua idade?

Género?

Habilitagdes literarias?

Qual ¢ o seu atual cargo nesta empresa?

Hé quanto tempo esta neste cargo e qual foi o seu percurso profissional?

Ao longo deste percurso profissional encontrou/a alguns lideres?

Se sim, que cargo ¢ que essa pessoa ocupa na empresa? E porque sente que ela ¢ um lider a

seguir?

E atualmente, essa pessoa continua a ser o/a seu/sua lider?

Considera importante ter um lider no seu local de trabalho? Porqué?

De que forma sente que o seu lider afeta o seu desempenho profissional?

Por favor, pode descrever-me a sua relagdo com o seu chefe?

De que modo ¢ que o seu chefe afeta o seu desempenho profissional?
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O lider trabalha em campo aberto, € o chefe em segredo. O lider lidera, e o patrao conduz".
Vé o seu chefe como um chefe ou como um lider a seguir?
Se o seu chefe mudasse de repente isso iria trazer alteragdes para a sua equipa? (Se sim e

depois de responder a primeira parte) E para o hotel?

Sendo um trabalhador da industria hoteleira, como considera esse setor de atividade face aos

restantes?

Considera que a industria hoteleira ¢ um setor desvalorizado e escasso em recursos?

Como ¢ que o seu chefe lida com esse aspeto?

Como ¢ que o seu chefe o encara?

Como ¢ que se sente face a essa atitude que o seu chefe tem para consigo?

Como ¢ que o seu chefe lida com a equipa que tem?

Considera que o seu chefe o acompanha diariamente? De que forma?

Considera que a formagdo que obteve nesta organizagdo foi crucial para o seu trabalho? De

que maneira?

Como ¢ que sdo estabelecidos os planos de formag¢do na empresa?

Alguma vez trocou de emprego ou abandonou uma empresa, devido ao ambiente de trabalho

em que estava inserido?
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Sendo um colaborador da industria hoteleira, sente que este mercado de trabalho ¢ a sua

paixao? Como ¢ que se sente quando trabalha?

O que considera mais importante, o dinheiro ou o ambiente de trabalho em que esta inserido
numa empresa? Isto ¢, preferia receber mais dinheiro e ter um ambiente de trabalho
desconfortavel, sem uma chefia/lider justo, ou receber menos e estar inserido num ambiente

de trabalho saudavel com uma chefia de topo?
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Anexo B - Guiao Lideres

Bom dia, o meu nome ¢ Carolina Amaral e sou estudante do mestrado em gestao da ISCTE

Business School. O propoésito desta entrevista deve-se ao meu estudo de caso para a minha

dissertacdo, a importicia da lideranga no setor hoteleiro. Antes de mais, gostaria de lhe

agradecer por ter aceite 0 meu convite em entrevista-lo/a.

Em primeiro lugar, gostaria de lhe questionar qual ¢ a sua idade?

Género?

Habilitagdes literarias?

Qual ¢ o seu atual cargo nesta empresa?

H4é quanto tempo esta neste cargo e qual foi o seu percurso profissional?

Ao longo deste percurso profissional encontrou algum(s) lideres?

Se sim, que cargo ¢ que essa pessoa ocupa? E porque sente que ela ¢ um lider a seguir?

E atualmente, essa pessoa continua a ser o/a seu/sua lider?

Considera importante ter um lider a seguir no seu local de trabalho? Porqué?

Pode, por favor, descrever-me a relagdo que tem com os seus subordinados?

Sente que a forma como trabalha afeta o desempenho profissional dos seus subordinados?

Sente que trabalha com uma equipa motivada?

Para si existe a diferenca entre um chefe ¢ um lider?
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Acha que no hotel ¢ um lider ou um chefe?

Se tivesse de abandonar a sua empresa por motivos de forca maior, sente que a sua equipa iria

sentir a sua falta?

E vocé, sentiria falta da sua equipa?

Considera que a industria hoteleira ¢ um setor desvalorizado e escasso em recursos?

Se sim, de que maneiras mostra aos seus subordinados que desempenham um papel crucial

para a empresa’?

De que forma ¢ que a confiangca que deposita nos seus subordinados afeta a forma como

trabalha?

Sente-se seguro, nas suas folgas, em deixar um subordinado encarregue do departamento que

lidera?

Como se considera em termos de lideranga?

Existem planos de formacao de modo a melhorar o desempenho e prestacao da equipa?

Sente que acompanha diariamente os seus subordinados?

Sendo um colaborador da industria hoteleira, sente que este mercado de trabalho ¢ a sua

paixao? Como € que se sente quando trabalha?

O que considera mais importante, o dinheiro ou o ambiente de trabalho em que esta inserido

numa empresa? Isto é, preferia receber mais dinheiro e ter um ambiente de trabalho

desconfortavel, sem ser uma chefia/lider, ou receber menos e estar inserido num ambiente de

trabalho agradavel sendo chefia?
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