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palavras-chave

resumo

Lideranca, lideranga humilde, percecéo da lideranca, motivacao, desempenho,
comportamentos de cidadania organizacional, percecdo da qualidade do
servigo.

Esta dissertacdo tem como objetivo analisar as percecdes dos colaboradores
perante a lideranca humilde dos diretores dos hotéis, e como essas perce¢des
influenciam a motivacéo e o desempenho da equipa. Por fim, exploramos o
impacto da motivacdo e do desempenho dos colaboradores na qualidade do
servico percebido pelos clientes.

Este estudo englobou 10 unidades hoteleiras situadas em Portugal, tendo sido
realizadas 50 entrevistas, 9 a diretores e 41 a colaboradores.

Os resultados sugerem que os hotéis nos quais os diretores sdo descritos
como lideres mais humildes apresentam colaboradores mais motivados, niveis
de desempenho e de CCO mais elevados, mas baixos niveis de percec¢éo da
qualidade do servi¢co. Por sua vez, nos hotéis com diretores percebidos como
lideres menos humildes, o0s colaboradores tendem a sentir-se mais
desmotivados e com baixos niveis de CCO, contudo, os niveis de desempenho
sdo elevados, bem como os niveis da qualidade do servico percebida. Em
virtude do reduzido tamanho da amostra, os resultados deste estudo devem
ser analisados com parcimoénia, pelo que, estudos futuros deverao aprofundar
as relagcdes entre as varidveis analisadas, utilizando uma amostra mais
alargada.



keywords

abstract

Leadership, humble leadership, perception of leadership, motivation,
performance, organizational citizenship behavior, perception of service quality.

This dissertation aims to analyze the perceptions of employees regarding the
humble leadership of hotel directors, and how these perceptions influence the
motivation and performance of the team. Finally, we explore the impact of
employee motivation and performance on the quality of service perceived by
customers.

This study included 10 hotel units located in Portugal, with 50 interviews, 9 to
directors and 41 to employees.

The results suggest that hotels where managers are described as more humble
leaders have more motivated employees, higher levels of performance and
CCO, hut low levels of perceived service quality. In turn, in hotels with directors
perceived as less humble leaders, employees tend to feel more discouraged
and with low levels of CCO, however, performance levels are high, as well as
levels of perceived service quality. Due to the small sample size, the results of
this study should be analyzed sparingly, so that future studies should deepen
the relationships between the variables analyzed, using a larger sample.
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Introducao

O tema principal de estudo desta dissertacdo centra-se na area de lideranca e no papel que
esta tem sobre o funcionamento de toda a empresa. Concentra-se, principalmente, no comportamento
dos diretores, e no seu impacto no servico prestado pelos colaboradores.

O turismo é visto como um dos maiores motores da atividade econémica que contribui para
o desenvolvimento geogréfico e social. Tendencialmente, o litoral de Portugal encontra-se mais
favorecido com esse desenvolvimento (Guzman, Cafiizares, & Jesus, 2009).

Nos ultimos anos, muito ja foi estudado sobre os tratamentos dos colaboradores como meras
méaquinas de trabalho e, dessa forma, tornou-se curioso aprofundar mais a vertente humana da
lideranga. Assim, iremos aprofundar a lideranca humilde, isto é, a humildade que podera estar
realmente presente em muitas das atitudes dos lideres. Desta forma, pretende-se estudar quais 0s
contributos que estes tipos de comportamentos poderdo ter ou tém na atividade interna da empresa.
Além disso, ha poucos estudos referentes a lideranca humilde, assim como que abordem casos
especificos portugueses. Sendo, por isso, relevante explorar mais acerca destes indicadores.

Sendo a lideranga um tema que ainda é uma incognita para muitos individuos que tém de
exercer o0 papel de lider, € muito importante procurar que este esteja ocorrente sobre o estado dos
liderados, especificamente sobre a motivacdo e desempenho destes no local de trabalho. Além de
gue, o ambiente interno estad imensamente dependente do estado dos colaboradores, de como estes se
sentem no local de trabalho. Isto é, se o local apresenta as condi¢es necessarias ao bom
funcionamento, se os individuos se enquadram e identificam para com a funcdo que estdo a
desempenhar, entre outros aspetos.

A motivagdo pessoal dos colaboradores para a funcéo podera ndo ser suficiente, por isso é
necessario um forte suporte por parte dos seus superiores hierarquicos para que toda a motivacao
pessoal e inicial se mantenha ao longo do tempo. Isto implica que o individuo melhore e evolua
pessoal e profissionalmente, mas principalmente que a empresa também consiga evoluir a todos os
niveis e alcancar os seus objetivos.

A importéncia deste estudo cinge-se no potencial que a lideranca possui em qualquer
organizacdo e em qualquer mercado, com um poder controlador sobre os resultados finais das
empresas, do seu crescimento, volume de vendas, sucesso e satisfacdo dos colaboradores. Manter os
colaboradores motivados de forma a demonstrarem um bom desempenho é crucial para que o servico
seja prestado com a méaxima qualidade possivel. Os procedimentos que um hotel deve exercer com
vista a satisfacdo das necessidades dos clientes condicionam todos 0s processos de todos 0s
envolvidos nas atividades do hotel, desde os diretores, gestores até aos colaboradores (Kotler, 1998).

Com este estudo pretende-se explorar a percecdo dos colaboradores acerca da lideranca do
diretor, na motivacdo e desempenho dos colaboradores, assim como a percec¢ao do servico por parte
dos clientes. Analisar-se-ao as estratégias dos lideres com o objetivo de cativarem os colaboradores
a oferecerem um servico de exceléncia que realmente satisfaca o cliente face as expectativas. Desta
forma, este estudo surge como um apoio a esses conhecimentos, de modo a que o0s hotéis, possam
encontrar aqui um suporte para tomarem determinadas decis6es ou definirem estratégias. Tem-se
como objetivo formular conclusdes sobre os métodos a ter em conta no tipo de lideranca
implementada pelos lideres e percecionada pelos liderados, assim como o impacto destes aspetos



sobre a motivacdo e o desempenho dos colaboradores dos hotéis com o objetivo de melhorar a
percecao da qualidade do servico prestado.

Assim, esta pesquisa atravessa varias etapas: (a) Percecdo da lideranca (humilde); (b)
Motivacdo e desempenho dos colaboradores; e a (c) Percecdo da qualidade do servico recebido. Este
tema revela-se importante para podermos perceber melhor o impacto entre cada etapa, a importancia
da lideranga no setor hoteleiro e no trabalho dos colaboradores, e 0 possivel efeito destes na percecao
da qualidade do servico do ponto de vista dos clientes. Foram selecionados estes temas devido a forte
dependéncia que estes fatores parecem deter uns sobre os outros. Estes fatores complementam-se e
condicionam indireta, mas conjuntamente, os resultados finais dos esfor¢os exercidos pelos lideres
dos hotéis. Dependéncia e relacdo essa a qual se pretende averiguar e comprovar com este estudo.
Tal como se um maior ou menor desempenho dos colaboradores tem impactos ou ndo relevantes na
forma como a qualidade do servico é percebida pelos clientes. Toda esta relagdo entre variaveis sera
feita de forma indireta.

Esta é uma tematica importante devido ao peso cada vez maior no desenvolvimento do setor
hoteleiro e na economia, ndo sé de Portugal, como a nivel global. A relevancia que a lideranca tem
nas organizacdes caracteriza-se como um dos fatores mais importantes a ter em conta. Contudo,
pouco explorados nas empresas de menor dimenséo, devido a pouca margem de manobra or¢camental
gue possibilite a aposta na formacgéo e desenvolvimento interno.

A relevéncia deste tema centra-se na exploracdo real de acontecimentos verificados em
varios hotéis de Portugal, que poderao refletir e representar a realidade dos demais hotéis. Para, com
isso, poder espelhar a correlagdo entre as abordagens e quais estratégias deveriam ser diferentes das
gue estdo a ser implementadas. Com isto, temos como finalidade aumentar a motivacdo para
melhorar o desempenho dos colaboradores.

As questdes principais que se colocam neste estudo sdo:

1. Qual arelagdo e impacto que existe entre a humildade presente no lider no setor hoteleiro e

a percecao que os colaboradores tém dessa lideranga humilde?

2. Quais os aspetos que motivam os colaboradores do setor hoteleiro a desempenharem as suas
funcGes da melhor forma?

3. Qual tem sido a percecédo do cliente para com a qualidade do servigo que tem recebido no
setor hoteleiro em Portugal?

Particularmente, parte da preferéncia por este tema deveu-se ao facto de a hotelaria ser uma
area de particular interesse pessoal e na mira da minha vida profissional. A escolha deste tema centra-
se, também, no facto de ser um tipo de lideranca voltada para valores éticos e morais, e de a hotelaria
se tratar de uma area na qual as relagdes e influéncias interpessoais se encontrarem fortemente
presentes no dia a dia dos colaboradores e dos clientes. Independentemente das estrelas com que
estes estejam classificados, é algo inevitavel ao bom funcionamento de cada hotel. Por fim, esta
pesquisa centra-se no potencial e na crescente importancia do setor hoteleiro em Portugal.

Em suma, o tema principal é: A Percecdo da Lideranca Humilde sobre a Motivacdo e
Desempenho, e a Percecdo da Qualidade do Servigo - Setor Hoteleiro.

A estruturacdo deste documento esta dividida por cinco capitulos, (1) a Introducéo, (11) a
Revisdo da Literatura, (111) o Método, (IV) os Resultados, (V) a Discussao e Concluséo, e por fim
(V1) as Referéncias Bibliogréaficas seguida dos Anexos. Inicialmente, (1), procurou-se definir o plano,
0 enquadramento do tema, o encadeamento logico e objetivo daquilo que vai ser estudado.



Posteriormente, (I1), efetuou-se a revisao da literatura, com base em artigos cientificos, documentos
e estudos crediveis, de modo a recolher informacdo detalhada sobre cada construto em analise, 0s
quais foram definidos e confrontados entre si através da bibliografia recolhida.

Seguidamente, (I11), procedeu-se ao contacto com os hotéis selecionados com o objetivo de
agendar e realizar entrevistas, ao diretor e a alguns colaboradores. Essa fase incorreu em
procedimentos mais complexos, pois envolvia a disponibilidade de vérios individuos, com os quais
foi possivel obter uma étima informagao para poder aprofundar este estudo e alcancar os objetivos
do mesmo.

Por fim, (IV), ap6s toda a recolha de dados, procedeu-se a analise dos resultados, e a
discusséo e conclusdo da informacéo obtida nos hotéis em conjunto com a literatura recolhida, (V),
de modo a poder obter algumas conclusdes e perceber melhor como funciona a relagdo entre os
construtos da pesquisa.



Capitulo 1 - Reviséo da Literatura

Neste capitulo, desenvolvemos uma reviséo e exploracdo tedrica de temas relacionados com
as variaveis em estudo, interligando alguns aspetos de cada uma das diferentes teorias, tipos e
estratégias. Acrescentamos comparacOes tedricas de modo a sustentar a recolha de dados
desenvolvida no préximo capitulo.

Nesta revisdo da literatura, procuramos definir os construtos e a relagdo entre eles.
Comegamos por abordar a lideranca, em especifico a lideranga humilde, e a percecéo que os liderados
tém da humildade dos lideres. Seguidamente, abordamos a motiva¢do, o desempenho dos
colaboradores e os comportamentos de cidadania organizacional. Posteriormente, abordamos a
percecdo dos clientes sobre a qualidade de um servico. Por fim, combinamos todos estes temas e
contextualizamos no setor hoteleiro.

1.1. Lideranca

E evidente a importancia e o impacto que a lideranca tem sobre 0S processos e 0s recursos
humanos de qualquer organizacdo. A lideranga consiste numa condicionante no comportamento dos
colaboradores, devido aos métodos do lider para criarem toda uma conduta e um padrdo de trabalho
regulado. Os lideres implementam estratégias diversificadas de acordo com cada objetivo da
empresa, tipo, negdcio e recursos da empresa, tanto humanos como técnicos, (Griffin & Moorhead,
2006).

A lideranca é um tema que tem sido muito estudado, principalmente nas Gltimas décadas.
Contudo, para muitos, prevalece como algo ainda indefinido na sua totalidade, como seré expresso
posteriormente. Estudos neste sentido, de compreender melhor os fundamentos da lideranca,
levantaram questBes acerca da importancia e da forma como emergiu no dia a dia das empresas. Isto
é, porque é que se tornou algo, de certa forma, natural no ambiente organizacional, qual a sua
importancia neste contexto e consequentes impactos que os lideres podem ter internamente nas
empresas (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2003).

Os lideres sdo, portanto, extremamente fundamentais para a organizagdo aquando do
controlo, acompanhamento e orientagéo das equipas. Estes tém como horizonte um prop6sito comum
que melhore os resultados, através do apoio e suporte que dao aos seus liderados para que estes
desenvolvam as suas competéncias e capacidades. SO desta forma € possivel otimizar a utilizacéo
dos recursos humanos numa organizacdo, pois estes expdem ao maximo as suas capacidades e
conhecimentos. Além disso, estes impulsionam a que os colaboradores exercam as suas funcdes de
uma forma cada vez mais profissional e melhorada (Cunha et al., 2003).

1.1.1. Definic¢bes de Lideranca

Existem inimeras definicbes de lideranga, inimeras informagdes gerais que procuram
definir e caracterizar o termo “Lideranga”. No entanto, a lideranga em si vai muito além do que uma
mera definicdo ou conjunto de defini¢es que verificaram alguma evolucédo ao longo do tempo. Num
ambito muito amplo e resumido, a lideranga baseia-se em comunicagdo, interacdo e influéncia,
aspetos estes que quando interligados e usados “sobre” os outros incentiva-0s a atuarem rumo a um
determinado objetivo. Este incentivo funciona como uma inspiracdo. Isto €, como ideias cativantes



e persuasivas, € a combinacdo entre a personalidade e as capacidades de um individuo dito como
lider. Em suma, trata-se da forma como um individuo mobiliza outro (Bento & Ribeiro, 2013).

Inspiracdo essa, gerada pelo lider, que reflete respeito pelos demais seguidores. Na verdade,
além de visto como um caminho, é visto como uma voz de autoridade, de ordem. No entanto, s6 é
bem implementada quando o liderado ndo sente que desempenha as tarefas por pura obrigacdo, mas
sim por se sentir parte do projeto e dotado de utilidade para aquele caso em especifico. A lideranga
funciona como um “dom magico” com o poder de exercer sobre outras pessoas uma atragdo ao que
outras pessoas dizem e incentivam. Este poder forca-os, de uma forma aparentemente voluntéria, a
exercerem o que lhes é dito, pois um lider sé existe se tiver quem o siga (Bergamini, 1994).

O lider tem de compreender 0 comportamento organizacional para perceber melhor como
funciona o dia a dia dos colaboradores e como é que estes interagem e lidam com os colegas € 0
ambiente de trabalho instalado. Quanto maior for o conhecimento e compreensdo sobre o
comportamento organizacional, mais facil se tornara, para o lider, tomar decisdes. De ter em conta
gue os comportamentos individuais sdo influenciados e alterados quando um individuo esta inserido
num grupo, o que torna necessario analisar a interacdo entre os colaboradores, perceber como
funcionam quando trabalham em conjunto e como é que as suas atitudes poderdo mudar num
contexto de agregacdo (Perez & Oliveira, 2015).

Contudo, tem sido necessario ajustar constantemente este conceito de forma a acompanhar
as exigéncias e mudancas externas, isto é, do mercado e da economia. Desta forma, prevalecem
caracteristicas distintivas de um lider, como saber ouvir, apostar no trabalho em equipa, dar o
exemplo, saber coordenar, mas acima de tudo ser humilde. Este é o caminho pelo qual se pretende
envergar neste estudo, a humildade presente na lideranca (Bento & Ribeiro, 2013).

1.2. Humildade

A humildade é um dos aspetos direcionados para descrever um verdadeiro lider e a visdo do
préprio sobre si mesmo. Nas teorias de lideranca é frequente encontrar afirmacfes sobre a
necessidade de que os lideres apresentem comportamentos e atitudes humildes, pois, com isso, serdo
tanto melhor respeitados e inspiradores. Isto devido ao carisma e proximidade dos liderados, para
que seja visivel a evolucdo da equipa, assim como da empresa (Arménio Rego et al., 2017). A
humildade vem acompanhada de imensas vantagens, mas o que é realmente a humildade? Porque é
gue é abordada tanto nos termos pessoais como profissionais? Porque é que se fala tanto nas suas
consequéncias? Como é gue a humildade é realmente encarada?

1.2.1. Defini¢des de Humildade

Uma das caracteristicas referidas na personalidade dos lideres trata-se da humildade. Esta
consiste numa virtude que coloca em causa e, de certa forma, expostas as fraquezas de um individuo,
mas impondo respeito. Segundo a etimologia, esta palavra tem origem no latim como “humus”,
“humilitas” que significa solo, terra, matéria organica. Portanto, trata-se daquilo que costuma ser
utilizado para descrever situagfes como a natureza das coisas e 0 seu crescimento, descrito como a
situacdo de fertilizacdo da terra (Nunes & Vieira, 2010).

Em primeiro lugar, a humildade ndo se trata apenas do reconhecimento das nossas
incapacidades ou limitagcBes, mas sim a sua aceitacdo e crescimento autoconsciente com elas. A
humildade vai muito além dos fatores tangiveis, representa a nossa esséncia, € algo que ndo se baseia



a um momento pontual, mas sim a algo com continuidade. Este comportamento condiciona o sucesso
do lider, isto é, da forma como a lideranca é desempenhada por este, e na relagdo com o0s
colaboradores. A questdo da humildade tem sido muito abordada em questdes organizacionais como
fator essencial nas estratégias de lideranca de uma empresa (Rego, Cunha, 2016).

No contexto pessoal e individual, estas sdo as defini¢bes e descri¢des dadas & humildade,
mas porque é que a presenca da humildade é tdo importante e tdo bem vista pelos demais? Sendo
algo que vai muito além da formacdo e educacdo, é algo que se cinge essencialmente na
personalidade de uma pessoa ou mesmo que provém do seio familiar. E um aspeto admiravel e que
inspira confianga a quem interage com ele. Isto porque se afirma que a humildade consiste numa
bagagem de boas recordacdes, ou seja a humildade traz consigo varios aspetos positivos como a
sabedoria, a paciéncia, a gratiddo e de grande respeito pelos outros. Aspetos estes que vém em
contramdo com as caracteristicas que as pessoas pretendem afastar, como o exibicionismo, a
ingratiddo e a arrogancia (Rego, Cunha, 2016).

1.3. Lideranca Humilde

Aliado a estas noc¢des, em que surge a humildade, o espirito humilde nas atitudes dos lideres,
apresenca de humildade nas relagGes verticais e horizontais da empresa, definida como “A Lideranca
de Nivel 57, tem vindo a ser considerada uma das caracteristicas distintivas dos melhores lideres.
Caracteristicas como o facto de dar ao lider capacidades para ouvir, assumir e aprender com 0s erros,
apresenta também o seu lado de inseguranga, quando existe humildade em excesso (Rego, 2019).

Os lideres humildes colocam-se ao mesmo nivel de todos os outros elementos da empresa,
ou mesmo abaixo deles, mantendo uma base de respeito. Além disso, incentivam & motivacéao e
participacdo, aceitam as opinides dos liderados, e definem estratégias com vista ao desenvolvimento,
ndo so seu, mas principalmente de todos e da empresa em causa (Cable, 2018).

E descrito que o estado da equipa, assim como os resultados, sdo influenciados pelo lider, e
em especifico pela humildade do lider, o que leva a um maior desempenho da equipa. Os lideres tém
a capacidade de influenciar das mais variadas formas, segundo o principio da equifinalidade,
principio este que relaciona duas variaveis, os ambientes e as organizagdes. Facto este que descreve
a existéncia de varias maneiras para se alcancar um mesmo resultado, sendo que alguns autores
defendem que os efeitos da lideranca humilde s&o homogéneos. Por sua vez, outros defendem que
estes efeitos sdo heterogéneos (Rego et al., 2017).

O conceito de Lideranca Nivel 5, abordado anteriormente, apresentado por Jim Collins,
realca a importancia da humildade presente nas atitudes de um individuo para se tornar ou ser
considerado um grande lider. Trata-se do conceito que pode ser implementado e ajustado a qualquer
area, contexto ou situagao e, ainda assim, continuar a fazer sentido. Grandes empresas viram 0s seus
resultados crescerem exponencialmente, mas esse fator deve-se a muito mais do que ao interesse do
publico ou outros fatores externos semelhantes. Muito se deve aos individuos que estdo por detréas
de tudo o que acontece, aqueles que orientam e guiam o leme de toda a empresa (Carvalho, 2016).

E denominado de Nivel 5, porque descreve que um individuo é considerado um grande lider
se reunir cinco capacidades, como as capacidades individuais (Nivel 1), as capacidades de equipa
(Nivel 2), as de administracdo, organizacdo e gestdo (Nivel 3), e as de lideranca (Nivel 4). Quando
um lider reine estes conjuntos de quatro capacidades, descritas anteriormente, é considerado que este



possui o Nivel 5, ou seja, 0 conjunto de todas as capacidades, principalmente a humildade (Carvalho,
2016).

Podemos abordar exemplos de lideres humildes, contudo o mais provével é estes terem
passado despercebidos. Justamente porque a personalidade e as caracteristicas os afastam da
preocupagdo constante daquilo que é dito deles e em serem considerados conhecidos. Isto, pois,
apenas pretendem ser eficientes, com determinacdo e alcancar os objetivos da organizacéo,
assegurando o bom ambiente interno na empresa. Contudo, ainda é possivel identificar alguns
exemplos desses individuos. E uma realidade que comeca a tomar uma forma muito mais
preponderante no contexto organizacional, até porque é notdrio que cada vez mais pessoas, tanto
académicos como estudiosos, se dedicam e investem o seu conhecimento e estudos sobre este tema.
Tém-se baseado nos comportamentos das pessoas que sdo consideradas humildes, passando a ser
alvo de estudos e atencéo na literatura, pois tém apresentado impactos diferentes e, de certa forma,
mais positivos ou cativantes no contexto organizacional (Carvalho, 2016).

H& imensas pessoas no mundo que se distinguiram pela forma como construiram ou
transformaram empresas, atuando com a eficacia que os permitiu serem distinguidos dos demais
lideres ou aspirantes a lideres, tornando-se verdadeiros lideres, “pessoas como Bill Gates (Microsoft),
Jack Welch (GE), Steve Jobs (Apple), Andy Grove (Intel) e Sam Walton (Walmart).” (Krames, 2015,
p. 26). Bill Gates tem sido fortemente descrito e referenciado como um exemplo de lider humilde e
presente. E mesmo pessoas que inspiram a confianca de todos os que observam as suas atitudes,
como Charlie Chaplin, Gandhi, Walt Disney, Mark Zuckerberg, Richard Branson, entre muitos
outros. E todos estes reforcaram a importdncia da humildade no contexto organizacional,
expressando que “pensamos demasiadamente e sentimos muito pouco”. Reforgam ainda que o0s
humanos sdo muito mais necessarios do gue as atuais maquinas gue estdo atualmente a dominar em
quase todos 0s negacios (Krames, 2015).

A empatia é um requisito chave para dominar seguidores. Contudo, muitos lideres optam por
ndo ser empaticos ou seguir fundamentos humildes, devido ao facto de terem receio da concorréncia
interna da empresa. Isto é, tém receio de que se foram tdo benevolentes, passarem todas as
informacGes, acompanharem e motivarem ao maximo a evolugdo dos colaboradores que estes
acabem por ficar com o lugar dos lideres. Desta forma, optam por afastar qualquer possibilidade de
criacdo de espaco para a participacdo e criatividade dos colaboradores, esperando que estes fagam
apenas o seu trabalho (Ferrari, 2018).

Ainda estd muito presente a ideia de que ser humilde reflete fraqueza do lider e pouca
determinacdo, o que é de facto uma conclusdo errada. A humildade pde em causa a fraqueza do lider,
mas ndo como fator redutor. Permite, sim, que o lider identifique e conheca as suas proprias
incapacidades e fragilidades para as poder contornar e tornar pontos fortes, tal como faz ao identificar
as fraquezas dos seus liderado (Rego, 2019).

A humildade esta também presente na forma como o lider procura fazer com que os liderados
se sintam num patamar de igualdade para com ele, de forma a tentar eliminar visdes de inferioridade
ou hierarquia vertical fechada, mostrar as pessoas que também é um colega e que estdo todos a
trabalhar para 0 mesmo. Humilde o suficiente para ser sincero e admitir que ndo possui todas as
respostas e que, também ele, estd em constante aprendizagem com os liderados (Krames, 2015).

No entanto, a humildade podera apresentar fatores negativos quando se trata de lideranca,
pois ha que ter em conta que € necessario equilibrar uma balanca para tudo e o contexto da lideranga
ndo é excecdo. E crucial que, para um individuo se tornar (mais) humilde, este deve aprender a



respeitar e reagir com o temperamento adequado, postura serena e madura perante as criticas, mas
também perante os elogios. E sabido que as pessoas distanciam “humildade” de “agressividade”. O
lider deve assumir o papel de servidor conscientemente. Contudo, quando um lider se considera
humilde, este acaba por se tornar orgulhoso e a humildade que existira anteriormente simplesmente
se perde (Rego, 2019).

Tem sido um tema muito aprofundado na psicologia, descrito por influenciar a forma como
os individuos se veem a eles proprios, mas também aos outros, permitindo-lhes ter maior abertura
para encarar novas situacBes. Estudos analisaram e concluiram que existe uma ligacdo entre a
humildade do lider e resultados positivos dos liderados, devido ao aumento da satisfagéo no trabalho,
do ambiente vivido na empresa, da permanéncia dos colaboradores por mais tempo, e também do
desempenho destes na execugdo das suas tarefas (Rego et al., 2017). Um lider que desenvolva a
humildade, que a tenha presente nas suas atitudes, tendencialmente terd uma mais favoravel
capacidade de compreens&o na resolugdo de problemas, devido ao facto de desenvolver uma viséo
mais real e ligada as pessoas. A necessidade de profissionalismo é tdo urgente quanto a presenca de
humildade (Rego & Pina e Cunha, 2015).

Apesar de ndo haver uma férmula ideal de como um lider deve atuar para ser eficaz, a
verdade é que é um aspeto que continua a dificultar muitos dos processos das empresas, devido a sua
complexidade e, muitas vezes, reduzida formagéo e informacdo sobre como deve ser implementada
e como o lider deve agir da melhor forma. Apesar de poucos, hd cada vez mais estudos sobre a
lideranca devido a forte presenca de individuos, no mercado de trabalho, pouco preparados para
exercerem cargos de lideres e, no entanto, estdo a desempenhar esses cargos. Desta forma, € urgente
a presenca de lideres capazes e no lugar certo que causem impacto positivo nos seus liderados (Perez
& Oliveira, 2015).

Alguns estudos demonstram que, embora os lideres antipaticos e arrogantes predominem no
mercado, facto este que procuramos averiguar neste estudo. Os lideres humildes conseguem,
efetivamente, aumentar a produtividade da equipa, devido ao facto de criarem empatia com esta e,
desta forma, os deixarem mais confortaveis e permitirem que estes estejam a vontade para se
expressarem, partilharem ideias. Consequentemente séo o tipo de gestores com guem mais gosto da
trabalhar, pois fornecem imensos beneficios para as organizagbes. Em suma, investir neste tipo de
perfis é, garantidamente, gratificante, para qualquer empresa (Perez & Oliveira, 2015).

1.3.1. Formas de medir a Lideranca Humilde

Medir a humildade néo consiste em algo simples e direto. Consiste num desafio no qual séo
utilizados relatdrios, testes de associagao e abordagens e que se baseiam na validade dos argumentos.
No entanto, a veracidade destas medicOes apresenta falhas e enviesamento de resultados. Por isso é
que tem sido alvo de imensas criticas, porque os resultados registados tém sido suscetiveis de
diferencas face aos factos, comprometendo as conclusdes dessas andlises (Nielsen & Marrone, 2018).

No fundo, tudo o que se relaciona a este tema tem apresentado divergéncias entre os
estudiosos, ou seja, ndo had concordéncia nem conclusdes sobre aquilo que representa
verdadeiramente a humildade. Por sua vez, também as formas de a medir sdo ainda aspetos que
também ndo viram um consenso. Como dito anteriormente, aquando dos relatérios de medicao,
Owens abordou um instrumento de medig8o que abriu portas aos fatores limitadores da medicéo per
si. Os autorrelatos ndo sdo tdo precisos assim, pois, por norma, um individuo ira referir com maiores



certezas que € tdo humilde quanto menos o for na realidade, e vice-versa (Tangney, Lopez, & Snyder,
2002).

Um individuo humilde ir4 autoavaliar-se de forma mais sincera e honesta, chegando mesmo
a referir que ndo é tdo humilde assim. Os aspetos proferidos pelo proprio permitem perceber parte da
personalidade e carater das pessoas com quem nos deparamos. Contudo, as analises ndo sédo sempre
diretas, iguais e correlacionadas, é necessaria uma amostra suficiente de atitudes e comportamentos
relatados por outros para se poderem obter conclusdes mais proximas da realidade (Tangney et al.,
2002).

Em suma, anexo aos autorrelatos, temos os relatos de outros. Estes consistem numa
alternativa considerada possivel e aceitavel face aos autorrelatos, a qual é defendida por estudiosos
como uma abordagem mais vantajosa. Isto é justificado pelo facto de usar “observadores de fora”
para poder ver descritas situacdes do ponto de vista externo, real. E, ainda, com base em varias
opinides, de modo a conseguir, através de categorias, agregar resultados e espelhar aspetos mais
préximos da realidade (Exline & Geyer, 2004).

1.4. Motivacao

A liderancga, em geral, condiciona a forma como os liderados atuam e se sentem no local de
trabalho, entdo, por l6gica, 0s processos e etapas desta lideranca condicionardo também a motivacéo
dos mesmos. Devido ao facto de os lideres valorizarem cada vez mais 0s recursos humanos, procuram
a cada dia perceber e conhecer melhor os seus subordinados. Hoje em dia é um dos temas mais
estudados no que concerne ao comportamento organizacional (Neves, 1998).

Desta forma, perceber o estado da motivagdo destes torna-se crucial para o bom
funcionamento das atividades da empresa. O lider precisa de saber 0 que realmente motiva ou devia
estar a motivar os colaboradores, sendo que cada individuo tem as suas preferéncias, ideias, opinides,
personalidades e conhecimentos. E funcéo do lider compreender as diferencas de cada um e como
interagir com 0s mesmos de maneira correta, sem prejudicar uns em funcdo dos outros (Perez &
Oliveira, 2015).

1.4.1. Definigdes de motivagio

A palavra “motivacao” significa, remotamente, motiva, mover, do latim “movere”, pois ¢ a
juncéo das palavras mover e acdo (mover+agdo=motivacdo). Como um impulso, uma forga para agir
de uma determinada forma, para ter um determinado comportamento, comportamento esse
impulsionado por um motivo. Com isto, ndo quer dizer que o individuo se submeta a uma obrigacao.
Tem, sim, escolha para 0 comportamento que pretender tomar, baseado em fatores e processos
psicoldgicos (Chiavenato, 1982; Maximiano, 2004). Isto é, refere-se ao processo de agdes e
comportamentos dirigido pelo conjunto de tracos e caracteristicas psicologicas presentes nos
individuos. Desta forma, motivacédo reflete a existéncia de um motivo que expele a intencdo para
realizar determinadas a¢des (Staudt & Reggiori, 2017).

A motivagdo consiste num “construto invisivel”, pois embora seja possivel desconstruir a
palavra em si, esta apresenta aspetos genéricos, e, portanto, ndo é facil definir a mesma. Contudo, é
possivel averiguar que se trata de um fator que condiciona a dedicacéo dos individuos a nivel laboral
que inclui fatores como a estimulacdo, a acdo e esfor¢o, 0 movimento e persisténcia e o fator
recompensa (Cunha et al., 2003). No entanto, ndo € totalmente controlada pelo préprio colaborador,



isto €, a motivacdo advém da personalidade, vontade e objetivos pessoais do colaborador, mas existe
uma grande parte condicionante que € externa as agdes do colaborador. Neste estudo focamo-nos na
motivagdo para o trabalho. Esses fatores condicionantes consistem nas condicdes de trabalho, salério,
reconhecimento do trabalho desenvolvido, entre outros (Griffin & Moorhead, 2006). No que
concerne a continuidade da motivagéo, esta depende das expectativas dos individuos, quer quanto as
barreiras, quer emogdes, quer com a autorrealizacdo, e que, com isso, tenham a forca para encarar 0s
problemas (Schunk, Pintrich, & Meece, 2010).

A motivacdo é definida como um todo, devido ao facto de o ser humano ser um todo
organizado que, segundo Maslow, embora formado por partes, estes tém de ser considerados em
agregado, pois é dessa forma que funcionam e refletem o conjunto dos fatores que a definem
(Sampaio, 2009). E definida, também, como uma ferramenta que, sendo ela um estado pessoal e
mental que impulsiona a vontade fisica, afeta a produtividade de um individuo, despertando para as
suas tarefas, através de condic@es. Por tras da motivagdo existe uma razao, um motivo que impulsiona
o individuo a atuar, processo esse que impulsiona as pessoas para um determinado objetivo (Tamayo
& Paschoal, 2003).

O comportamento motivacional, embora seja algo que, na generalidade, pareca ser algo
direto, transparente e percetivel, & de facto algo mais complexo devido a todo 0 meio envolvente,
fatores e consequéncias do mesmo, denominado de ciclo motivacional. E derivado das necessidades
do ser humano que o levam a agir em fungdo dessa necessidade, acdo essa que se sustenta num
motivo, que pode ter origem externa ao individuo ou mesmo a partir do proprio (Guimardes &
Boruchovitch, 2004).

Quando este ciclo ndo é realizado, provoca no individuo sentimentos de revolta, frustracéo,
agressividade, claramente insatisfacdo, desinteresse e mesmo inseguranca. Isto ndo a longo prazo,
mas sim momentaneamente consoante a compensacao da necessidade que ndo estava satisfeita
(Guimarées & Boruchovitch, 2004).

Claro que estas necessidades sdo diferentes e correspondem a niveis de importancia também
diferentes, ou seja, o individuo tem necessidades que sdo prioritarias em funcdo de outras e
dependendo do valor das mesmas. Com isto, existe a teoria de Maslow, que descreve este fenémeno
gue hierarguiza as necessidades humanas, organizando-as em varios niveis, como sera aprofundado
mais a frente (Guimaraes & Boruchovitch, 2004).

Assim como acerca da lideranca e da humildade, também sobre a motivacéo se refere que é
um tema de real e atual relevancia, estando também a ser alvo de mais estudos e formacdes devido
ao facto de se estar a tornar algo, em parte, didrio no contexto organizacional. A motivacédo é,
portanto, “o método que estimula o organismo para a acdo”. Autores definem a motivagdo como um
processo psicoldgico, baseado em impulsos e predisposicOes para realizar a¢oes especificas em
funcéo das necessidades pessoais, necessidades essas baseadas em desejos, vontades, expectativas e
emoc0es (Staudt & Reggiori, 2017, p. 8).

1.4.2. Motivagao intrinseca e extrinseca

E necessario recorrer e entender a evolugao das teorias que até hoje rondaram a motivagio
para poder, de facto, ficar mais préximo do verdadeiro sentido e significado da “motivagio”.
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Coexistem, aquando da motivacdo, varios processos como a motivacdo intrinseca e
extrinseca. A motivacdo intrinseca ocorre quando um individuo executa algo simplesmente por si,
por satisfacao e interesse, baseado em desafios e recompensas psicoldgicas. Por sua vez, a motivacao
extrinseca ocorre quando um individuo executa uma atividade para obter recompensas externas,
como o aumento do salario, prémios e promogdes (Grohmann, Cunha, & Silinske, 2013).

Nos primeiros estudos efetuados sobre a motivagdo, compreende-se que o foco consistiu em
averiguar quais as formas com que os individuos podem ser motivados e realmente atuarem e
exercerem as suas tarefas de forma mais produtiva, proativa e eficaz. Isto implica que a motivacéo
seja encarada de forma diferente de pessoa para pessoa, pois advém de fatores diferentes que residem
em cada individuo, pois cada um tem a sua personalidade, opinifes e interesses (Bergamini, 1990).

As teorias emergentes tém apontado muito para aspetos especificos, como a sua
determinacdo intrinseca e extrinseca, sendo que, segundo Bergamini, a motivacao provem das ditas
necessidades intrinsecas. Isto é, sdo geradas num contexto mais psiquico e baseado nas vontades
internas e emocgdes dos individuos. Especifica que os aspetos externos ndo condicionam as
componentes motivacionais e defende que as necessidades intrinsecas se regem com o objetivo de
obter a satisfacdo pessoal do individuo (Bergamini, 1986).

Desta forma, a motivacdo pessoal tem origem nas necessidades pessoais de cada individuo,
como é descrito na teoria da piramide de Maslow, gque separa e divide as necessidades dos individuos
em categorias ordenadas por prioridades, sequencialmente, das mais para as menos prioritarias, (1)
fisiolégicas; (2) de seguranca; (3) sociais; (4) de auto estima; e (5) de auto realizacdo (Maslow, 1962).
No entanto, a nivel geral, existe uma maior tendéncia para se focarem nos fatores extrinsecos. E,
desta forma, é possivel encontrar imensos estudos e pesquisas sobre o tema, contudo as analises e
conclusdes mostram-se divergentes entre si no que se refere entre intrinseco e extrinseco (Staudt &
Reggiori, 2017). Este modelo é apresentado mais a frente.

Vérios tém sido os autores focados em desconstruir aquilo que motivagéo realmente traduz.
Alguns defendem que os comportamentos humanos podem ser moldados e planeados através de
fatores como consequéncias positivas, por exemplo as recompensas, € as consequéncias negativas,
0s castigos e as penalizagbes. Em suma, 0s estudiosos consideram atuar em funcdo do
comportamento através daquilo que definem como reforcos positivos e reforcos negativos. Isto €,
respetivamente, recompensas pelo bom comportamento e puni¢fes em caso inverso (Staudt &
Reggiori, 2017).

Muitas organizacBes tém investido o seu dinheiro e tempo em melhorias, alternativas e
mudancas para tentarem aumentar a motivagdo dos colaboradores. Na continuidade da opinido de
Bergamini, em que segundo ele os fatores extrinsecos em nada alteram a motivacdo dos
colaboradores, este acrescenta, contrapondo com 0s intrinsecos, que 0s extrinsecos apenas tém feito
com que as empresas percam tempo e caminhem no sentido errado do objetivo. Ou seja, defende que
as estratégias da empresa, como a flexibilidade horaria, as condi¢des do ambiente de trabalho, os
bonus, as recompensas, 0s beneficios, entre outros, sdo fatores que, na visdo geral da sociedade,
contribuem para elevar a motivacgéo, reforco, considerado erroneamente segundo Bergamini (Staudt
& Reggiori, 2017).

Em suma, estudiosos concluiram que as pessoas ndo sdo motivadas pelos outros, mas sim
que elas podem alterar os proprios comportamentos devido a condicbes que lhes sdo impostas por
raz0es e origens externas a pessoa, baseados em recompensas e punicdes. O que coloca em confronto
a motivacao versus 0 movimento, ou seja, € defendido que a forma correta ndo é dizer que uns
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individuos sdo motivados por outros, mas sim que podem ser condicionados ou movimentados por
eles (Bergamini, 1990).

1.4.3. Diferencgas entre Motivacgao e construtos similares

E possivel distinguir Motivacdo de outros construtos que, a priori, parecem tratar-se do
mesmo. Isto é, hd um conjunto de conceitos andlogos a motivacdo como 0 compromisso e a
satisfacdo, mas estes apresentam outros significados.

O compromisso equipara-se a uma forca fora da zona de conforto, a um poder de expressoes.
Consiste numa espécie de contrato, de vinculo ou obrigacdo a que uma ou mais pessoas se sujeitam
perante uma causa. Funciona como um fator de crescimento pessoal do individuo, estrategicamente
presente no ambito empresarial, para garantir a consisténcia e promessa de ambas as partes a
cumprirem uma determinada atividade, até um determinado momento ou com vista a um
determinado objetivo. Apesar de ser de natureza motivacional e social e implicar a realizagio de
determinadas tarefas, distingue-se de motivacdo devido ao facto de esta ndo se tratar de algo
vinculado ao individuo (Bakker & Leiter, 2010).

Pode evidenciar-se um compromisso nas mais diversas situagdes, quer com outros quer como
um compromisso pessoal. E descrito como algo sustentado em valores morais que zelam e encorajam
a integridade, o respeito e a dignidade (Bakker & Leiter, 2010). Por norma, quanto maior o
sentimento de compromisso, maior o sentido de motivacdo do individuo. Estudos dizem que o0s
indices de compromisso sdo mais elevados quando o ambiente de trabalho é mais confortavel e
inspira mais confianga, o que influencia ao espirito de equipa e coopera¢do (Lyman, 2008). E,
portanto, surge a necessidade de abordar o compromisso lado a lado com a motivacao.

Em suma, muitas vezes o conceito destas duas palavras é confundido. A motivacdo € a
intencdo para uma acdo através de uma necessidade, gerando uma determinada acfo. E algo
intrinseco, pelo facto de, segundo os tedricos, ndo se pode motivar ninguém, porque é algo que vem
de dentro da pessoa. O fator decisivo na motivagdo € a energia e vontade para a acdo. Paralelamente
a isto, embora com o mesmo horizonte, 0 compromisso é o empenho pessoal. No entanto, este
encontra-se voltado para uma determinada agdo com a qual quer alcangar um objetivo, ou seja, tem
uma orientacdo, propdsito, um significado, para a qual pretende dar continuidade (Meyer, Allen, &
Smith, 1993).

A satisfacdo e a motivacao estdo fortemente ligadas entre si, assim como com o desempenho.
No contexto empresarial, a satisfagdo consiste no resultado combinado entre a expectativa e a
percecdo de um cliente ao usufruir e receber um produto ou servico (Jham & Kahn, 2009). A
satisfacdo coloca em causa o confronto entre aquilo que é prestado pela empresa e aquilo que é
percebido pelo cliente, sendo que maior seré a satisfagéo do cliente quanto mais proximo se conseguir
corresponder a expectativas ou mesmo de as superar (Kotler, 1998).

Motivacdo e satisfacdo sdo conceitos distintos. Enquanto que a motivacao, como referido
anteriormente, representa aquilo que impulsiona a pessoa para agir, ou trabalhar, a satisfacdo
representa 0 quanto a pessoa gosta, achou ou acha bom fazer algo, trabalhar em algo. Estes conceitos
estdo interligados, contudo, um podera ndo implicar o outro, pois por exemplo, um individuo pode
estar motivado para trabalhar, mas apenas porque precisa do dinheiro e ndo por realmente gostar
daquilo que faz ou néo se sentir realizado (Jham & Kahn, 2009).
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No local de trabalho, a satisfacdo dos colaboradores também tem impacto na produtividade
destes, embora ndo sejam apresentados resultados que comprovem de todo este facto (Cunha et al.,
2003).

A satisfacdo dos colaboradores no local de trabalho, quando positiva, por norma conduz a
um aumento do grau de motivagdo e consequentemente a um maior envolvimento e engagement por
parte dos préprios colaboradores para com as suas tarefas (Taghipour & Dezfuli, 2013).

Em suma, estes conceitos estdo inteiramente ligados, pois maior satisfacdo do colaborador
leva a uma maior motivacdo. Mas 0 mesmo acontece inversamente, pois maior motivacao podera
ajudar a aumentar a satisfacdo, devido ao facto de se apostar na alegria do individuo. Logo, maior
felicidade leva a uma maior satisfacdo, que leva a um aumento da motivagdo e que,
consequentemente, geram um maior compromisso (Klein & Mascarenhas, 2016).

1.4.4. Teorias de Processo, Contetdo, Gerais e Organizacionais

Neste ponto apresenta-se uma agregacdo das principais teorias de processo, de contetdo,
gerais e organizacionais neste estudo.

Existem um conjunto de teorias de motivacdo que se dividem em teorias de processo e de
contelido, e teorias gerais e organizacionais. Estes critérios sdo cruzados entre si facultando uma
taxonomia de teorias relativas a motivacao, isto é, permitindo distribuir e agrupar as teorias tendo
em conta as abordagens (Cunha et al., 2003).

Passando a explicacdo, primeiramente, as teorias de contelido e teorias de processo procuram
explicar a motivacgéo, mas através de diferentes formas. As teorias de contetido baseiam-se na analise
dos motivadores, ou seja, em perceber o que motiva, de facto, as pessoas. Enquanto que as teorias de
processo se baseiam numa analise mais aprofundada e dindmica, isto €, em perceber como é que
funciona o comportamento de um individuo quando motivado (Cunha et al., 2003).

Posteriormente, surgiram também teorias no contexto das organizagBes e outras num
contexto geral, estas diferem na incidéncia, ou seja, as teorias gerais consistem em “aspiracdes
genéricas” que os individuos tém, como as necessidades gerais dos mesmos. Portanto, ndo se centram
no trabalho e no comportamento organizacional. Por sua vez, as teorias organizacionais, estas sim,
incidem e centram-se no trabalho e no comportamento organizacional, ao contrario das teorias gerais
que apresentam uma maior abrangéncia (Cunha et al., 2003).

Neste estudo, decidiu-se incluir algumas das teorias consideradas mais pertinentes. Estas
encontram-se apresentadas na seguinte Tabela 1.

Tabela 1 - Taxonomia das Teorias de Motivagéo

Teorias Gerais Teorias Organizacionais
Teorias de o Teoria da expectativa- | ® Teoria Bifatorial (Herzberg)
Conteudo valor (Eccles e Widfield) ° O Modelo das Caracteristicas da
° Hierarquia das | Funcéo (Hackman e Oldman)
necessidades (Maslow)
) Teoria ERG (Alderfer)
° Teoria dos Motivos
(McClelland)
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Teorias de ° Teoria da  Equidade | e Teoria das Expectativas (Vroom)
Processo (Adams)

Fonte: Cunha, M. P., Rego, A., Cunha, R. C, & Cabral-Cardoso, C. (2003). Manual de Comportamento
Organizacional e Gestao.

1.4.4.1. Teorias de Conteudo (Gerais)

Maslow é um dos autores que mais segue a ideologia destas teorias com a Teoria da
Hierarquia das Necessidades, pois estar teorias de contetdo defendem que as necessidades dos niveis
mais baixos tém de ser satisfeitas num nivel suficiente de satisfacdo para o individuo, para que depois
se possam satisfazer as necessidades dos niveis mais altos. Estas ndo ficardo efetivamente satisfeitas
caso as anteriores, as mais prioritérias a ela, ndo estejam satisfeitas (Pérez-Ramos, 1990).

A satisfacdo de uma necessidade de um nivel implica a passagem para a necessidade do nivel
superior, 0 que motiva o individuo, refletindo-o nos seus comportamentos. Embora compativeis, as
teorias de Maslow e de Herzberg apresentam diferencgas. Maslow foca-se nas necessidades humanas,
enquanto que Hertzberg foca ainda os incentivos para a satisfagdo das necessidades (Pérez-Ramaos,
1990).

Teoria da expectativa-valor (Eccles e Wigfield)

Esta teoria aborda a dupla importancia, tanto das expectativas como dos valores, para prever
e ditar o comportamento que o individuo vai ter. Estas expectativas espelham o conhecimento e
confianga que o individuo tem em si préprio, sobre as suas capacidades perante a realizacdo de uma
determinada tarefa. Isto é, se um individuo tem uma expectativa baixa acerca da sua realizagao de
uma tarefa, certamente que ndo se esforcard o bastante para a realizar da melhor forma, pois o seu
psicoldgico ja esta a espera que ele ndo a realize ou que ou que ndo a execute da melhor maneira, e
acabam por néo a realizar, ndo solucionar, e falhar (Schunk et al., 2010).

Relativamente aos valores, estes consistem na justificagdo, nos motivos pelos quais o
individuo realiza uma determinada tarefa. Motivado por gostar, por ter curiosidade, por considerar
interessante, por, com isso, ganhar algo em troca, uma recompensa, ou 0 impedir de receber um
castigo, punigdo ou consequéncia negativa (Schunk et al., 2010).

Agregando o fator expectativa e o fator valor, podem haver casos em que se verifique que o
individuo tem uma boa expectativa perante a sua realizacdo de uma tarefa, ou seja, que é capaz de a
realizar da melhor forma. Se esta ndo apresentar valores para o individuo, ou seja, se ndo tiver
justificacdo ou significado realiza-la, o individuo desvaloriza-a. Portanto, neste caso a expectativa-
valor, sendo positiva-negativa, descreve que ha uma menor probabilidade de o individuo realizar
essa tarefa (Schunk et al., 2010)..

Hierarquia das necessidades (Maslow)

O modelo apresenta as necessidades de um individuo dispostas pelo seu nivel de importancia
por cinco grupos: (1) as necessidades fisiologicas, como a fome, a sede e o descanso; (2) as
necessidades de seguranga, como a protecdo e o emprego; (3) as necessidades sociais, como a
amizade, o amor, a aceitacdo e a integracdo; (4) as necessidades de estima, como o reconhecimento
e o amor préprio; e por fim, (5) as necessidades de autorrealizacdo, como a evolugdo e o
desenvolvimento pessoal. Os grupos (1) e (2) correspondem a necessidades primérias, enquanto que
0s grupos (3), (4) e (5) correspondem a necessidades secundérias (Maslow, 1954).

-14 -



Esta teoria refere que as necessidades dos individuos sdo os motivadores principais do
comportamento do proprio. As satisfagBes das necessidades mais acima na pirdmide apenas sdo
possiveis quando as necessidades mais basicas, isto €, na parte inferior da piramide estiverem
realizadas. A nivel organizacional, esta teoria permite perceber o que é que os individuos precisam
para se sentirem motivados (Maslow, 1954). No Anexo 1, encontra-se a piramide relativa ao modelo
deste autor.

Teoria ERG (Alderfer)

Existem imensas teorias sobre a motivacdo. Fundamentos estes que tém vindo a ser
explorados j& desde meados do seculo passado. Desde a teoria da hierarquia das necessidades,
desenvolvida em 1943 por Abrahan Maslow, que separa e ordena por prioridades as necessidades a
serem satisfeitas, defende que o estado motivacional do individuo estd em constante
condicionamento e influéncias. Detalhando, com as necessidades basicas o individuo pode atingir a
méaxima satisfagdo e consequentemente apresentar maior motivacao para as suas tarefas. Como seré
abordado mais a frente, umas teorias olham mais para os fatores que motivam as pessoas, engquanto
gue outras olham mais para o processo que esta ligado ao desenvolvimento do comportamento de
motivar (Alderfer, 1969).

Contudo, esta teoria € contraposta com a Teoria de ERG desenvolvida por Clayton Alderfer
que, embora muito semelhante a Teoria defendida por Maslow, esta defende que a realiza¢do de uma
necessidade de existéncia (E-existense), ndo tem necessariamente de ser satisfeita para que as
necessidades de relacionamento (R-relatednes) e de crescimento (G-growth) se possam satisfazer, e
vice-versa. Esta teoria apresenta semelhangas com a teoria da hierarquia das necessidades de Maslow
(Alderfer, 1969).

As teorias motivacionais tém vindo a ser exploradas ha imensos anos, o que justifica a vasta
quantidade de teorias existentes para justificar cada fator impulsionador de motivacdo (Alderfer,
1969). Evolutivamente, as teorias cognitivas de motivacdo surgiram com o foco nas percecGes
individuais que ditam o comportamento, com énfase na motivacéao subjetiva, isto é, no valor que 0s
individuos atribuem a tarefa (Schunk et al., 2010).

Teoria dos Motivos (McClelland)

Esta teoria centra-se em trés tipos de necessidades, isto €, de motivos de um individuo face
aos seus comportamentos: o sucesso, a afiliacdo e o poder. Relativamente ao sucesso, este
caracteriza-se pela procura e aspiracdo em alcancar determinadas metas, por meio de atitudes
competitivas e pela tomada de iniciativas, quando o individuo procura o feedback de outros e dos
seus superiores, de forma a poder melhorar o seu desempenho. Quanto a afiliacdo, isto é, ao motivo
afiliativo, este consiste numa maior preocupacdo pelas pessoas, equipa do que pelas coisas, tarefas.
Ocorre quando um individuo procura aprovacao e opinido dos outros para 0s seus atos e tarefas, ao
contrario do fator competitivo do motivo de sucesso, este descreve-se como um fator e
comportamento mais cooperativo. Por fim, o0 motivo de poder consiste na preocupacdo em ficar bem
visto, na sua reputacdo, pois o individuo procura adquirir cargos de controlo, de lideranca e
influéncia, e, portanto, assume um fator mais competitivo (McClelland, 1987).

Assim, 0 motivo de sucesso esta orientado para a exceléncia, o motivo afiliativo esta
orientado para as relagGes interpessoais, € 0 motivo de poder esta orientado para o prestigio do
individuo (McClelland, 1987).
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Em suma, quando o motivo de sucesso do individuo ocorre quando este ndo esta fortemente
motivado para o poder, ha um impacto negativo na eficécia da lideranca do lider. Neste caso do
diretor, pois embora seja muito necessario que um individuo apresente motivos de sucesso, portanto
marcas e focos pessoais, € muito necessario que este também se foque nos resultados da equipa e que
efetivamente os alcance. Desta forma, o motivo de poder esta4 fortemente ligado ao motivo de
sucesso. O motivo de afiliacdo, quando em demasia, também apresenta consequéncias negativas, em
especifico para 0 motivo de sucesso e poder, pois o individuo dessa forma incorre em opinides
enviesadas e pouco rigorosas. Por exemplo quando se trata de avaliar, aumentar ou criticar o
comportamento dos outros, o individuo ndo consegue efetuar comentarios muito negativos e duros,
devido a elevada preocupacdo que tem na relagéo e na forma como € visto (McClelland, 1987).

1.4.4.2. Teorias de Conteudo (Organizacionais)

Teoria Bifatorial (Herzberg)

Por sua vez, esta teoria centra-se em dois tipos de necessidades, as necessidades motivadoras
e as necessidades higiénicas. Enquanto que as necessidades motivadoras sdo de natureza intrinseca
ao trabalho, ou seja, de origem ao que é relativo a funcdo do individuo, as necessidades higiénicas
sdo de natureza extrinseca ao trabalho. Isto é, sdo de origem no que esté para além do trabalho e de
um efeito mais imediato do que as necessidades motivadoras (Herzberg, 1996).

Herzberg criou também assim um novo grupo denominado de fatores higiénicos, como por
exemplo as condicdes de trabalho, sendo estes fatores necessarios, porque estdo relacionados com o
ambiente de trabalho. Os fatores higiénicos, apesar de contribuirem para que ndo ocorram atitudes
negativas, ndo contribuem para que ocorram atitudes positivas. Estes fatores higiénicos consistem
nas condigdes de trabalho, apoio, supervisdo, na relacdo do individuo, neste caso colaborador, com
o0 chefe, ou seja, o diretor, e 0s colegas. Enquanto que os fatores motivadores sdo descritos pelo
reconhecimento, o sentimento de realizagdo, o desafio laboral e o desenvolvimento pessoal
(Herzberg, 1996).

Concluindo, as teorias motivacionais apresentadas anteriormente por Maslow, Alderfer e
McClelland focam-se nas necessidades, o que difere desta teoria apresentada por Herzberg que se
foca nos fatores que satisfazem essas necessidades (Herzberg, 1996).

O Modelo das Caracteristicas da Funcdo (Hackman e Oldman)

Este modelo procura perceber quais sdo as caracteristicas do trabalho com maior peso e
importancia para o individuo, devido ao facto de este fator ser considerado uma das principais causas
da motivagcdo do mesmo. (Parker & Wall, 2001). Do qual se chegou a conclusdo de que consistem
em cinco caracteristicas do trabalho como fonte de motivacédo: (1) a variedade, (2) a identidade, (3)
o significado, (4) a autonomia e (5) o feedback (Hackman & Oldham, 1980).

A variedade (1) trata-se das competéncias, capacidades e conhecimentos exigidos pela
funcéo, ou seja, se as tarefas sdo mondtonas, rotineiras, variadas ou desafiantes. A identidade (2)
consiste no inicio e fim de uma tarefa, ou seja, no resultado obtido pela funcéo, pois aguando da
execucdo de uma tarefa do inicio ao fim por parte de um individuo faz com que este se sinta
identificado com a tarefa, objetivo e a funcdo. O significado (3) refere-se ao valor e impacto gerado
pelo trabalho na vida, pessoal ou profissional, de um individuo, pois o trabalho tera tanto maior
significado para o individuo que o realiza, quanto maior impacto causar na vida dos outros.) A
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autonomia (4) consiste no grau de (in)dependéncia do planeamento e da execucdo de um trabalho,
Ou seja, quanto mais procedimentos existirem na execu¢do de uma tarefa, menos autonomia tera o
individuo para realizar a mesma. O feedback (5) descreve-se pela progresséo e desenvolvimento de
um individuo, a nivel quantitativo e qualitativo, na execu¢do de um trabalho, assim como os graus
de desempenho verificados, ou seja, a obtencdo de feedback pelo desempenho (Hackman & Oldham,
1980).
Este modelo apresenta ainda a seguinte equagéo:
Potencial motivador da funcdo = (variedade + identidade + significado) x autonomia x feedback
3

1.4.4.3. Teorias de Processo (Gerais)

Os individuos sdo conscientes, informados e capazes de tomar decisdes e, portanto, estas
teorias, de conteudo e de processos, baseiam-se na capacidade e responsabilidade que os individuos
tém para decidirem o que fazer e se acham que devem ou ndo realizar uma determinada tarefa. Esta
teoria consiste nas etapas dos processos que o individuo utiliza na tomada de decisfes, 0 que o fez
tendo em conta o valor e as alternativas (modelos normativos), e o proprio psicoldgico do individuo
(modelos cognitivos). Por exemplo, se um colaborador verificar que se realizar uma tarefa ou se se
esforcar mais na realizagdo dela podera obter recompensas ou alcancar objetivos, entdo vai decidir
fazer essas tarefas e esforcar-se para atingir esses resultados. Assim como inversamente, 0 seu
desempenho serd menor se o individuo decidir ndo realizar uma tarefa porque, de alguma forma, néo
contribui para o que ele espera. Estas aproximam-se das teorias de atribuicdo (Pérez-Ramos, 1990).

Em suma, perante estes dois modelos, o de contetdo e o de processos, apresentam claras
diferencgas, como referido anteriormente, pois enquanto que, respetivamente, uma se foca mais nos
fatores que motivam um individuo, a outra foca-se mais no processo que esta ligado ao
desenvolvimento do comportamento de motivar.

Teoria da Equidade (Adams)

N&o s6 no contexto organizacional, mas sim no geral da vida de um individuo, existe a
preocupacdo e necessidade de justica, devido & grande importancia deste tema principalmente no que
condiciona o comportamento do individuo no trabalho e promove uma analise motivacional deste. A
justica, a igualdade e a equidade caminham num sentido concordante, contudo ndo sdo sinénimos,
pois a igualdade refere o facto de dois individuos receberem as mesmas coisas, e a equidade refere o
motivo e justificacdo pelo qual esses dois individuos podem ser recompensados (Adams, 1965).

Deste partem duas ldgicas, a equidade interna, que consiste na comparagdo de um individuo
com os outros colegas de equipa que executam a mesma funcéo, e a equidade externa, que consiste
na comparagdo de um individuo com pessoas fora da organizacdo que executem também a mesma
funcdo, mas noutra organizagdo (Adams, 1965).

Estas relacGes de equidade devem-se as percecdes do trabalhador, pois a equidade é um fator
de percetividade. Portanto, ndo se trata de algo especifico, embora se tenha por base um réacio de
ganhos e investimentos na comparacao entre os individuos (Adams, 1965).
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1.4.4.4. Teorias de Processo (Organizacionais)

Teoria das Expectativas (Vroom)

Esta teoria cinge-se ndo s a expectativas, mas também a conceitos como a valéncia e a
instrumentalidade, e defende que o comportamento dos individuos, as suas atitudes e escolhas séo
ponderadas e conscientes pelos proprios (Vroom, 1964).

O conceito das expectativas refere-se ao fim, ao resultado que um individuo espera de uma
determinada acdo, isto é, baseia-se na probabilidade percebida por uma pessoa sobre o resultado
tendo em conta as capacidades e competéncias de quem o exerce, e, portanto, o desempenho de
alguém, situacdo esta denominada de por expectativa esforco-desempenho. O que remete para que
guem o executou seja recompensado pelo seu desempenho, situacao esta denominada por expectativa
esforgo-resultado (Vroom, 1964).

O conceito da valéncia refere o esfor¢co de um individuo na execucdo de uma tarefa tendo
em conta a percecao deste sobre o valor e importancia dada a recompensa. Sendo que uma pessoa
esforcar-se-4 mais quanto mais valor atribuir a uma recompensa, mas isto isoladamente, pois
diferentes pessoas podem também atribuir um valor diferente a mesma recompensa (Vroom, 1964).

Por fim, o conceito da instrumentalidade refere a utilidade da recompensa, ou seja, 0s
resultados alcancados em funcdo do ganho e das recompensas. Por exemplo, quando um individuo
recebe uma recompensa monetéria, este valor permitir-lhe-& melhorar a sua qualidade, condicdes e
estilo de vida, como roupas, carros ou casas de luxo. Quando a recompensa nao é monetaria, mas
sim simbdlica, permitir-lhe-a alcancar, por exemplo, cargos ou empregos superiores (\Vroom, 1964).

Esta teoria apresenta a funcéo:

Motivacédo = f(expectativa x instrumentalidade x valéncia)

Portanto, esta teoria aborda a medida em que o0s prémios e 0s sistemas de recompensas
praticados na organizacdo podem ajudar e ser, de facto, uteis para o individuo, ou seja, com um
elevado grau de instrumentalidade. O que implica no valor dado, pelo individuo, a essa recompensa,
tendo em conta o impacto que o individuo espera que tenha ou que possa ter na sua vida (Vroom,
1964).

1.4.5. Motivagao e os Sistemas de Recompensas

Um dos temas mais abordados no seguimento da motivacdo trata-se do sistema de
recompensas, dos beneficios monetérios e ndo monetarios que um individuo podera receber. Por
exemplo, um aumento, oportunidades de desenvolvimento pessoal, uma promocao ou formacao, ou
recompensas adicionais, como mais dias de férias (Cunha et al., 2003).

A gestdo do sistema de recompensas apresenta um peso significativo na motivacdo dos
colaboradores, como vimos anteriormente nas teorias da motivacdo. Este sistema é geralmente
controlado pelos recursos humanos e cabe a estes garantir a equidade externa e interna, como por
exemplo garantir a igualdade salarial, tema este explicado anteriormente na teoria da equidade de
Adams. Ou seja, existe equidade externa numa organizacdo quando a percecdo do salario de um
individuo é equivalente ao de pessoas de outras empresas concorrentes. Quanto a equidade interna,
esta tem como base a elaboracdo de uma estrutura salarial interna que siga as func@es e cargos
existentes, isto €, as funcdes avaliadas como mais exigentes tendencialmente apresentam uma melhor
recompensa (Cunha et al., 2003).

Atualmente, j& existe uma vasta quantidade de empresas que possuem um mecanismo interno
gue funciona como um sistema de recompensas, ou seja, de bénus, prémios e beneficios que sdo
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distribuidos pelos colaboradores. Estes tém como objetivo parabenizar e recompensar pelo trabalho
e esfor¢o gque dedicaram na execucdo da sua funcdo ao longo de um determinado periodo de tempo
(Sousa, Duarte, Sanches, & Gomes, 2006).

Esta estratégia da empresa em recompensar 0s colaboradores pelo seu desempenho tem
funcionado como uma estratégia de motivacdo destes, apresentando implicagdes positivas na sua
produtividade, assim como o conforto, bem estar interno e ambiente vivido dentro da empresa (Sousa
etal., 2006).

A evolucdo deste sistema tem passado de meras observacdes a graficos explicativos que
ditam quantitativamente os resultados obtidos e a evoluc¢do de cada individuo e na organizacdo em
geral, ou seja, as competéncias dos colaboradores passaram a ser mais valorizadas. Para que todo o
mecanismo funcione, este deve respeitar dois pressupostos basicos: (1) o sistema deve funcionar de
acordo com os objetivos estratégicos da empresa, isto é, devem ser concretizaveis e viaveis, simples
e diretos para que o colaborador consiga seguir o caminho certo; (2) o sistema deve ser justo,
considerado justo também por quem vai usufruir dele e, portanto, transparente e bem aceite. Caso
contrario, os colaboradores vao acabar por ndo validar nem aceitar os resultados do sistema e
considerar que os vencedores ou o valor dos prémios e recompensas foi injusto. O que pode gerar
insatisfacdo e desmotivacdo (Camara, 2000).

As recompensas podem ser de carater intrinseco ou extrinseco, ou seja, respetivamente de
natureza ndo material e material, a nivel individual e organizacional. Isto é, as recompensas
intrinsecas baseiam-se no reconhecimento, na atribuicdo de maiores responsabilidades, novos
desafios, projetos, e a possibilidade de progressdo na carreira. Por sua vez, as recompensas
extrinsecas baseiam-se em métodos financeiros, como aumentos, promogdes, prémios, estatuto,
ajudas de custo, entre outras. As recompensas intrinsecas estdo ligadas & motivacéao, devido ao facto
de influenciarem aspetos internos, como a responsabilidade, as oportunidades, a abertura e o
envolvimento. Segundo os autores, as recompensas extrinsecas ndo sao consideradas influéncias que
promovem a motivacdo, devendo ser equitativas, justas e criadoras de competitividade para ndo
causarem insatisfacdo e revolta nos colaboradores. Contudo, independentemente de como forem, as
recompensas sao importantes e valorizadas pelos individuos (Camara, 2000).

Em suma, a relacdo entre a motivacdo e o fator dinheiro como recompensa condiciona o
funcionamento e ambiente interno das empresas, o que dita a importancia dos sistemas de
recompensas para o trabalho.

1.4.6. Relacao entre as PercegOes de Lideranca Humilde e a Motivacao

A humildade existe no poder de lideranca com o objetivo de instalar a proatividade, a
criatividade e autoconfianga, para influenciar um nivel de motivacdo realmente impactante e
satisfatorio no comportamento dos colaboradores. A lideranga funciona como forma de motivacéo
dos colaboradores. Os colaboradores normalmente colocam em pratica atitudes semelhantes aquelas
gue observam dos seus lideres. Isto significa que um lider que permita uma maior abertura do grupo,
que influencie a cooperacdo, que seja atencioso e sincero ira despertar exatamente essas mesmas
atitudes na sua equipa. Como que se tratasse de um espelho e o comportamento do lider se refletisse
nos seguidores (Hunter, 1998).

Para quem exerce o papel de lider, o poder da influéncia sobre os outros atinge diretamente
a motivacgdo dos mesmos, cujo impacto néo se fica apenas pela relagéo entre os colaboradores e os
lideres (Rego, 2016). Um lider humilde que inspira maior seguranca, impulsiona a comunicacado e a
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criatividade, que esta presente, pronto a ajudar, a aprender e gue coopera esta a aumentar a
probabilidade de o colaborador se tornar mais motivado, tanto nas suas tarefas como no ambiente
existente no local de trabalho. Sendo que, por isso, os tragos de humildade no lider levam a motivacédo
do seguidor (Collins, 2001).

1.5. Comportamento de cidadania organizacional (CCO)

Continuando a abordar os comportamentos do individuo no trabalho, passamos agora a
exploracdo do tema do comportamento de cidadania organizacional (CCO). Estes consistem em
comportamentos que ndo sdo abrangidos pelo sistema de recompensas, visto ndo serem obrigatorios
para a fungdo dos colaboradores. Contudo o CCO promove um melhor funcionamento e ambiente
interno na organizacdo. Defini¢do e abordagem esta que veio a sofrer algumas criticas e pontos de
vista diferentes ao longo do tempo, o que fez com que anos mais tarde surgissem novas propostas de
redefinicGes mais rigorosas e reais (Organ, 1997).

InGmeros tém sido os estudos sobre este tema, que esclarecem cada vez mais atitudes,
comportamentos de lideranga, caracteristicas da personalidade de cada um, e caracteristicas da
prépria organizacdo que predispdem mais prontamente a que as pessoas expressem CCO. Perante
isto, é defendido que ha fragilidade quando numa empresa ndo existem CCO, e esta esta apenas
dependente dos comportamentos definidos pela organizagdo (Katz, 1964).

No entanto, tém surgido questdes que colocam em causa 0s comportamentos que sao, afinal,
obrigatérios para o colaborador ditados pela empresa. Coloca-se em campos duvidosos se a
existéncia de CCO nas organizac@es representa, hoje em dia, uma tendéncia, sendo, portanto, certos
comportamentos esperados ou mesmo exigidos em determinadas empresas e fung¢fes. Assim, leva-
nos a pensar que esses comportamentos acabam por ser recompensados e premiados, afastando a
ideia geral do extra papel. Neste seguimento, é complexo distinguir os comportamentos papel e extra
papel, considerando o anteriormente dito sobre as problematicas da tradicional definicdo de CCO
(Organ, 1997).

Foram identificadas sete dimensfes da cidadania organizacional: (1) o comportamento de
ajuda, (2) o desportivismo, (3) a lealdade organizacional, (4) a obediéncia organizacional, (5) a
iniciativa individual, (6) a virtude civica, e (7) o autodesenvolvimento (Podsakoff, MacKenzie,
Paine, & Bachrach, 2000).

O comportamento de ajuda (1) refere a predisposicdo e o facto de os colaboradores se
voluntariarem a realizar determinadas tarefas e ajudarem os colegas nas suas respetivas tarefas. O
desportivismo (2) que refere a tolerdncia nas situagdes mais complexas decorrentes do trabalho, e
também a aceitagdo das outras opinides, ou seja, sem influenciar com interesses pessoais (Podsakoff
et al., 2000).

A lealdade organizacional (3) consiste na defesa, apoio e prote¢do dos objetivos da empresa
ao encarar ameagcas externas. A obediéncia organizacional (4) espelha a aceitacdo e cumprimento das
regras, regulamentos e procedimentos impostos pela empresa. A iniciativa individual (5) baseia-se
na inovacdo e criatividade de modo a melhorar o desempenho, pois, aprofundando a dimenséo (4),
0s comportamentos apenas sdo considerados de cidadania quando ndo se remetem apenas para as
exigéncias do cargo (Podsakoff et al., 2000).

A virtude civica (6) refere os interesses organizacionais, a participagdo nos eventos
importantes e decisivos, como as reunides, a monitorizacdo e controlo, de modo a evitar ameacas.
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Por fim, o autodesenvolvimento (7) que refere que as tarefas realizadas voluntariamente pelos
colaboradores com a finalidade de melhorarem as suas capacidades e competéncias (Podsakoff et al.,
2000).

A nivel ainda de dimensdes, foram detetadas diferentes categorias em empresas em Portugal:
(1) a harmonia interpessoal, que consiste no parceirismo, boa relagdo com os colegas e ter espirito
de equipa; (2) o espirito de iniciativa, a participacdo no seio dos problemas da empresa e a
apresentacdo de solucdes e melhorias para estes; (3) a conscienciosidade, ou seja o facto de avisar
quando vai faltar, realizar as tarefas com rigor e separar 0s assuntos pessoais dos profissionais; (4) a
identificacdo com a organizacdo nas vertentes de lealdade para com esta, a preocupacédo e esforco
para a engrandecer e a partilha do parecer positivo dos produtos e servigos oferecidos pela
organizacdo em que este esté inserido (Rego, 2000).

1.5.1. Desempenho papel e extra papel

Os comportamentos de um individuo apresentam vérias facetas, ou seja, podem ser ditados
e exigidos pelo trabalho, denominados por comportamento de papel, e podem ser fruto da
personalidade e caracteristicas do individuo, espontaneos e naturais, denominados de
comportamentos extra papel. Ou seja, vdo além da fungdo que o individuo exerce numa determinada
organizacdo. Reformulando, o comportamento papel consiste nas situagdes em que o individuo
exerce as coisas que lhe sdo impostos pela funcdo e no trabalho, como o cumprimento de
determinadas ac0es e tarefas (Katz & Kahn, 1987). Contudo, com a evolugédo dos estudos sobre este
tema, muito se alterou no que respeita ao que é imposto pela organizagdo, pois atualmente j& lhe séo
exigidas muitas mais ac¢Oes além das requeridas para o trabalho em si (Werner, 1994). Assim, €
necessario perceber melhor o conceito de “papel”.

Inicialmente, em 1936, o conceito comegou por ser abordado como “papel social” e definido
como 0 conjunto de agdes esperadas que um individuo tenha. Em 1987, “papel” foi definido como
os comportamentos de um individuo que a organizagdo espera que este tenha, comportamentos esses
tidos por causa de uma tarefa ou responsabilidade, ou seja, comportamentos que vao para além
daquilo que €é esperado, mas que também pode ser desempenho. Este processo é baseado nas
expectativas da organizacdo criadas pela relacdo e interacdo existentes entre a organizacdo e o
individuo. Estas expectativas definem o papel, pois é com base nelas, com base nos postos de trabalho
e nas func¢des que o individuo ird assumir, expectativas como a responsabilidade, o cumprimento, a
pontualidade, assiduidade, o0 desempenho das tarefas com vista aos objetivos, a postura adequada
num ambiente profissional, entre outros (Krantz & Maltz, 1997).

Contudo, estas expectativas ndo se baseiam apenas a fatores formais, autoritarios e materiais,
mas sim a papéis que carregam um significado, um lado informal, que revela o carater emotivo e
pessoal do individuo. As expectativas da organiza¢do sdo influenciadas por variaveis organizacionais
como o tamanho da empresa, politicas internas, recompensas, tecnologia; por variaveis interpessoais,
como a relagdo entre os individuos; e por variaveis de personalidade, como as emogdes e a
flexibilidade (Katz & Kahn, 1987).

Posto isto, existem acOes que vao além das obriga¢des do individuo, isto é, do dever, das
expectativas faladas anteriormente, denominadas estas de comportamentos extra papel que, ao
contrario dos outros. Estes descrevem as a¢des e atitudes espontaneas e voluntérias de um individuo,
impulsionados por hébitos, interesses pessoais, relagdes, caracteristicas de personalidade, com uma
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visdo ndo egoista. Além desta designacdo, extra papel, ao longo do tempo foi tendo designacdes
como “comportamentos de cidadania organizacional” e “empenho organizacional” (Werner, 2000).

Alguns autores afirmam que os comportamentos extra papel tém consequéncias negativas
para 0s objetivos da organizagdo, mas que poderdo contribuir para o0 aumento dos recursos. Por sua
vez, outros autores defendem apenas que estes comportamentos séo positivos e que ndo prejudicam
a eficécia da organizagdo. Estamos perante um comportamento extra papel quando o individuo tem
esse comportamento voluntariamente e ndo justificado pelo cargo ou fungéo, quando apresenta uma
intencdo ou finalidade. Isto é, quando essa finalidade apresentar beneficios para a organizacdo,
mesmo que para ele também, e quando o individuo ndo puder ser prejudicado ou punido por ter tido
tal comportamento (Rego, 2002).

1.5.2. Relevancia dos CCO para as organizagdes

Para que uma organizacdo se fortaleca internamente e apresente maiores capacidades de
crescimento e de obtencdo de sucesso, esta precisa de reunir nos individuos ambos o0s
comportamentos, isto €, os comportamentos papel e extra papel. Estudiosos defendem que os
colaboradores tém capacidade para atuar espontaneamente no alcance dos objetivos organizacionais,
indo além da barreira que separa o dever e o0 voluntério. Estas situacBes acabam por contribuir para
um clima interno forte, um ambiente de trabalho que inspire conforto (Katz, 1964).

As conclusdes sobre este comportamento afirmam que os individuos agem e interagem de
determinada forma devido a sua personalidade, as suas caracteristicas individuais, e por causa disso
alguns colaboradores comportam-se de forma mais atenciosa e cooperativa do que outros (Smith,
Carroll, & Ashford, 1995).

Contudo, o comportamento organizacional ndo deve ser visto como uma caracteristica
individual a cada colaborador, e sim como uma caracteristica interpessoal, inter relacional dentro da
empresa. A vertente em que alguns autores tocam consiste no facto de que o comportamento dos
colaboradores ¢ influenciado pelo comportamento dos seus lideres, dos diretores, da chefia, mas
também pela equipa (Smith et al., 1995).

1.6. Desempenho

Percetivel estd 0 poder de uma boa influéncia por parte do lider no que concerne a motivacao
dos colaboradores. Complementando a motivagéo e os frutos desta, podemos analisar o desempenho
dos colaboradores numa situacdo de trabalho em que as exigéncias organizacionais permanecem e
se anexam as necessidades pessoais. Desta forma, abordamos aquilo em que consiste efetivamente o
desempenho, quais as evolugdes tedricas ao redor deste tema e a relagdo da lideranca humilde.

1.6.1. Defini¢des de desempenho

Inicialmente, aquando das tentativas em definir o desempenho dito individual, os autores
focaram-se em estudar a origem do desempenho, o seu controlo, como é gerado e as consequéncias
refletidas no individuo e na organizagdo (Motowidlo, Borman, & Schmit, 1997). Este é descrito como
a acdo e prestacdo de um individuo numa determinada situagdo, com base em determinados
resultados esperados (Lucena, 1977).
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O desempenho consiste no comportamento de um individuo aquando da elaboracdo de uma
tarefa. Para analisar e avaliar o desempenho de um colaborador € necessario enquadrar ao contexto
empresarial, setor, mercado e realidade vivida dentro da empresa. Contudo, no geral, as defini¢des
existentes sdo subjetivas, devido ao facto de descreverem o desempenho como algo dindmico e
multidimensional (Grohmann et al., 2013).

O desempenho sera tanto melhor o quanto melhor o individuo conseguir utilizar os recursos
gue possui, isto é, da forma mais adequada e vantajosa. Um individuo, perante os recursos que tem,
é consciente para os gerir da melhor forma de modo a conseguir utiliza-los e conseguir gerir todos
0s meios envolventes para que processualmente as tarefas se desenvolvam de modo mais eficaz e
eficiente (Lobos, 1978).

Em suma, um maior desempenho individual, de cada pessoa, implica modifica¢bes no todo,
pois a afluéncia de esfor¢o e foco no alcance e obtencéo de resultados é explana a toda a organizacao,
contribuindo e gerando dessa forma um maior desempenho organizacional. Refere-se ao ato de
realizar uma tarefa, de cumprir uma missao ou meta definida a priori, sob as condi¢Ges querer e saber,
isto €, de o individuo querer realizar a tal tarefa, que diz respeito & sua motivacao, e de o individuo
saber realizar a tal tarefa, que diz respeito as condic¢fes cognitivas e experienciais de quem realiza
(Marras, 2000).

1.6.2. Antecedentes do desempenho

Relativamente aos antecedentes do desempenho, este trata-se de um tema constantemente
discutido, estes ditam uma grande parte dos fatores que impulsionam o comportamento dos
individuos rumo a um objetivo. Um dos antecedentes consiste no comportamento organizacional
afetivo, a menor rotatividade dos colaboradores, um maior esforgo no trabalho, baseados na relagéo
existente entre lider e seguidores (Wagner 111 & Hollenbeck, 2002).

Portanto, o que leva a um melhor desempenho, e ao desempenho em si, tratam-se de aspetos
como a experiéncia profissional, os conhecimentos e informacdo adquirida para a realizacdo de uma
tarefa, a aptidao paratal, as capacidades e competéncias. Estas estdo muito ligadas ao comportamento
dos colaboradores, o interesse do proprio. Funcionam como finalidade para que as metas sejam
cumpridas, o sentimento de responsabilidade para determinada tarefa, 0 comprometimento, a
identificagdo, e a motivacgao do individuo (Wagner Il & Hollenbeck, 2002).

Os antecedentes do desempenho tém impacto no desempenho global, e este esta relacionado
com a qualidade do servico, pois um melhor desempenho dos colaboradores faz transparecer ao
cliente um melhor e maior cuidado em que as coisas sejam bem executadas. Portanto, a uma melhor
qualidade do servico que prestam (Wagner 111 & Hollenbeck, 2002).

1.6.3. Desempenho e CCO

Agregado a isto, tendo em conta os seus antecedentes, planta-se o facto de que o
desempenho, teoricamente, apresenta ligagdes com os comportamentos de cidadania, Isto, pois no
computo geral, estes ocorrem de uma forma direta e natural ao individuo, acrescentam valor ao
ambiente interno da organizacéo e refletem uma imagem positiva externamente. Tendencialmente,
favorece um grau de proximidade tanto com os clientes como com fornecedores. O aglomerado dos
fatores volta-se, entdo, para o desempenho, o desempenho na tarefa e o desempenho contextual, e o
favorecimento deste quando existem bons comportamentos de cidadania (Organ, 1997).
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Em suma, a motivacao gera mais desempenho, a satisfagdo gera mais desempenho, e também
0s comportamentos de cidadania geram mais desempenho.

1.6.4. Relacao entre Lideranca Humilde e Desempenho dos colaboradores

O reconhecimento das potencialidades de um lider sdo tanto melhores, continuas e mais
notérias quanto melhor a formagédo do proprio lider em comunh&o com os seus esforgos para elevar
0 sucesso da organizacéao e do desenvolvimento pessoal dos colaboradores nela existentes. Um lider,
guer com um estilo de lideranca transacional quer transformacional, tem fortes impactos na
motivacdo dos colaboradores, sendo que a maior parte das vezes a motivacdo destes centra-se nos
beneficios que Ihes sdo concebidos consoante o desempenho demonstrado. Isto obriga o lider a estar
numa constante procura pelo melhor incentivo e motivacao ao trabalho dos liderados para que estes
ndo optem por mudar de organizacdo quando confrontados com propostas, beneficios e incentivos
melhores em empresas concorrentes (Griffin & Moorhead, 2006; Nalin & Cassandre, 2017).

O liderado tem de aceitar o facto de ter um superior, um lider, ndo se superiorizar as suas
ordens e autoridade, mas também néo ter uma atitude de completa submissdo. Devem manter uma
relacdo de confianca e credibilidade. A confianga esta relacionada com a vulnerabilidade, o risco, a
reciprocidade e as expectativas de futuro. Mas tudo isto assenta na capacidade que o lider tem de
cativar os seus liderados (Nalin & Cassandre, 2017).

Quando o lider demonstra humanidade, atitudes emotivas e preocupacdo sincera com 0s
colaboradores, vendo-os como pessoas, este estd a impulsionar, indiretamente, um melhor
desempenho dos colaboradores. Como dito anteriormente, a humildade nas atitudes de um lider ir&
incentivar os colaboradores a uma dedicacdo e comportamentos também humildes, honestos,
sinceros. Isto fard com que os colaboradores ndo tenham receio de dar a sua opinido e de dizerem
guando acham que algo ndo estd bem, ou mesmo de proporem novas estratégias de processos,
operacionais ou internas. O incentivo gerado pela sensacdo de inclusdo, ao o colaborador se sentir
parte integrante, importante e ouvida na empresa sentir-se-a com uma garra mais preponderante e
determinante na elaboracéo das tarefas requeridas pela sua fungdo. Assim aumenta o desempenho
pessoal deste, mas também o de toda a organizacdo (Nalin & Cassandre, 2017).

1.6.5. A relacéo entre Motivacao e Desempenho dos colaboradores

S&o encontradas e apresentadas algumas evidéncias de que a relagdo entre motivacao e
desempenho se comprova (Grohmann et al., 2013). Estudiosos defendem que existe uma ligacdo
verificada entre a motivacdo e o desempenho dos individuos, isto é, do comportamento em geral,
pois os individuos tém comportamentos com vista a determinadas metas e objetivos (Staudt &
Reggiori, 2017).

Evidencia-se, teoricamente, que a motivacéo se trata de uma ferramenta para o desempenho.
Estes funcionam como dois conceitos interligados e influenciam conjuntamente 0s comportamentos
dos individuos. Por isso existem sistemas de recompensas, prémios e incentivos nas empresas que se
preocupam com a motivacao dos colaboradores, para que este ciclo entre motivagdo, comportamento
e desempenho seja cultivado (Staudt & Reggiori, 2017).

Estudos realcam o facto de que se comprova que quanto mais um colaborador se sente
motivado, mais comprometido estard com a empresa, ou seja, terd maior vontade de trabalhar e
alcangar mais objetivos. Este fator leva a um aumento dos resultados obtidos, a uma melhoria do
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desempenho do colaborador. Por sua vez, isto funciona como um ciclo, pois quanto melhor for o
desempenho de alguém, essa pessoa serd reconhecida (Neto, Margues, & Paiva, 2017).

Por isso, implicard uma maior motivacdo da mesma para continuar os esforgos e obter mais
resultados. Em alguns casos, se o gestor ou lider premiar os colaboradores pelo 6timo desempenho,
estas recompensas irdo estimular a motivacdo do colaborador. Em suma, colaboradores mais
motivados ditara a constante melhoria dos seus desempenhos, repetidamente, como uma corrida na
procura de reconhecimento (Neto, Marques, & Paiva, 2017).

1.7. Percecéo do cliente sobre a qualidade do servico
prestado

Existem, na literatura, muitas defini¢cGes e conceitos diferentes para definir aquilo em que
consistem os servigos. Contudo, h& alguma coeréncia no geral que define o servico como um
conjunto de atividades que uma empresa realiza com vista a satisfacéo das necessidades dos clientes.
Consiste numa agéo intangivel que combina as expectativas e a experiéncia de um cliente aquando
da sua rececdo (Kotler, Hayes, & Bloom, 2002).

Os servicos tém diferengas quanto aos produtos, em especifico o facto de ndo ser tangivel,
isto é, constituido por bens, mas sim por atividades, que sdo consumidas ho mesmo instante em que
sdo produzidos, ou seja, durante a prestacdo do préprio servi¢o. Desta forma, também o cliente
participa neste processo de criagdo de um servigo (Groénroos, 2000).

Assim, 0s servicos apresentam caracteristicas como: (1) a intangibilidade, como dito
anteriormente, sendo esta a mais concordada e aceite em geral entre os autores; (2) a perecibilidade,
pois o servigo é produzido e utilizado, consumido no mesmo instante, levando ao seu esgotamento
direto, sem ser necessario e possivel o seu armazenamento; (3) a inseparabilidade, devido ao facto
de todo o processo, producdo e consumo ter de ser efetuado em conjunto, ao contrario dos bens que,
sendo produtos, € possivel armazenar e portanto separar o processo de producéo e de consumo; (4) a
variabilidade, pela sua indole diversificada, pois um servigo ndo é todo igual, mesmo que siga 0s
mesmos patamares muda sempre alguma coisa, quer seja quem presta o servigo, quer quem o recebe,
quer a disposicao entre quem presta e quem recebe, quer por questdes externas, como o local, as
condicdes, a mentalidade, entre outros (Kotler & Keller, 2006).

Por isto, as empresas procuram manter um padrdo de qualidade nos servicos que prestam
através da padronizacdo, no caso dos produtos/bens, e da formagdo aos colaboradores, no caso dos
servicos (Kotler & Keller, 2006).

Este padrao de qualidade é algo complexo de garantir pela organizacao, e consequentemente
um dos maiores desafios destes. Relativamente ao facto de os servi¢os serem todos diferentes, esta
heterogeneidade deriva da forma como ele é prestado, isto €, do desempenho dos colaboradores que
prestam o servico, e, portanto, do esfor¢o, empenho e dedicacdo destes. A heterogeneidade dos
servigos advem de fatores como o comportamento do colaborador que presta o servigo em causa, da
informacdo, conhecimento e no¢do do colaborador para com as necessidades que o consumidor
pretende satisfazer. Como por exemplo, das expectativas e exigéncias do cliente, e do fator da
inseparabilidade que delimita a qualidade da prestacdo (Grasing & Hessick, 1988).

A qualidade é definida como aquilo que é bem feito, da maneira correta, bem aceite, e €
composta por trés vertentes: (1) a qualidade de concecdo, isto é, que os servicos oferecidos sejam
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praticos e seguros; (2) a qualidade de desempenho, que descreve a eficécia e utilidade do servico; (3)
e a qualidade de funcionamento, ou seja que satisfacam as necessidades dos clientes (Pires, 2004).

Ao longo do tempo, as defini¢des de qualidade ja variaram desde ser considerada como algo
em conformidade com aspetos especificos, como algo adequado ao uso do consumidor, ou mesmo a
opinido, andlise e aceitacdo dos consumidores sobre as condigdes de um produto ou servico. O fator
qualidade comecou a ser incluido no processo de producéo, de modo a evitar a insatisfacdo dos
clientes e consequentes corre¢des. Passou a ser uma forma de gestdo interna focada e voltada para o
cliente, com o objetivo de corresponder as suas exigéncias e minimizar os defeitos e erros nos
produtos e servigos (Carapeto & Fonseca, 2006).

A garantia da qualidade tornou-se assim algo continuo, como que de um ciclo se tratasse,
gue atravessa as etapas de satisfazer as necessidades dos clientes e de trabalhar na melhoria dos
processos. Além do sistematico desenvolvimento tecnoldgico e das constantes exigéncias a nivel de
inovacdo, também os clientes, muito devido ao aumento da informag&o disponivel, se tém tornado
mais exigentes quanto aos produtos e servigos que procuram. Em especifico ao preco dos mesmos, a
qualidade e a sua utilidade (Carapeto & Fonseca, 2006).

Focando no que concerne a qualidade, esta representa uma estratégia de concorréncia
fortemente tida em conta pelas empresas, principalmente no setor dos servicos, onde o cliente esta
em contacto direto com quem presta o servico e consegue rapidamente formar uma opinido sobre o
que percecionou do servico que lhe foi prestado. Devendo, por isso, ser um fator em constante
ajustamento nas estratégias internas da empresa de modo a poder acompanhar o mercado (Cota,
2006).

No campo dos servigos, a qualidade é medida e percebida através de dimens6es como, entre
outros, a confiabilidade, a responsabilidade, a seguranca, a empatia e aspetos tangiveis, como as
condicBes do espaco, do equipamento, das instalagfes, do material e do proprio capital humano
(Martins & Laugeni, 2005).

1.7.1. Diferenca entre qualidade do servico e percecdo da qualidade do
Servico

Apontando para o ramo dos servicos, ha fatores de qualidade a ter em conta para com o
servico que os colaboradores prestam, mas principalmente para com a perce¢cdo com que os clientes
ficam sobre a qualidade do servico que foi prestado. A qualidade percebida consiste na forma como
0 consumidor vé e interpreta uma determinada atitude na prestacdo de um servico, de forma a
descrever, julgar e criticar a qualidade desse servico segundo a sua opinido, percecdo e satisfacao
(Stefano, 2010).

E um facto que a qualidade dos servicos tem influéncia sobre o cliente, na sua satisfacgéo,
imagem e visdo com que fica do hotel, e na vontade de voltar a usufruir dos servi¢os. A imagem de
um hotel estd dependente, ndo s6 da qualidade do servico que prestam, mas principalmente da
percecdo do cliente face a essa qualidade do servigo recebido (Oliveira, 2008).

E necessario ter uma nocgao das necessidades dos clientes para conseguir corresponder com
um servigo de exceléncia, pois muito do que sustenta o servigo prestado num hotel sdo as relagdes e
0 envolvimento gue s&o criados com 0s clientes. Como tal, existem indicadores condicionantes da
qualidade percebida na prestacdo de servigos, como a fiabilidade, seguranca, empatia e capacidade
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de resposta que condicionam e refletem a qualidade dos servicos que cada organizacdo dispde
(Oliveira, 2008).

1.7.2. Impacto do Desempenho na Qualidade do servigo percebida

Este tema ronda a satisfacdo, ndo do colaborador, mas sim do cliente, pois esta é calculada
consoante a percecdo do cliente perante a situacdo. E com base nesse fator, a percecdo, que as
empresas trabalham com o objetivo de oferecerem os seus produtos e servicos nas melhores
condicdes e para serem capazes de satisfazer as necessidades e expectativas dos clientes (Lemon,
White, & Winer, 2002).

Existem varias estratégias para melhorar essa percecdo, sendo uma delas o relacionamento
entre a empresa e o cliente, pois por norma o cliente gera uma melhor apreciacdo dos produtos ou
servicos a priori quando ja tem uma confianca com a empresa e a qualidade da sua atividade.
Contudo, procurar satisfazer os clientes ndo é suficiente para garantir a qualidade dos produtos ou
servicos (Lemon et al., 2002).

Outra estratégia consiste no desempenho do colaborador, isto é, um colaborador dedicado,
motivado e que atua de forma esforcada para conseguir oferecer ao cliente o melhor produto ou
servico que satisfaca da melhor forma as suas necessidades. Isto €, com a melhor qualidade possivel
dentro das condigdes e capacidades da empresa e das suas capacidades pessoais, apostar na qualidade
do servico, esta sera tanto melhor percecionada, quanto melhor qualidade per si (Lemon et al., 2002).

Em suma, uma empresa nao deve simplesmente estar focada na satisfagdo dos clientes, pois
s6 com base nisso ndo garante o fortalecimento da relacdo existente e da fidelidade do cliente. Por
isso, as empresas devem procurar formas de superar as expectativas dos clientes, assim como ir muito
além de apenas satisfazerem as suas necessidades (Zeithaml & Bitner, 2003).

Com isto, os autores concluem que, uma das principais chaves para 0 sucesso das empresas
para se tornarem mais vantajosas e competitivas perante as outras, consiste em estas se focarem e
apostarem na qualidade dos servicos que prestam. Fator este que tem tomado uma maior relevancia
no mercado desde a década de 80 e que implica a visdo de quem o recebe, ou seja da qualidade
percebida do servico (Grénroos, 2003).

1.8. O setor hoteleiro

Sendo um hotel um estabelecimento comercial com o objetivo de oferecer alojamento
temporario pago, observa-se como um negécio com um grande potencial de crescimento e evolucao
devido a elevada quantidade de comodidades, condices e extras que é possivel acrescentar e inovar
a cada experiéncia oferecida aos clientes. Contribuindo, assim, para o desenvolvimento deste setor.
Caracteriza-se por ser um setor que presta um conjunto de servigos, servicos esses nos quais a sua
qualidade condiciona a percecéo, visdo, opinido do cliente sobre 0 mesmo e vontade/intencdo de
repetir a compra. Consequentemente a sua distingdo perante os outros estabelecimentos (Machado,
Machado, André, & Holanda, 2007).

A hotelaria surgiu no inicio das civiliza¢@es, acentuando-se um declinio na Idade Média com
as peregrinacdes. Mais tarde, foi-se criando todo um neg6cio a volta deste tema, sendo os palacios e
castelos, entre muitos outros lugares, palco de muitos desses alojamentos, devido as estratégias de
troca por troca e pagamentos com moeda de gestos de hospitalidade, rececéo e conce¢do de espacos.
No entanto, toda a hospitalidade comegou sem prever ou exigir em contrapartida o pagamento por
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tal servico ou ajuda. Esse pensamento foi mudando ao longo do tempo e hoje existe toda uma rede
com este negdcio da hospedagem e alojamento (Wahab, 1991).

Numa visdo mais global sobre o setor hoteleiro, desde 2015 que se tem verificado um forte
crescimento desta industria, devido ao facto de cada vez mais consumidores se terem sentido
dispostos a investir, gastar e usufruir de necessidades mais superiores hierarquicamente. Ou seja,
necessidades de luxo, como a passagem por hotéis, deslocagdes, viagens, o que fez aumentar as taxas
de viagens e as taxas de hospedagem e ocupacgdo, acabando por ditar assim grande parte do
desempenho e sucesso dos hotéis. De 2015 a 2019, a movimentagdo turistica aumentou
constantemente, com maior incidéncia nas economias emergentes. O mesmo cenario de crescimento
era previsto para 2020, no entanto ndo se verificou devido a pandemia do COVID-19, que impactou
drasticamente o turismo. A taxa de crescimento dos Gltimos anos tem sido 2,3%, valor esse que se
prevé que seja de apenas 0,8% de crescimento médio dos ultimos cinco anos, 2015 a 2020
(IBISWorld, 2020).

Posto isto, é agora previsto um longo caminho pela frente na industria hoteleira de modo a
gue consigam dar a volta por cima, superar as consequéncias negativas da pandemia e ainda tentar
voltar ao nivel de crescimento da escala anterior. Os especialistas preveem gue esta seja a principal
tarefa do setor nos préximos cinco anos, acreditando que em 2025 o cendrio voltard a estar
satisfatdrio, principalmente pelo facto de se esperar 0 aumento do PIB global ao longo dos préximos
anos. Estatisticamente, os dados apontam para a existéncia de mais de 600.000 empresas e mais de
9.600.000 postos de trabalho a nivel global na industria de hotéis (IBISWorld, 2020).

O setor hoteleiro tem apresentado tendéncias ecoldgicas, de modo a estarem a par com 0
Acordo de Paris, que define uma percentagem de reducdo de emisséo de gases até 2050. Isto é, 0s
individuos que trabalham nesta area tém apresentado solugdes, criado estratégias e seguido
tendéncias para que o turismo e a hotelaria se tornem mais sustentaveis, o que a escala mundial parece
uma prioridade ou mesmo uma obrigacdo sentida pelos lideres do setor. Solugdes, estratégias e
tendéncias essas como a reducdo dos desperdicios de alimentos, a reducdo do consumo de &gua e
eletricidade, economizando mais a energia, a reducdo do plastico, através da reciclagem ou de
utilizacdo de produtos descartaveis, entre outros (IBISWorld, 2020).

O setor hoteleiro tem sido muito abordado por vérios autores, devido ao facto de o turismo
verificar um aumento constante e de a gestdo hoteleira se tornar cada vez mais importante em
Portugal. Imensas sdo as pessoas que, anualmente, procuram hotéis para se alojarem aquando de
deslocagdes e estadias quer com finalidades profissionais quer pessoais, em familia, grupos ou
individualmente. Estatisticamente, segundo a Base de Dados PORDATA, em Portugal, em 2018, foi
registado um total de 1.400 hotéis (Anexo 2), com 216.883 camas (Anexo 3), para um total de
102.815 quartos (Anexo 4), e 45.299 membros envolvidos nos servicos dos hotéis (Anexo 5), valores
estes que tém vindo a crescer constantemente desde os anos 60. Todos estes graficos estdo
apresentados nos Capitulo dos Anexos.

As contribuigdes que o turismo tem para a economia portuguesa é not6ria, mesmo sem
necessitar de dados que o comprovem. Contudo, de modo a confirmar estas afirmaces, registou-se,
em 2018, em Portugal, uma média de 121,5€ gastos por viagem (Anexo 6). Por cada quarto
disponivel nos hotéis, 0 rendimento médio obtido foi de 56,7€ (Anexo 7), com um total de 40.469.825
dormidas no total em 2018 nos hotéis em Portugal (Anexo 8), sendo que em média os turistas
passaram 2,4 noites alojados (Anexo 9). Valores estes que levaram a um total de 2.792.152€ de
proveitos totais em estadias em hotéis (Anexo 10). A média de noites passadas nos alojamentos € o
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Unico indicador que tem apresentado uma diminuicdo ao longo dos anos. No entanto, aliado a outros
fatores, como o0 aumento dos precos por noite, quantidade de alojamento oferecida, entre outros,
implica que os valores finais a nivel de receitas apresentem um aumento ano ap6s ano.

E cada vez mais notorio o aumento de alojamentos, em especifico do nimero de hotéis
existentes, o que obrigou os gestores hoteleiros a procurarem alternativas comparativamente mais
atrativas além do fator estadia, isto é, um conjunto de servigos extras.

Os sites dos hotéis permitem uma maior flexibilidade por parte da empresa em partilhar a
informacdo do seu servico, localizagdo exata, precos dos varios servigos, ofertas, descontos e espagos
disponiveis. Consequentemente, permite uma maior flexibilidade ao cliente para que este tome
decisbes mais facilmente (Silva, 2017). E notoria a crescente importancia do setor hoteleiro para a
economia nacional, efeitos do facto de o setor do turismo ser a maior atividade econdémica
exportadora do pais, representando cerca de 10% da riqueza portuguesa. Os estudos sobre esta area
comegam a tomar maior relevancia, isto, devido ao cenario competitivo em gue estas organizacdes
do setor de servigos, como os empreendimentos hoteleiros, estdo inseridas (Silva, 2017).

Portugal é um dos paises mais seguros da Europa e do mundo, tendo alcangado o pédio no
Top 10 dos Destinos mais Seguros da Europa de 2019 e tendo sido eleito o “Melhor Destino do
Mundo” em 2017 nos World Travel Awards, assim como muitos outros prémios ao setor (Marques,
2017).

Grande parte desse destague deve-se ao facto de Portugal estar a conseguir ultrapassar
gradualmente a crise financeira, 0 que, consequentemente, transmite maior estabilidade, apesar de
ainda apresentar um dos salarios minimos mais baixos da Europa. Por isso, é um dos paises mais
procurados pelos turistas, um destino de eleicdo por parte de pessoas dos quatro cantos do mundo,
mas também por parte de residentes em Portugal, no qual os turistas procuram explorar todas as suas
vertentes, como 0s varios locais considerados Patriménio da Humanidade, as Serras, 0s rios, as
praias, encantam-se com as nossas ilhas, cultura, natureza, gastronomia, heranca cultural, patrimonial
e religiosa, tradi¢do e historia passada ao longo dos séculos (Neto, 2019).

Portanto, este € um tema de grande relevancia econémica e socialmente néo sé para Portugal
como também para o mundo inteiro. Setor este que tem visto o seu futuro completamente balanceado
pelas demais situagdes, como 0s gostos e interesses dos consumidores, as alteracfes climéticas, 0s
locais de tendéncia, a capacidade financeira dos compradores, e mais recentemente por questdes de
salde, da pandemia e da quarentena, entre muitos outros fatores. No geral, existem poucos estudos
alusivos a este tema, sendo que a maior parte das analises se baseiam em noticias e factos. Desta
forma, pretende-se alargar esta gama de informacéo e abordar a relacdo entre todos os construtos e
aspetos abordados anteriormente.

1.9. Lideranca, motivacao, comportamento de cidadaniae
desempenho dos colaboradores e a percecao da qualidade
do servico no setor hoteleiro

As percecOes consideram-se realmente importantes, pois séo elas que ditam, de facto, aquilo
que fica na visdo e opinido dos clientes, e condicionam o regresso destes, 0 passa a palavra e a partilha
de bons comentérios com outras pessoas. A lideranga humilde prova um impacto na motivagdo no
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sentido de orientacdo e acompanhamento dos superiores, isto é, dos lideres para com os liderados,
do diretor para com os colaboradores.

O fator motivacdo e satisfacdo, além de estarem fortemente ligados entre si, sdo como uma
inconstante que o lider tem de gerir constantemente, de modo a garantir a continuidade dos esforcos,
da forca e garra dos colaboradores em realizarem um bom trabalho. Nada se afasta dos
comportamentos de cidadania, pois agregado a estes fatores apresentam-se as atitudes dos individuos,
separados do que se define como obrigatdrio do que se define como voluntério e da personalidade
do individuo. Implicando, assim, nas possiveis recompensas que sao geradoras de alguma satisfacéo
extra, impulsionam maior motivacao e vontade para trabalhar, devido ao facto de os colaboradores
se sentirem recompensados pelo esfor¢o e que valorizam o trabalho por eles realizado.

Por fim, verifica-se teoricamente uma relacdo direta destes também com o desempenho, pois
ao haver uma maior satisfacdo, motivacdo, garra, vontade de trabalhar, sentimento de pertenca e de
valorizacdo, os consequentes esforcos e comportamentos ditam em pleno um melhor desempenho
dos colaboradores.

Na hotelaria, é necessario entender a importancia do lider como gestor dos diversos setores
dentro do hotel, motivador e orientador de cada colaborador, analista a longo prazo e um visionario
terra-a-terra, perante cada cenario em que se encontra a organizacdo. Isto, pois o0 processo de
fidelizacdo de novos clientes, taxa de ocupagéo do hotel, assim como a tentativa de deixar uma boa
imagem aos clientes, advém principalmente de fatores internos (Santos, 2013).

Por isso, o papel do lider é de extrema importancia em qualquer organizagdo, essencialmente
na industria hoteleira, onde o principal foco se baseia na oferta de servicos de qualidade e exceléncia
aos clientes. Para isso, € necessaria uma equipa de funcionarios qualificados, a qual o lider, com o
seu estilo de lideranga em especifico, terd de conseguir erguer e motivar com a finalidade de alcancar
0s objetivos individuais e coletivos pretendidos (Santos, 2013).

A forma como o lider atua tem influéncias em quase todo o processo e atividade da empresa.
Sao os lideres que conseguem criar um impacto, positivo ou negativo, na execucao de tarefas por
parte dos colaboradores. Relativamente a lideranga, as influéncias da humildade ainda estdo pouco
exploradas, contudo comegam a ganhar maior abertura na mente das pessoas e dos especialistas na
area da lideranca (Zhu, Zhang, & Shen, 2019).

De facto, sdo notoérias consequéncias positivas aquando da presen¢a da humildade nas
atitudes dos lideres, os colaboradores costumam sentir uma maior liberdade para participarem e
terem voz nas atividades das empresas. No entanto, tal como em tudo o que é em excesso, tem
penalizagOes, podendo ter um efeito positivo até certo ponto, e negativo a partir desse mesmo ponto.
“Se formos capazes de desenvolver uma atitude verdadeiramente humilde, podemos mudar o mundo!
escreveu Papa Francisco antes de se tornar Papa” (Krames, 2015, p. 31).

Logo, é importante que os lideres dos hotéis saibam e conhecam realmente as expectativas
dos clientes para com o servigo que prestam, de forma a melhorar a qualidade percebida pelos clientes
e monitorizar estrategicamente a qualidade do servico, atendendo também as necessidades dos
clientes (Stefano, 2010).

E é isso que pretendemos estudar, as consequéncias da lideranga humilde. Esta esté direta ou
indiretamente ligada a motivagao dos colaboradores? Lideres voltados para atitudes “com um espirito
de humildade em vez de uma atitude de conquista” (Krames, 2015)? E um facto que a motivagio é
uma das principais causas do rendimento de qualquer organizagéo, e consequentemente impactam
no desempenho da empresa (Fidelis & Pizzighini, 2014).
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Em suma, iremos analisar as implicacdes da lideranca humilde na motivagéo, desempenho e
qualidade do servico, no setor hoteleiro, hotéis esses classificados com pelo menos trés estrelas, em
Portugal.

“Acreditamos que boas liderangas podem melhorar 0 mundo, mas também sabemos que
mesmo 0s santos pecam! Todos os lideres cometem erros e tém fragilidades. N&o ha lideres perfeitos.
Mas o que mais revela, num bom lider, é estar disposto a aprender com os erros, a melhorar e a
rodear-se de quem compense as suas fragilidades.” (Rego & Cunha, 2015, p. 12).

1.10. Modelo Concetual

Este estudo centra-se no setor hoteleiro, em especifico na percecéo de lideranca humilde do
diretor sobre a motivacdo e desempenho dos colaboradores, e a percecdo da qualidade do servigo.
Construiu-se um mapa concetual dividido em quatro vertentes: 1) Diretor; 2) Colaboradores; 3)
Clientes; e 4) Setor Hoteleiro. Este encontra-se apresentado na Figura 1.

Analisamos a percecdo da lideranga humilde do diretor, vertente 1) Diretor, pois retrata as
componentes voltadas para os comportamentos do lider do hotel, como as estratégias de lideranga, a
importancia do papel deste. Como por exemplo, as tomadas de decisdo e resolu¢do de problemas;
acompanhamento, apoio, incentivo e feedback a equipa; humildade presente nos seus
comportamentos; a abertura para aprender e a capacidade de aceitacdo de outras opinides e
estratégias.

Por conseguinte, analisamos o impacto deste primeiro ponto na motivacdo e desempenho
dos colaboradores, vertente 2) Colaboradores. Este retrata duas componentes, a) a motivacéo e b) o
desempenho.

Na motivacdo espelha-se a vontade e predisposi¢cdo para trabalhar; o incentivo para o
trabalho e para a funcéo; a execucdo das tarefas, o delineamento e planeamento das metas a alcangar;
a satisfacdo, realizacdo e identificacdo pessoal para com a funcdo desempenhada; o papel para com
0s colegas e trabalho em equipa que se direciona para a relacdo entre a equipa e a relacdo com as
chefias; e a remuneragéo.

No desempenho espelham-se as formagdes; o cumprimento dos deveres, como a assiduidade,
a pontualidade e tarefas que lhes foram destinadas; o alcance das metas e objetivos; a partilha de
opinides, sentimento de pertenca e confiabilidade; cooperacéo e entreajuda entre colegas; a eficacia
do desempenho das fungbes; a visdo e opinido sobre as atitudes e comportamentos do diretor, fator
este que mostra a percecdo dos colaboradores para com a lideranca do diretor, em especifico a
lideranga humilde.

Seguidamente, analisa-se a percecdo dos clientes para com a qualidade do servico que
receberam, vertente 3) Clientes. Esta retrata todo o servico prestado pelo hotel, pelos colaboradores
na satisfacdo das necessidades dos clientes. Como, por exemplo, a percecéo da qualidade do servico;
a utilizacéo do livro de reclamacdes e do elogio; o nivel de satisfacdo para com o servico recebido;
as opinides dos clientes registadas e publicadas nos sites Booking.com e TripAdvisor; e o servigo de
exceléncia.

Exploramos as condicdes que predominam na hotelaria e no turismo, vertente 4) Setor
Hoteleiro. Neste sdo retratadas componentes como a qualidade do servigo; os salarios, minimos,
folgas, férias e tendéncias; o sistema de recompensas; as condi¢des, infraestruturas e ambiente
interno; a importancia do turismo e da hotelaria em Portugal.
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Por fim, definimos o processo de selecdo da amostra para efetuar a recolha de dados, no qual
é referido que os requisitos para esta sele¢do consistiram em a) estar situado em Portugal, b) ter pelo
menos trés estrelas, c) e estar classificado e avaliado online nos sites abordados na vertente 3)
Clientes.

As estratégias de lideranca estdo relacionadas com o alcance dos objetivos (seta verde),
devido ao facto de ser abordado que as metas e 0s objetivos sdao definidos pelo lider, neste caso o
diretor, segundo as estratégias e planos deste, o que dita 0 alcance dos mesmos. O acompanhamento,
apoio, incentivo e feedback & equipa dado pelo diretor esta relacionado com a relagcdo que o0s
colaboradores tém com as chefias (seta cinzenta). A humildade presente nos comportamentos do
diretor estad relacionada com a lideranca humilde, é referida especificamente a visdo, opinido e
percecao dos colaboradores para com essa lideranca (seta rosa).

A remuneracdo, 2) Colaboradores, esta relacionada com os salarios, minimos, folgas, férias
e tendéncias do setor hoteleiro (seta azul escuro). O alcance das metas e objetivos, dito anteriormente,
esta por sua vez relacionado com os sistemas de recompensas, devido ao fator motivacional que as
recompensas tém sobre os colaboradores (seta roxa). A cooperagdo e entreajuda entre os colegas esta,
portanto, relacionada com a relagéo interna na equipa (seta vermelha).

A percecdo da qualidade do servico, 3) Clientes, esta relacionada com a qualidade do servico
do setor hoteleiro, pois consoante a qualidade verificada, os clientes criam uma analise e percecéo
sobre a mesma face as expectativas (seta amarela). As opinides dos clientes no Booking.com e no
TripAdvisor estdo ligadas ao requisito da amostra na recolha de dados referente a classificagdo e
avaliacdo online (seta azul claro).
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Capitulo 2 - Método

Neste capitulo, abordamos a forma como foi levada a cabo a investigacdo e como é que o
instrumento de medida foi construido. Apresentamos 0s construtos em estudo, o tipo de estudo com
que nos deparamos e a amostra.

Abordamos também como é que foi efetuada a recolha de dados e quais as vantagens e as
limitagGes decorrentes desse processo. Por fim, os procedimentos do estudo, como é que foi feito
todo o contacto com os entrevistados e como é que se realizou a recolha, datas de todo o processo, e
apresentamos os dados recolhidos.

Este estudo esta centrado na lideranca hoteleira, isto é, na percecdo dos colaboradores para
com a lideranca desempenhada pelos diretores, e na percecao da qualidade do servico prestado nos
hotéis. Percecdo essa acerca da opinido que os clientes tém sobre o servico que receberam durante a
estadia num hotel. Para alcancar uma nocdo mais detalhada relativamente a este indicador, serdo
analisados os indicadores relativos a lideranca hoteleira e a motivacdo e desempenho dos
colaboradores no exercicio das suas fungdes no hotel.

2.1. Tipo de estudo e construtos

Neste estudo, optamos por seguir uma metodologia qualitativa, através da realizacdo de
entrevistas, aos diretores e a alguns colaboradores. Ou seja, este estudo baseou-se no método
dedutivo, pois teve como objetivo, através da consideracdo de determinados casos, testar teoria. Por
conseguinte, a deducgdo apresenta aspetos complexos quando se trata da sua validade.

O presente estudo foi construido com base na percecdo dos colaboradores da lideranga
humilde desempenhada pelo diretor do hotel, na motivacéo e desempenho dos colaboradores perante
essa percecdo dos comportamentos do lider e na percecdo dos clientes para com a qualidade do
servigo que receberam, que lhes foi prestado pelos colaboradores do hotel.

Resumidamente, 0s construtos deste estudo consistem nos seguintes:

e Percecdo da lideranca Humilde
e Motivacdo e desempenho dos colaboradores
e Percecdo da qualidade do servico

A relacdo destes construtos tera um carater indireto, ou seja, ndo é de todo possivel
estabelecer uma ligacdo direta entre eles, mas sim uma relagdo em cadeia. Na Figura 2, apresenta-se
a relacdo entre os construtos explorados.

Motivagdo e desempenho dos

colaboradores Percecdo da qualidade do servigco

Percecao da lideranga

Figura 2 - Relagdo entre construtos

N&o é direto concluir que a lideranca, e mesmo a percec¢do da lideranca, tém influéncia sobre
a qualidade do servigo prestado e, designadamente na percecdo desta por parte dos clientes. Contudo,
pressupde-se a perce¢do de lideranga humilde favorecerd os colaboradores a motivacdo e
desempenho dos colaboradores e, consequentemente, poderd incrementar a qualidade do servigo
percebida pelos clientes.
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2.2. Instrumentos de recolha de dados

Os instrumentos utilizados para proceder a recolha de dados tratam-se de entrevistas e de
alguns dados secundarios, como as pontuagdes dos hotéis em sites online. De modo a construir, de
forma mais sustentada, o guido da entrevista, baseou-se na literatura e nos pressupostos sugeridos
por diversos autores no ambito dos constructos em analise. Importa ainda referir que foram
construidos dois guides, um destinado aos diretores e o0 outro destinado aos colaboradores. No Anexo
14 é apresentado o guido da entrevista para os diretores, e no Anexo 15 0 guido da entrevista para 0s
colaboradores.

O guido apresenta uma estrutura dividida por cinco grupos:

Grupo | - Informacdes Pessoais

Grupo Il - Sobre o Diretor

Grupo 111 - Sobre os Colaboradores - Motivagédo

Grupo IV - Sobre os Colaboradores - Desempenho

Grupo V - Sobre os Clientes/Qualidade do Servico

Inicialmente, estava previsto que as entrevistas se realizassem presencialmente, no entanto,
apos o inicio da pandemia de COVID-19, foi necessario alterar este plano inicial e realizar as
entrevistas a distancia, ou seja, através de videochamadas, chamadas e mesmo por escrito.

Comecou-se por abordar questdes voltadas para aspetos pessoais do entrevistado (1), como
a idade, as habilitacdes literarias e experiéncia académica e profissional. Seguidamente, (11) questfes
relativas ao diretor do hotel e aos comportamentos deste diretor, tanto do ponto de vista do proprio
como a percecdo dos colaboradores sobre esses comportamentos. Por exemplo, sobre o
funcionamento do hotel, e das atitudes e comportamentos tidos pelo diretor, como as estratégias de
atuacdo, reacdo perante opinides contrarias.

Posteriormente, (I11) debrugamo-nos sobre os colaboradores. As questbes procuraram
responder a questdes relacionadas com a motivagdo destes, como 0 ponto de vista do proprio sobre
0s comportamentos da equipa que integra, a predisposicao para as tarefas, a dedicacéo, satisfagéo e
garra para o trabalho que desempenham. Assim como a entreajuda e cooperacdo entre colegas e a
continuidade dos colaboradores, ou seja, a retencdo destes na empresa. Procuramos também obter
respostas sobre 0s objetivos organizacionais diarios, semanais, mensais e anuais, as estratégias de
motivacdo e os CCO da equipa.

Por fim, (1V), tal como no grupo 111, o foco mantém-se no colaborador, mas no desempenho.
Neste ponto, as questdes abordadas tangem os deveres do colaborador, pontos como a assiduidade,
a pontualidade, a consciéncia dos colaboradores e a voz que estes tém nas estratégias e opinides da
direcdo do hotel, o sistema de recompensas e 0s contributos das opinides e comentarios dos
colaboradores.

A entrevista termina com uma questdo voltada, ndo para os diretores nem para 0s
colaboradores, mas sim para o cliente. Trata-se de uma questdo que explora a opinido dos
colaboradores e dos diretores acerca da percecao dos clientes relativamente a qualidade do servico
que lhes foi prestado, como o nivel de satisfacdo destes. Aborda-se ainda sobre o livro de
reclamacGes, a frequéncia com que € pedido e efetivamente usado.

Seguiram-se os fundamentos abordados por Bergamini (1994) sobre as influéncias e

incentivos gerados por um lider sobre os liderados, e por Perez & Oliveira (2015) no que toca ao
autoconhecimento do lider. Por exemplo, das suas forcas e fraquezas, e para com 0 ambiente em que
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se insere, mas também quanto a reflexdo deste para com as suas atitudes. Isto &, questbes que abordam
atomada de decisdes e a forma como o diretor encara as situacdes mais complexas, como a liberdade,
eliminacdo de barreiras e o conforto que este cria na equipa.

Os guides das entrevistas foram construidos com base nos ideais da Teoria do Caminho-
Obijetivo, citada por Machado (2015), por equacionarem o funcionamento da empresa, a atuacéo dos
colaboradores e, principalmente, por ser uma teoria que tem como fundamentos principais a
Lideranga e a Motivagdo. Enquadramos também com a motivacéo intrinseca e extrinseca, citada por
Grohmann, Cunha & Silinske, na teoria da expectativa-valor, de Eccles e Wigfield, no que toca a
energia, vontade e predisposi¢cdo dos colaboradores para exercerem as suas fungdes da melhor forma,
na Hierarquia das Necessidades de Maslow, devido ao facto de espelhar as condi¢Bes pessoais do
individuo, as suas realizacfes e necessidades basicas. Seguiram-se ainda os fundamentos abordados
por Bergamini & Beraldo relativamente ao sistema de recompensas.

O guido da entrevista foi construido segundo estes moldes, mas também foi incluido um
ponto adicional neste estudo, ponto este que consiste em dados secundarios. Para aprofundar a
vertente da percegdo dos clientes e das avaliagbes dos hotéis, recolheram-se dados online,
especificamente as pontuages e avaliacdes em alguns sites de reservas. Escolheram-se sites online
visto que os clientes comentam e avaliam nessas plataformas o hotel e o servi¢o do hotel no qual
estiveram alojados. Os sites utilizados foram o Booking.com e o TripAdvisor, por se apresentarem
como 0s mais populares ndo s6 em Portugal, mas também a nivel internacional. Também por se
revelaram os mais abordados pelos entrevistados para consulta interna. Em suma, acedeu-se a estes
sites para recolher as pontuacfes de cada hotel integrante no estudo, com o fim de obter uma visdo
mais alargada da imagem e opinido dos clientes.

Portanto, uma das formas de medicéo da lideranca utilizada neste estudo passou pela reflexdo
da visdo dos colaboradores sobre a lideranca do diretor do hotel, com a coadjuvante dos
comportamentos dos colaboradores, a motivacdo e o desempenho, em funcdo dessa visdo e
influéncias. A outra forma de medig&o passou pelo autorrelato, ou seja, as autoavaliages e descri¢des
dos diretores sobre as suas atitudes. Portanto procurou-se obter uma amostra alargada, tanto em cada
hotel como no total, reunindo o ponto de vista dos proprios individuos e o ponto de vista dos que o
rodeiam.

2.2.1. Vantagens e LimitacOes da entrevista

Selecionar as entrevistas como método de recolha de dados foi uma decisdo delicada. Optou-
se pela elaboracéo e realizacdo de entrevistas a colaboradores e diretores de hotéis, devido ao facto
de ser um método muito mais rico em informacdo, apesar de ser também mais complexo. As
entrevistas apresentam vantagens como a possibilidade de alcancar informacGes detalhadas,
contrariamente as respostas fechadas no caso de questionarios (Costa & Reis, 2017).

Inicialmente, para proceder a anélise qualitativa, foram considerados varios programas de
andlise e transcricdo automatica, como por exemplo o NVivo e outros aplicativos de transcri¢do por
audio. Contudo, estas alternativas foram postas de parte por apresentarem algumas falhas na
transcricdo automatica e procedeu-se apenas a transcricdo manual dos audios. Embora a realizacao
das entrevistas e a transcri¢cdo das mesmas seja uma etapa morosa, conseguimos alcancar respostas
elaboradas e exemplificativas que nos ajudaram a sustentar a analise.
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2.2.2. Procedimentos éticos

Quanto a recolha de dados, foi necessario selecionar hotéis para efetuar as entrevistas.
Inicialmente, por questBes de logistica, delimitamos a recolha apenas a cidade de Aveiro. Este aspeto
que, devido a pandemia, foi alterado para uma recolha a nivel nacional.

Posteriormente, optou-se pelos hotéis classificados com pelo menos trés estrelas por
apresentarem a organizagdo interna as condi¢gdes minimas necessarias para poder avaliar o seu
funcionamento. Por fim, para obter uma analise mais detalhada relativa a percecdo dos clientes,
recolhemos dados no Booking e no TripAdvisor por se tratarem de sites fortemente utilizados pelos
clientes.

No total, foram contactados 247 hotéis via email, a partir de dia 11 de dezembro a solicitar
a participacdo no estudo. Estes emails foram reenviados cerca de catorze vezes a cada hotel, isto €,
entre uma a duas vezes por més, devido as respostas nulas. Daqui resultaram 50 entrevistados no
total, 9 diretores e 41 colaboradores. As entrevistas iniciaram-se dia 30 de abril e findaram-se dia
12/10/2020.

Ficou ao critério do diretor escolher um minimo de cinco colaboradores para serem
entrevistados. Quanto aos lideres, foram entrevistados os diretores do hotel, mas no Hotel D foi
apenas entrevistada a chefe de rececdo, devido a impossibilidades do proprio diretor e demais
colaboradores.

A selecdo dos hotéis teve, portanto, como requisitos:
e Hotéis situados em Portugal
e Hotéis classificados com, pelo menos, trés estrelas
e Hotéis que estejam inseridos e classificados nas plataformas online
o Booking.com
o TripAdvisor

2.3. Amostra

A amostra é composta por 10 hotéis, os quais foram denominados como A, B, C, D, E, F, G,
H, | e J, de forma a manter 0 anonimato, tanto da unidade hoteleira em si, como dos diretores e
colaboradores entrevistados, como apresentado na seguinte tabela. Dos 247 hotéis contactados desde
dia 11/12/2019, situados em todo o territdrio nacional, estes foram os hotéis que aceitaram participar
neste estudo.
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Tabela 2 — Caracterizacdo dos hotéis

Entrevistados N°
Hotéis
Diretores Colaboradores Localizacdo Quartos Funcionarios

A D1 C1, C2, C3, C4, Faro 5 189 48-90
C5, C6, C7, C8,
C9, C10, C11

B D2 C12, C13, C14, Portalegre 4 56 13
C15,C16

C D3 C17, C18, C19, Braga 4 123 43
C20, c21

D - C22 Porto 4 69 40

E D4 C23, C24, C25, Guarda 4 153 55 (75)
C26, C27

F D5 C28, C29, C30 Setdbal 4 65 30

G D6 C31, C32,C33 Porto 3 67 7

H D7 C34, C35, C36, Acores 4 131 43
C37

I D8 C38,C39 Aveiro 4 49 17

J D9 C40, C41 Braga 4 20 20

Total | 10 9 41

Fonte: Construida a partir da informacéo recolhida nas entrevistas e disponibilizada nos Websites dos hotéis

Tal como apresentado na Tabela 2, 10 hotéis aceitaram participar neste estudo e realizar as
entrevistas propostas. Apo6s a aprovacdo de cada um destes hotéis, realizou-se primeiramente a
entrevista ao diretor e seguidamente aos colaboradores.

No total foram realizadas 50 entrevistas, ou seja 9 a diretores e 41 a colaboradores, das quais
11 foram efetuadas através de videochamadas, 26 através de chamadas e 13 optaram por responder
por escrito, justificando que se encontravam com falta de tempo ou que pretendiam privacidade e
tempo para responderem a tudo com calma e reflex&o.

A amostra integrou hotéis de Portugal Continental (um hotel de Faro, um de Portalegre, dois
de Braga, dois do Porto, um da Guarda, um de Setubal, e um de Aveiro), e também, um hotel situado
no Arquipélago dos Acores.

Todos os hotéis, a excecdo de dois, estdo classificados com quatro estrelas, estando o0s outros
dois classificados com trés e com cinco estrelas, ou seja, um dos hotéis esta classificado com 3
estrelas, um esta classificado com 5 estrelas, e 0s restantes oito hotéis estdo classificados com 4
estrelas.

Do Hotel A participaram 12 pessoas, sendo uma delas o diretor (D1) e os restantes
colaboradores, enumerados estes de C1 a C11. No Hotel B e no Hotel C o mesmo acontece, sendo
gue nestes participaram 5 colaboradores em cada, que foram denominados de C12 a C16, e C17 a
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C21, respetivamente, e os diretores, D2 e D3. Quanto ao Hotel D, a direcdo deste apenas permitiu
que fosse entrevistado um colaborador, C22, que assumia o cargo de chefe de rececdo, nédo
disponibilizando mais ninguém devido a fase apertada de tempo e de elevada ocupagcdo em que se
encontravam no hotel. O Hotel E participou com 5 colaboradores além do diretor, D4, os quais
denominamos de C23 a C27. Os Hotéis F e G participaram cada um com 3 colaboradores, e quanto
a estes renomearam-se o0s diretores como, respetivamente, D5 e D6, e os colaboradores de C28 a C30
e C31 a C33. O Hotel H foram entrevistados 4 colaboradores, C34 a C37, e o diretor D7. Os Hotéis
I e J participaram cada um com 2 colaboradores. Estes tinham disponibilizado mais colaboradores,
no entanto os restantes acabaram por adiar constantemente o agendamento e a realizacdo da
entrevista, mesmo que a distancia e por cerca de 1h de duracdo. Portanto, os colaboradores
integrantes neste estudo do Hotel I apresentam-se como C38 e C39, e o diretor D8, e os elementos
do Hotel J foram denominados de D9, o diretor, e de C40 e C41, os colaboradores.

A Tabela 3 evidencia a caracterizacdo dos individuos entrevistados em cada hotel.

Quanto a amostra, esta é composta por 50 individuos, num intervalo de idades dos 19 aos 59
anos, Anexo 11. Da recolha efetuada, o intervalo de idades dos 30 aos 40 anos apresenta maior
incidéncia, com 21 entrevistados, como se poderd ver nos dados, estes representam muitos
colaboradores que se sentem realizados e identificados e que, portanto, acabam por permanecer no
hotel. Seguido do intervalo dos 20 aos 30 anos, portanto uma amostra relativamente jovem.

A maior parte, 66%, dos entrevistados, diretores e colaboradores conjuntamente, trata-se de
individuos do género feminino, face a 33% de entrevistados do género masculino, Anexo 12.

Quanto ao departamento dos entrevistados, 38% pertence a Rececdo, 28% trabalha na seccao
de F&B (Food & Beverage), 12% em Housekeeping, 2% no departamento Comercial, 2% em
Relacbes Publicas, e os restantes 18% dos entrevistados tratam-se de diretores, portanto com o cargo
hierarquicamente mais superior do hotel (

Anexo 13).
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Tabela 3 — Amostra de Diretores e Colaboradores

N°{Hotel|N°] Cargo |Dados| Formato Data |ldade|] Geénero Seccdo
1 |Diretor D1 |Videochamada|30/04/2020| 40 |Masculino|Diretor
2 |Colaborador| C1 |Videochamada|01/05/2020| 30 [Masculino|F&B
3 |Colaborador| C2 |Videochamada|11/05/2020| 22 |Feminino |F&B
4 |Colaborador| C3 |Videochamada|11/05/2020| 40 |Masculino|F&B
5 |Colaborador| C4 |Videochamada|12/05/2020| 39 |[Feminino |Recec¢éo
6 |Colaborador| C5 [Videochamada|12/05/2020| 19 |Feminino |F&B
A 7 |Colaborador| C6 |Videochamada|13/05/2020| 27 [Feminino Relagbes
Pablicas
8 |Colaborador| C7 |Videochamada|13/05/2020| 20 |Masculino|F&B
9 |Colaborador| C8 [Videochamada|14/05/2020| 23 |Masculino|F&B
10|Colaborador| C9 |Videochamada|15/05/2020( 24 |Masculino|F&B
11|Colaborador| C10 |Videochamada|18/05/2020| 56 |Feminino |Housekeeping
12|Colaborador| C11 |Escrito 19/05/2020{ 20 |Feminino |F&B
13| Diretor D2 |Chamada 01/07/2020| 36 |Masculino|Diretor
14|Colaborador| C12 |Chamada 18/07/2020| 44 |Feminino |Rececdo
Al = 15|Colaborador| C13 |Chamada 15/07/2020| 34 |Feminino |Housekeeping
16|Colaborador| C14 |Chamada 15/07/2020| 37 |Feminino |F&B
17|Colaborador| C15 |Chamada 16/07/2020| 46 |Masculino|Rececéo
18|Colaborador| C16 |Chamada 23/07/2020| 36 |Feminino |F&B
19(Diretor D3 [Chamada 06/07/2020| 43 |Feminino |Diretor
20| Colaborador| C17 |Chamada 11/09/2020| 25 |Feminino |Rececdo
3| ¢ 21|Colaborador| C18 |Chamada 13/09/2020| 36 |Masculino|Rececéo
22|Colaborador| C19 |Chamada 16/09/2020| 46 |Feminino |Housekeeping
23|Colaborador| C20 |Chamada 11/09/2020| 36 |Feminino |F&B
24|Colaborador| C21 |Chamada 21/09/2020| 26 |Feminino |F&B
41 D |25|Colaborador| C22 |Chamada 07/07/2020| 34 |Feminino [Recec¢do
26| Diretor D4 [Chamada 20/07/2020| 46 |Masculino|Diretor
27|Colaborador| C23 |Chamada 04/08/2020| 32 |Feminino [Recec¢do
el £ 28| Colaborador| C24 |Chamada 04/08/2020| 22 |Feminino |Recec¢do
29| Colaborador| C25 |Chamada 07/09/2020| 40 |Feminino [Recec¢éo
30| Colaborador| C26 |Chamada 25/08/2020| 31 [Masculino|Recec¢do
31|Colaborador| C27 |Chamada 25/08/2020| 23 |Feminino |Recec¢do
6| F |32|Diretor D5 [Chamada 23/09/2020| 59 |Feminino |Diretor
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33|Colaborador| C28 eRsiE;'Fi)t(())Sta PO" 108/10/2020| 30 |Feminino |F&B
34|Colaborador| C29 |Escrito 12/10/2020| 42 |Feminino |Comercial
35|Colaborador| C30 |Escrito 09/10/2020| 37 [Masculino|Recec¢éo
36| Diretor D6 |Chamada 05/09/2020| 32 [Masculino|Diretor

-l & 37|Colaborador| C31 |Escrito 26/09/2020| 25 |Feminino |Recec¢éo
38| Colaborador| C32 |Escrito 29/09/2020| 28 |Feminino |Recec¢do
39| Colaborador| C33 |Escrito 06/10/2020| 24 |Masculino|Recec¢éo
40|Diretor D7 |Escrito 08/09/2020| 37 |Masculino|Diretor
41|Colaborador| C34 |Escrito 08/09/2020| 35 |Feminino |Recec¢do

8] H ]42|Colaborador| C35 |Escrito 08/09/2020| 41 |Feminino |Rececgéo
43|Colaborador| C36 |Escrito 08/09/2020| 49 |Feminino |Housekeeping
44| Colaborador| C37 |Escrito 08/09/2020| 53 |Feminino |Housekeeping
45| Diretor D8 |Chamada 19/09/2020| 55 |[Feminino |Diretor

9] | |46|Colaborador| C38 |Chamada 11/09/2020| 31 |Masculino|Rececéo
47|Colaborador| C39 |Escrito 17/09/2020 40 [Masculino|F&B
48| Diretor D9 |Chamada 18/09/2020| 33 |[Feminino |Diretor

10] J 49|Colaborador| C40 |Chamada 24/09/2020| 59 |Feminino |Rececdo
50(Colaborador| C41 |Chamada 29/09/2020| 40 |Feminino |Housekeeping

Fonte: Construida a partir da informacao recolhida nas entrevistas
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Capitulo 3 - Resultados

De seguida, apresentam-se os resultados da andlise dos dados recolhidos das entrevistas dos
diretores e dos colaboradores, separadamente. Resultados estes organizados por temas, como nas
entrevistas. Consoante cada tema, foi criado para cada um deles um conjunto de categorias
resultantes da andlise de conteido (Mozzato & Grzybovski, 2011). As categorias encontram-se ainda
compostas por subcategorias.

Desta forma, optamos por apresentar no anexo 4 uma analise mais detalhada e completa das
entrevistas, e apenas manter neste capitulo os aspetos que acrescentam maior valor para o estudo,
como as subcategorias mais abordadas pelos entrevistados.

3.1. Analise das entrevistas aos Diretores

Neste ponto, apresenta-se a categorizacdo da analise de dados deste estudo dividida com
categorias e subcategorias que descrevem os assuntos que foram referidos pelos diretores
entrevistados.

Com base numa analise de conteido, resultaram quatro temas organizados com base nos
comportamentos dos individuos: Lideranca; Motivacdo; Desempenho; e Clientes/Qualidade do
Servico. Apresentam-se de seguida todas as categorias destes temas. Foram apenas incluidas as
subcategorias mais relevantes. Nao obstante, uma analise mais detalhada é apresentada em anexo,
Anexo 16.

3.1.1. Lideranca

Comecando pela Lideranca, apresentada na tabela seguinte, Tabela 4, esta esté dividida pelas
categorias: (1) Presenga, apoio, lideranga e suporte do diretor; (2) Feedback aos colaboradores; (3)
Reconhecimento pelo trabalho dos outros; Caracteristicas do lider/diretor — Forcas (4) e fraquezas
(5); (6) Resolugdo de problemas e erros; e (7) Formagdes.

Tabela 4 - Categorias da Lideranca - Diretores

Presenca, apoio, lideranca e suporte do diretor

Presenca constante e operacional no terreno

Ajuda, ensina e exemplifica aos colaboradores como realizar as tarefas e ultrapassar barreiras
Aceitaclo de opinides e estratégias, e realizacdo das ideias e opinides dos outros

Feedback aos colaboradores

Dado individualmente / no escritério

Em conjunto / no local /em publico

Reconhecimento pelo trabalho dos outros

Demonstrar contentamento, orgulho, elogia e parabeniza pelo sucesso e evolucdo dos
colaboradores
Caracteristicas do lider/diretor - Forcas
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Sinceridade, pacificidade e humildade
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Determinacéo, convicgdo e dinamismo

Consciéncia e responsabilidade

Caracteristicas do lider/diretor - Fraguezas
Resiliéncia e teimosia

Falta de nogéo do timing

Inadaptacdo profissional e cultural

Resolucao de problemas e erros

A vontade para com as suas incapacidades

Resolu¢do conjunta, em equipa

Assume a responsabilidade pelo erro

Abertura e vontade para aprender, constante aprendizagem
Resolucéo individual

Intoleréncia em demonstrar incapacidades

FormacGes

Atualizacdo de informacdo e perante dificuldades técnicas
Falta de informagdo, conhecimentos técnicos

Dada importancia e relevancia a realizacdo de formagdes
Formac6es conjuntas
Definidas com base em anélises do desempenho
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(1) Presenca, apoio, lideranca e suporte do diretor

Relativamente a presenca, apoio, lideranca e suporte do diretor (1), todos os diretores
entrevistados, ou seja 100%, os 9 diretores, referiram estar constantemente presentes no terreno e,
portanto, serem muito operacionais, “se for preciso lavo a louga, limpo o chio, se for preciso ajudo
e meto a mao na massa, ndo ha princesas, nem eu propria.” (D5, feminino, 59 anos). Todos
explicaram que todas as manhds passam por todos os departamentos de modo a garantirem que tudo
estd a postos para iniciarem o trabalho e receberem os clientes, “se ndo houver uma certa vigilancia
e suporte, acho dificil as coisas correrem bem. (...) Eu sempre valorizei muito as pessoas.” (D2,
masculino, 36 anos). Assim, 100% ajuda, transmite conhecimentos e exemplifica aos colaboradores
como deve realizar cada tarefa e atuar em determinadas situa¢@es, de maneira a acompanhar toda a
atuacdo deste, corrigir no fim e averiguar o que melhorar, mas também aprendem com o0s
colaboradores, “Observo-0s e coloco em pratica (...), compete-me aproveitar as capacidades dele”
(D7, masculino, 37 anos).

A confianga é sentida e transmitida segundo estes seis diretores, mas também seis, 67%,
aceitam de boa forma essas opinides e criticas dadas pela equipa, chegando mesmo a realizar as
melhores ideias e estratégias partilnadas por eles, quando estas se justifiquem realmente Uteis,
possiveis e melhores. Quanto as opinides contrarias, os diretores referiram que reagem bem, no
entanto essas criticas tém de vir sustentadas com justificagdes ou mesmo alternativas para serem
totalmente aceites e utilizadas, mas no geral tentam evoluir com os comentarios dos colaboradores.
Foram ainda referidos aspetos como a abertura para aprender e 0 assumir dos erros, que se encontram
mais detalhados nos anexos.
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(2) Feedback aos colaboradores

Relativamente ao feedback dado pelo diretor aos colaboradores (2), quatro diretores, ou seja,
44%, referiram que conversam com o colaborador acerca das suas atitudes e comportamentos
individualmente, no escritério, de modo a respeitar a privacidade destes. Contrariamente, também
44% referiram que optam por falar com os colaboradores logo no momento em que se deparam com
0 erro, ou seja, em conjunto com os colegas, no local em que o colaborador se encontra, em publico,
mesmo que seja em frente dos colegas ou clientes, por considerarem que deve ser algo dito no
imediato da realizacdo do erro para penalizar e chamar a atencao.

(3) Reconhecimento pelo trabalho dos outros

Relativamente ao reconhecimento pelo trabalho dos outros (3), 56%, isto &, cinco diretores,
disseram que demonstram contentamento, que ficam orgulhosos quando o trabalho é bem feito e
bem-sucedido, acrescentando que elogiam e parabenizam os colaboradores pelo sucesso e evolugéo,
“sdo pessoas humildes que também me ajudam e tém nogao das suas capacidades e mais valias” (D9,
feminino, 33 anos). “Eu fico muito orgulhosa, extremamente orgulhosa, é sinal de que eu estou a
fazer bem o meu papel, porque um chefe é aquele que ndo tem que estar presente, em que 0S seus
colaboradores s3o capazes de tomar as suas decisdes, sdo autdbnomos e pensam pela sua cabega” (D3,
feminino, 43 anos).

(4) Caracteristicas do lider/diretor — Forcas

Relativamente as caracteristicas do lider/diretor, comecando pelas que foram descritas como
forcas (4), ou seja, pontos fortes, capacidades, fatores mais compensadores positivamente para 0s
diretores, cinco (56%) referiram que se consideram sinceros, pacificos e humildes para com a equipa
e a missao do hotel, tendo sido esta a caracteristica mais abordada. Embora haja a necessidade de os
colaboradores serem mais convictos, 44% referiram que se consideram determinados, dindmicos e
terem convicgdo nos seus planos e objetivos, “um lider tem de estar sempre no seu auge para os S€US
colaboradores” (D9, feminino, 33 anos). Menos colaboradores, 33% referiram ser conscientes e
responsaveis na tomada de decisOes, 33% adaptam-se as situacdes e esforcam-se para aprenderem
com cada lig&o.

(5) Caracteristicas do lider/diretor — Fraguezas

Passando para as fraquezas do lider/diretor (5), 44%, o equivalente a quatro diretores,
referiram serem resilientes e teimosos para com as suas opinides e pensamentos, ndo desistindo
facilmente de um plano quando acreditam nele. Falta de nogdo do timing, ou seja sobre quando
devem ou ndo atuar, qual o momento certo para terem certa atitude referido por dois diretores (22%),
inadaptacdo profissional e cultural, ou seja, o facto de terem tido experiéncias em hotelaria fora do
pais e ndo se terem adaptado as culturas e forma de trabalho, mas também a insegurancas que tém
sobre se se consideram realmente capazes para assumir certos cargos, por medo de falharem e
comprometerem o sucesso do projeto, “comecamos a questionar a dimensdo daquilo que
trabalhamos, o impacto que efetivamente tivemos ou nao. (...) Fez-me também tornar-me um pouco
mais humilde.” (D2, masculino, 36 anos).

(6) Resolucgéo de problemas e erros

Relativamente a resolucdo de problemas e erros (6), uma esmagadora maioria dos
entrevistados, 89%, que representa oito diretores, referiu estar completamente a vontade para com as
suas incapacidades, isto €, ndo se sentem de certa forma desconfortaveis em assumir perante 0s outros
que ndo sabem alguma coisa, quer seja competéncia técnica quer informacdo geral, “s6 torna as
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pessoas reais, humanas e verdadeiras” (D2, masculino, 36 anos). Sentem-se confortaveis e ndo tém
problemas nenhuns em demonstrar as dificuldades, pois é algo que os torna humanos e reais, “Sou
muito humilde a esse ponto, se errei, assumo” (D8, feminino, 55 anos).

O facto de a maior parte se sentir bem com as suas dificuldades em frente aos colaboradores,
demonstra alguma confianga para com a equipa, o que se reflete na opgao de o diretor optar por reunir
toda a equipa rumo & mesma solucgdo, fator este que transpareceu nos resultados das categorias, pois
78%, sete diretores, explicaram gue na maior parte das vezes opta por resolver os problemas
conjuntamente com a equipa, ou seja, que quando surge algum problema o diretor tenta resolver, mas
procura ajuda da equipa para analisar varios pontos de vista e opc¢des, de modo a tomar uma decisao
melhor e mais ponderada. Da mesma forma, quando erram, quando os planos e estratégias ndo correm
como o previsto, também oito diretores, 78%, afirmou que assume a responsabilidade pelo erro,
consciente das consequéncias da sua prdpria agdo e 67%, seis diretores, tentam corrigir, dentro do
possivel, esse erro e as situagdes que esta gerou.

Agquando dos erros cometidos pelos diretores e a aprendizagem e resolu¢do dos mesmos,
44% especificou que encara estas situacfes com abertura e vontade para aprender, quer seja com oS
colaboradores, chefia, clientes ou outros, descrevendo uma constante aprendizagem com cada erro,
“falhar faz parte do processo. O problema nao ¢ da falha, o problema ¢ nds falharmos e nos negarmos
em que queremos corrigir o erro.” (D1, masculino, 40 anos). Enquanto que 78% procuram uma
resolucdo conjunta, em equipa dos problemas, 33%, correspondente a trés diretores, procuram
resolver individualmente, ou seja, tenta o prdprio diretor resolver sozinho os problemas, sem ter de
pedir ajuda a equipa, “evito passar o problema, s6 no caso de eu ndo o conseguir resolver”; “O
problema das liderancgas e da nossa a¢do enquanto seres humanos € o medo da falha” (D1, masculino,
40 anos). De notar que estes 33%, ou seja, trés diretores dos nove entrevistados, também referiram
resolver os problemas em conjunto.

Quanto as incapacidades e dificuldades, oito diretores, 89%, referiram estar a vontade para
com as suas incapacidades, no entanto trés diretores, 33%, disseram ndo tolerar e ndo se sentirem
bem e a vontade em demonstrar as suas dificuldades e incapacidades aos outros, por vergonha ou
medo de que fossem vistos como despreparados e com menos competéncias do que os colaboradores.
Sendo que quem referiu ser intolerante também referiu estar a vontade, o que demonstra uma certa
parcialidade de situacOes, pois estes que referiram que ambas as situagbes ocorrem com eles,
explicaram que embora demonstrem estar despreocupados com o facto de 0s outros perceberem as
suas dificuldades, na verdade refletem-no para que os outros ndo pensem que além de ter dificuldades
ainda se sente desconfortavel, e no fundo ficam mesmo preocupados com o facto de terem errado ou
demonstrado aos outros terem uma dificuldade ou incapacidade.

(7) Formacdes

Relativamente as formagdes (7), cinco diretores, 56% dos entrevistados, referiram que veem
0s ensinamentos e as formacgdes dadas aos colaboradores como uma ferramenta para atualizarem a
informacao e eliminarem as dificuldades técnicas e essenciais a funcgdo. Posto isto, quatro dos nove
entrevistados, ou seja 44%, referiu que é notéria a existéncia de falta de informagdo e de
conhecimentos técnicos de forma evidente na maior parte dos colaboradores, pois a maior parte,
principalmente 0s mais jovens, acabaram por conseguir oportunidades nos hotéis e, mesmo sem
formagdo, foram aceites pela energia e vontade em trabalhar, por representarem espirito jovem a
equipa ja com décadas de casa. Também 44%, reforcou que dao elevada importancia e valorizacdo
as formac6es e ao impacto que a realizacdo das mesmas tem nos colaboradores, no desempenho
destes e no servico gue prestam. No entanto, num desabafo de um diretor que valoriza fortemente as
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formagdes, “O nosso trabalho também passa por ai, em encontrar talento. (...) Acho que ha muito
poucas empresas hoteleiras e de restauracdo que querem perder tempo a dar formagao, porque acham
gue efetivamente as pessoas ndo merecem essa valorizacao e esse apoio, porque provavelmente um
ano ou dois mais tarde vai embora. E eu acho que nds temos de mudar um bocadinho esse chip e
perceber que tudo aquilo que fagamos, contribui para formar as pessoas e trazer mais talento para o
setor, ¢ uma pegada positiva que deixamos numa visdo mais macro.” (D2, masculino, 36 anos), e
acrescentou ainda que hoje em dia se faz muito pouco pelos recursos humanos, o que depois dita a
rotatividade dos mesmos.

Também trés diretores (33%), embora ndo 0s mesmos, responderam que as formacdes sdo
definidas com base em analises do desempenho dos colaboradores, um diretor (11%) referiu que séo
definidas com base em analises de resultados e processos, e um outro diretor (11%) disse que séo
definidas com base no didlogo com os colaboradores.

3.1.2. Motivacgéo

Prosseguindo para o tema da motivacao, esta estd dividida pelas categorias: (1) Descri¢do
das tarefas; (2) Execuc¢do das tarefas; (3) Condigdes de trabalho; (4) Objetivos e estratégias, como
refletido na Tabela 5.

Tabela 5 - Categorias da Motivacao- Diretores

Descricao das tarefas

Desafiantes
Rotineiras, repetitivas e mondtonas

Execucdo das tarefas
Vontade, empenho, esfor¢o, energia, motivacao, satisfacdo e dedicacdo

Sentimento de identificacdo, realizacdo, empatia e adaptacdo a funcéao
Predisposicéo e disponibilidade para fazerem mais
Falta de vontade, desmotivacdo e pouca ambicdo, apenas focados em cumprir as horas

Condicdes de trabalho

Progressdo na carreira, valorizacdo do pessoal, evolucdo e sucesso da equipa
Colaboradores trabalham por se sentirem bem, confortaveis e correspondidos
Boas condicGes de trabalho
Remuneracéo
-Saléario desajustado
-Salario justo 2
Infraestruturas
-Boas infraestruturas
-Fragilidades estruturais 1
Rotatividade
-Baixa rotatividade S)
-Alta rotatividade
Objetivos e estratégias N
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Reformulag¢fes tomadas em equipa
Planeamento de formagdes, melhoria continua e incentivos
Estratégias para aumentar a motivacao
-Aumentar o foco, cooperacdo, team buildings e dinamismo
-Correcéo de problemas, inovacdo e modernizacéo de processos
-Valorizacdo monetaria dos colaboradores
-Presenca

o1

= NS

(1) Descrigéo das tarefas

Relativamente a descri¢do das tarefas dos colaboradores (1), oito dos nove diretores, 89%,
descreveram as tarefas a realizar no hotel como desafiantes, ou seja, que nunca sao iguais, que ndo
s80 monotonas, que todos os dias surgem situacbes novas com clientes diferentes, sob o qual é
necessaria uma adaptagdo a cada cliente, “ndo ha dois dias iguais, ha sempre situagdes novas.
Estamos a falar de pessoas que tém de ter necessariamente alguma flexibilidade mental, mudar o
chip constantemente consoante acontecem situa¢bes novas.” (D4, masculino, 46 anos). Sobre estas,
seis, 67%, descreveram-nas como rotineiras e repetitivas por realizarem sempre as mesmas tarefas
todos os dias, como uma check list igual a cada dia, sem propriamente espago para alteragdo e
contorno das mesmas. Resumindo, a maior parte dos diretores assumiu que as tarefas sdo
maioritariamente desafiantes, devido a diversidade de acontecimentos e de clientes com que se
deparam, contudo alguns referiram também o linear constante dessas mesmas tarefas, sendo que
cinco diretores responderam que ambos os tipos de tarefas coexistem nos seus hotéis.

(2) Execugéo das tarefas

Relativamente a execucdo das tarefas (2), oito diretores, 89% referiram que os colaboradores
dos hotéis que coordenam demonstram e executam as suas tarefas com vontade, empenho, esforgo,
energia, motivacdo, satisfacdo e dedicacéo, sete, 78%, referiu que demonstram um sentimento de
identificacdo, realizacdo, empatia e adaptacdo para com as suas tarefas e funcéo, o que acaba por
denotar na longevidade e nos anos de casa destes. Especificamente, cito um diretor que referiu que
embora seja de real importancia que os colaboradores evidenciem vontade e predisposic¢do, que o
diretor tem um papel importantissimo nessa atitude, explicando que “o lider também tem de ser a
locomotiva, ndo pode ser a carruagem” (D1, masculino, 40 anos), e como “um barco que tem de ser
puxado por todos” (D5, feminino, 59 anos).

Quanto a predisposicédo e disponibilidade para fazerem mais para além das tarefas base de
cada colaborador, seis diretores, ou seja 67%, referiu ser notério no seu hotel. No entanto, cinco
diretores, acusaram notarem falta de vontade, desmotivacdo e pouca ambicdo em alguns
colaboradores, que apenas estdo focados em cumprir as horas de trabalho que lhes competem e ir
embora sem preocupagdo com pendentes. Sendo trés destes diretores os mesmos que referiram notar
predisposi¢do para tal, pois estes referiram que ha colaboradores que tanto se dispdem a executar
tudo o que for necessario fazer, como um pleno colaborador de todo o hotel e ndo apenas de uma
seccdo ou departamento, e que ao mesmo tempo no hotel h4 colaboradores que ndo veem o seu
trabalho, fung&o e oportunidade a longo prazo ou néo é, de todo, o que mais Ihes agrada elaborar, e
portanto optam por apenas registar o ponto, realizar algumas tarefas dentro do horéario e depois
abandonarem anulando a hipotese de ficarem mais tempo para ajudarem o seguinte turno caso seja
necessario.
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(3) Condigdes de trabalho

Quanto as condicbes de trabalho (3), o fator mais notorio e referido pelos entrevistados
consistiu na progressao na carreira que o hotel apresenta, a valorizacdo do pessoal, a evolucéo e o
sucesso dos colaboradores, referido por seis diretores, 67%, em especificado pelo D9 em como presta
atencdo a disposi¢do dos colaboradores, pelo D2, “gosto de dar oportunidades a quem realmente da
resultados, até mesmo acho que ¢ um bom exemplo de motivacao” (D2, masculino, 36 anos), € o
reflexo de mudangas de visdes nas passagens de um diretor para outro “esta nova administragao veio
valorizar os funcionarios” (D9, feminino, 33 anos).

Quanto ao aspeto do hotel, também trés diretores defenderam que o seu hotel apresenta boas
condi¢des de trabalho e que eles préprios se preocupam em garantir que os colaboradores tém todas
as condicdes, ferramentas, infraestruturas e ambiente necessario para fomentar um O6timo
desempenho, “Dou todas as condi¢Oes de material, e eu ndo falho com nada, por isso as coisas tém
que funcionar” (D8, feminino, 55 anos). O diretor do Hotel J, D9, explicou que as boas condicdes se
refletem na quantidade de colaboradores novos e interessados em trabalhar no hotel. A par com estas
informacg6es, um diretor defendeu que para ele as condig¢bes de trabalho e do hotel condicionam
pouco o trabalho dos colaboradores, que importa sim o que é feito por eles para impulsionarem a
atividade e criar um ambiente ameno. Outro diretor disse o contrario, que para ele as condicbes de
trabalho com que os colaboradores se deparam condicionam muito o desempenho dos colaboradores,
como o “salario auferido face ao trabalho exigido ¢ o ambiente de trabalho” (D7, masculino, 37
anos), podendo mesmo estar diretamente ligado com a produtividade destes.

Sobre a remuneracéo, fator fortemente condicionador da estabilidade e continuidade de um
individuo, “vivemos num quadro de conjuntura” (D7, masculino, 37 anos), sete diretores, 78%,
considera que o salério dos colaboradores ndo esta enquadrado nem ajustado face ao que é realmente
feito, ao que é exigido, ou seja, que Ihes é exigido demasiado esforco, tempo e dedicacdo e lhes €
pago o minimo, “O problema ndo é a remuneragdo, o problema sdo os impostos, ou seja, a carga
fiscal. (...) As empresas fazem um esforgo brutal para darem mais e eu contra mim falo” (D1,
masculino, 40 anos). O que muitas vezes acaba por condicionar a permanéncia dos colaboradores,
gue acabam por a longo prazo procurar melhores oportunidades com melhores condicdes de trabalho,
gue seja melhor pago e que consigam ter tempo verdadeiramente disponivel fora do trabalho, com
tempos de descanso minimos e necessarios. O diretor do Hotel I, D8, refere que os colaboradores
precisam de mais gratificacGes e que, para contornar o desajuste salarial, no hotel dele tentam
compensar com seguros de salde e troca de vouchers, e o diretor do Hotel B, D2, defende que a
produtividade deveria estar associada a remuneracdo, para recompensar 0s individuos que
apresentem um esforco elevado.

Quanto a rotatividade hoteleira, cinco entrevistados, 56%, referiram que no hotel néo se
deparam com uma vincada rotatividade de colaboradores, mas sim uma agradavel permanéncia a
longo prazo. No entanto, ainda 33%, ou seja, trés diretores, relataram que encaram uma alta
rotatividade do pessoal, principalmente dos colaboradores mais novos, que acabam por ficar pouco
tempo e sair a curto prazo por melhores oportunidades ou por deixarem de se interessar pela area ou
funcdo. Com um impacto notério, é referido ainda a falta de pessoas interessadas em trabalhar na
area, principalmente por questdes de salarios ndo atrativos, folgas e momentos de descanso
insuficientes aos olhos de quem compara com outras empresas ou setores, “pouca mao de obra para
trabalhar, e entdo ¢ muito dificil oferecer standard de servigos” (D1, masculino, 40 anos).
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(4) Objetivos e estratégias

Seguindo para a categoria relativa aos objetivos e estratégias, seis dos nove diretores
entrevistados (67%) referiu que opta maioritariamente por reformular os planos em equipa para
garantir o consentimento e conformidade total para que os processos, de facto, ocorram como
previsto, tendo toda a equipa voltada para 0 mesmo e consciente dos prazos. Citando um diretor que
referiu que tem maioritariamente “objetivos qualitativos que sdo impostos de forma a trabalharmos
para 0s conseguirmos atingir (...) fundamentos que servem para medir a satisfagdo do cliente” (D9,
feminino, 33 anos). Desta forma, cinco diretores, 56%, referiu que um dos objetivos passa pelo
planeamento de mais formages para os colaboradores, como aposta no conhecimento e na melhoria
continua, assim como a definicdo de prémios, incentivos e planos de valorizacdo efetiva pelo
cumprimento bem-sucedido do definido, “E necessaria satisfagio e motivagio dos colaboradores
para realizarem um bom trabalho” (D9, feminino, 33 anos).

De forma a acompanhar e equacionar cada passo, quatro diretores (44%) respondeu que tem
como estratégia efetuar corre¢bes aos problemas, dando resposta aos clientes, apostar na inovagéo e
modernizacdo dos processos, sendo que dois diretores (22%) estdo a tentar aumentar as
compensacdes, os salarios e os prémios de produtividade e desempenho para que os colaboradores
se sintam mais valorizados, optem por permanecer no hotel e para consequentemente diminuir a
rotatividade. Por fim, um diretor (11%) respondeu que pretende estar mais tempo com 0s
colaboradores, mais presente na elaboracdo das tarefas destes, de modo a poder conhecer melhor o
modo de trabalho de cada um, capacidades, dificuldades e necessidades.

3.1.3. Desempenho e CCO

Ainda quanto a analise da categorizacdo definida para as informagdes recolhidas das
entrevistas dos diretores, mas relativa ao desempenho, esta estd dividida pelas categorias: (1)
Cumprimento dos objetivos; (2) Pontualidade e assiduidade; (3) Participacao e partilha de opinides;
(4) Entreajuda, cooperacdo e relagdo entre colegas e o diretor; (5) Reacdo do lider/diretor; (6) Sistema
de recompensas; e (7) Desempenho da funcéo, possivel de verificar pela tabela que se segue abaixo,
Tabela 6.

Tabela 6 - Categorias do Desempenho - Diretores

Cumprimento dos objetivos

Cumprimento geral dos objetivos

Avaliagdo dos colaboradores, retificacdo, analise e controlo
Pontualidade e assiduidade

Sem faltas e atrasos

Antecedéncia
Participacéo e partilha de opinides
Possibilidade de partilha de ideias, opinides e sugestbes construtivas

Brainstormings
Inibicdo de partilha de opinides
Entreajuda, cooperacéo e relacdo entre colegas e o diretor

olZIdvow NZId ol Z1l o) 2

Boa relacéo e respeito entre colegas
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Unido, cooperagdo, entreajuda, espirito de grupo e trabalho em equipa
Polivaléncia e disponibilidade

Apoio do diretor

Reacdo do lider/diretor

Zl> o

Bom desempenho

-Elogiar e parabenizar
Mau desempenho

-Chamada de atencéo

-Corrigir e criticar erros
Sistema de recompensas

o1

N&o tém sistema de recompensas
Tém sistema de recompensas
Previsdo/a implementar
Desempenho da funcao

wlZId ]2l w

Otimo desempenho
Eficiéncia e eficacia
-Total Eficiéncia e eficacia
-Parcial e diminuta eficiéncia e eficacia

N B

(1) Cumprimento dos objetivos

Relativamente ao cumprimento dos objetivos, cinco diretores, 56%, falaram sobre o notério
cumprimento dos objetivos definidos que verificam no hotel, sendo que consoante cada
procedimento e resultado, quatro destes cinco, 44%, procedem a elaboracdo de uma avaliagcdo aos
colaboradores, ao trabalho destes, de modo a poderem retificar o que foi feito e manter a andlise e
controlo delineado.

(2) Pontualidade e assiduidade

No geral, é clara a pontualidade e a assiduidade dos colaboradores, pois oito dos nove
diretores entrevistados, ou seja 89%, referiu que ndo tem problemas de disciplina, que ndo regista
atrasos nem faltas de nenhum colaborador, descrevendo-0s como cumpridores e conscientes das suas
responsabilidades.

E acrescentado por dois destes, 22%, que ainda que além do cumprimento do horario, 0s
colaboradores chegam ao trabalho sempre com alguma antecedéncia de modo a preparar com calma
as suas tarefas, poderem percorrer todo o hotel e perceberem o estado em que se encontra e com essa
visdo geral conseguirem organizar melhor as prioridades para o turno que Ihes compete, como
resolver problemas urgentes ou ir ajudar algum departamento que se encontra com uma maior
afluéncia de clientes, por exemplo um rececionista ajudar os colaboradores do restaurante e bar a
atender os clientes.

(3) Participacéo e partilha de opinides

O sentimento de conforto no local de trabalho condiciona a predisposicdo com que 0s
colaboradores abordam os assuntos mais importantes e mesmo os comentam, do qual recolhemos
dos dados que sete diretores (78%) referiu que existe no hotel a possibilidade de os colaboradores
partilharem ideias, opinides e sugestdes, desde que construtivas e Uteis. Agregado a este processo,
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trés (33%) informaram que tém por hébito reunir toda a equipa para realizar brainstormings para
obterem uma maior variedade de ideias e sugestdes. Contudo, dois diretores (22%) referiram que
notam uma certa inibicdo de alguns dos colaboradores em partilharem as suas opinifes por receio de
perderem 0s seus postos de trabalho, caso considerem a ideia como insignificante, péssima ou
redutora, e, portanto, optam por ndo comentar nem darem o seu parecer da situacao, limitando-se a
aceitarem tudo o que é dito pelos outros.

(4) Entreajuda, cooperacao e relagdo entre colegas e o diretor

Acerca da entreajuda, cooperacdo e relacdo entre todos os elementos do hotel, todos os
diretores, ou seja, 0s nove, 100%, disseram que ha uma boa relacéo e respeito entre colegas, e 78%,
ou seja sete destes, referiu que hd uma forte unido, cooperagdo, entreajuda, espirito de grupo e
trabalho em equipa, o que flui nos resultados e visdo dos clientes sobre o funcionamento e ambiente
interno. Citado de uma entrevista, “O que leva um fuzileiro a ir & guerra ndo tem nada haver com o
pais ou com a marca, ou com o salario. O que leva o tipo a ir para a frente de batalha é uma coisa
muito simples, é dar a vida pelo outro, uma coisa muito simples, é saber que 0 outro também da a
vida por mim. E ir a ajuda, ¢ sentir a ajuda. E ai que se mede o espirito de grupo.” (D1, masculino,
40 anos), 0 que descreve que 0 sentimento de apoio na equipa e de que se for preciso o outro vai estar
ao lado para ajudar, faz com que os colaboradores se sintam com coragem e capacidade para encarar
cada problema e cliente com garra e confianca. Ainda cinco diretores (56%) abordaram que os
colaboradores sdo polivalentes nas suas funcbes e que, portanto, estdo capazes e demonstram-se
disponiveis para realizarem tarefas de outras seccOes. Referido por quatro entrevistados (44%)
explicaram que eles préprios, enquanto diretores, ddo o seu apoio a cada seccdo e ajudam
também no que for preciso.

(5) Reacdo do lider/diretor

Perante um bom desempenho, cinco diretores referiram que elogiam, parabenizam e ficam
orgulhosos quando os colaboradores sdo bem-sucedidos e demonstram um bom esforco e reais
resultados. Perante um mau desempenho, 33% dos diretores optam por chamar a atengéo, conversar
sobre o assunto e perceber as causas dos resultados indesejados, 33% procuram corrigir 0s erros e
criticam o realizado pelos subordinados.

(6) Sistema de recompensas

N&o s6 na hotelaria, mas em geral nas empresas, procuram implementar planos de melhoria
e que cativem a uma maior motivacdo dos colaboradores. No entanto, nem sempre é de processo
facilitado proceder a tal implementacéo, pois a existéncia de um sistema de recompensas advém dos
lucros, isto €, de parte dos lucros mensais ou anuais que séo canalizados para distribuir por todos 0s
colaboradores ou pelos que mais se destacaram.

Contudo, na hotelaria os horarios séo rotativos, sem tempo de saida e apenas de entrada e
muitas vezes com poucas folgas para os colaboradores. Assim ha funcionamentos internos que
procuram valorizar e recompensar os individuos pelo seu esforco e trabalho &rduo, e, dos hotéis
entrevistados, cinco diretores, 56%, responderam que ndo tém nenhum sistema de recompensas no
hotel, por incapacidade financeira, embora gostassem de conseguir distribuir incentivos monetarios
pela equipa.

Destes cinco, dois (22%) disseram que apesar de ndo tem um sistema de recompensas neste
momento, que ja o tém planificado e previsto e tencionam implementar brevemente, “esperamos
poder implementar ao maximo, porque infelizmente os custos deste ano sdo maiores do que os lucros,
mas temos isso de forma a vir a ser implementado” (D9, feminino, 33 anos). Complementando,
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quatro diretores, 44%, responderam que tém um sistema de recompensas no hotel e que valorizam
fortemente o empenho e desempenho dos colaboradores. Em suma, do total dos entrevistados, a
maior parte ndo tem sistema de recompensas, embora ainda uma grande parte o tenha implementado.
Os diretores do Hotel F, D5, e do Hotel J, D9, que referiram que embora ndo tenham um sistema que
funcione neste sentido, procuram, de alguma forma, beneficiar e compensar os melhores, e apenas
os melhores, com prémios de desempenho alternativos e pontuais, como vouchers para utilizarem no
hotel, no restaurante.

(7) Desempenho da funcéo

Quanto ao desempenho das fungbes dos colaboradores, trés diretores descreveram o 6timo
desempenho tido pelos colaboradores, como referido nas categorias anteriores, desempenho este que,
guanto a eficiéncia e a eficicia destes, quatro diretores relataram-na como sendo total, vista no
comportamento de todos os colaboradores, e dois relataram-na como sendo parcial, ndo refletida nos
atos de todos os colaboradores, “o importante é a forma como nos agimos perante os desafios, perante
cada situagdo e continuamos a dar o maximo para fazer melhor o nosso trabalho” (D1, masculino, 40
anos). Ou seja, na maioria, 44% afirma que os colaboradores sdo totalmente eficazes e eficientes em
qualquer situacdo com que se deparam no hotel, e uma pequena parte, 22%, disseram que, embora
se notem evidéncias de eficiéncia e eficacia no desempenho dos colaboradores, esta é s6 em alguns
colaboradores, numa pequena parte deles, e que os restantes se limitam a cumprir 0s minimos
exigidos.

3.1.4. Clientes/Qualidade do Servigo

Para finalizar, agregado & Tabela 7, apresenta-se a anélise da categorizacdo definida para as
informac6es recolhidas das entrevistas dos diretores, que recai sobre os clientes e a qualidade do
servico. Esta esta dividida pelas categorias: (1) Percecdo dos clientes; (2) Livro de reclamacdes e do
elogio.

Tabela 7 - Categorias da Qualidade do Servico - Diretores

Percecdo dos clientes N
Proximidade e acompanhamento da opinido do cliente 4
Expectativa e fidelizagdo do cliente 4
Satisfagdo

-Cliente satisfeito, boa impresséo e feedback positivo

-Parcialmente insatisfeitos
Classificagdes/avaliagdes/comentéarios online

-Booking

-TripAdvisor

-Questionarios internos

Livro de reclamacdes e do elogio

(Inrelevancia do livro fisico e impacto dos comentarios online

A~ Nzl 2o

Contorno a escrita no livro, recompensacdo face a insatisfacdo
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Livro de reclamagdes
-Nunca foi usado
-Raramente usado

N N W

-Usado algumas vezes

(1) Percecao dos clientes

Relativamente & perce¢do dos clientes, a categoria mais evidente consiste na proximidade e
acompanhamento da opinido do cliente, referida por quatro diretores, o correspondente a 44%, que
abordaram que nos seus hotéis ha uma preocupacdo constante pelo que é dito pelos sobre o hotel e
gue tentam verdadeiramente arranjar solucBes para diminuir os aspetos negativos referidos pelos
clientes, do ponto de vista de quem recebe diretamente o servigo, “Precisamos de resultados e que os
clientes estejam satisfeitos com o trabalho dos nossos colaboradores” (D9, feminino, 33 anos).
Acompanhamento este de modo a perceberem quais poderdo ser as expectativas dos clientes e
conseguirem corresponder ao maximo, pois tanto melhor seré a satisfacéo do cliente quanto mais o
hotel corresponder as expectativas, como referido na revisdo da literatura, quatro diretores, 44%,
responderam gue estdo fortemente focados em corresponder as expectativas dos clientes e com isso
conseguirem também conquistar pela satisfacdo e fidelizar clientes, “um fator decisivo na nossa
organizacdo: é a simpatia, o desempenho, e a forma como lidamos com os clientes.” (D4, masculino,
46 anos).

Desde aquilo que € feito no hotel no sentido de deixar o cliente satisfeito até este ficar
realmente satisfeito e considerar que recebeu um Gtimo servico, ha todo um processo necessario, e
neste sentido seis diretores, ou seja 67%, explicou que tém tido respostas positivas por parte dos
clientes, ou seja, feedback positivo, comentarios de satisfacdo e o reconhecimento de que ficaram
com uma boa impressdo e percecdo da qualidade do servigo que receberam, “Se eu tiver clientes
agradados, eles vao gastar mais dinheiro, as equipas vao estar mais tranquilas, e os stakeholders véo
ficar satisfeitos com o dinheiro a entrar” (D2, masculino, 36 anos). No entanto, ¢ claro que nem todos
os clientes ficam satisfeitos e apenas um diretor, 11%, referiu que embora note uma grande satisfacao,
parte dos seus clientes saem do hotel insatisfeitos.

Um aspeto muito referido foi também a importancia que os hotéis atribuem, hoje em dia, as
classificacdes e avaliaches que os clientes deixam nos sites online, agregado aos comentérios
publicados pelos mesmos nas plataformas. Notou-se que dois sites de reservas online de hotéis foram
0s mais destacados enquanto sites consultados pelos diretores para acompanharem a perspetiva,
percecdo e feedback dos clientes apds experienciarem a estadia e o0s servicos disponibilizados pelos
hotéis, sendo eles 0 Booking.com e o TripAdvisor, “uma das ferramentas que temos utilizado sdo as
métricas, quer a Booking quer o TripAdvisor” (D9, feminino, 33 anos), dito por seis (67%) e quatro
(44%) diretores respetivamente, “N0 Booking podemos ver todo o tipo de comentarios” (D35,
feminino, 59 anos), “damos aten¢do aos comentarios que estdo online, como 0 Booking e o
TripAdvisor, e da para ver a diferenga de clientes” (D6, masculino, 32 anos). Estas plataformas seréo
abordadas e analisadas mais a frente. Ainda que aliados aos comentarios online, ha ainda dois
diretores, 22%, que opta também por distribuir questionarios internos aos colaboradores no fim da
estadia, para conseguirem perceber diretamente a percecdo dos clientes. Apenas um diretor, 11%,
referiu que tém implementado no hotel 1ISO de qualidade de modo a garantir a correspondéncia e
credibilidade dos servigos que prestam. Portanto, no geral os diretores concluiram que o0s seus
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clientes saem, na maior parte das vezes, satisfeitos “os clientes costumam ficar satisfeitos com os
funcionarios, com os clientes, na questdo das medidas de seguranca.” (D8, feminino, 55 anos).

(2) Livro de reclamacdes e do elogio

E um facto que atualmente se estdo a desmaterializar muitas componentes bésicas dos
processos das empresas, passando a funcionar tudo com base nos processos virtuais e online, e um
dos aspetos mais impactantes das entrevistas realizadas aos diretores concerne na irrelevancia
elevada dada aos livros do elogio e de reclamagdes no seu estado fisico, e que cada vez mais 0s
comentérios online revelam uma maior importancia na visao e conselhos que uns clientes deixam
para outros possiveis clientes, informando como foi a estadia que usufruiram no hotel em causa, e
seguidamente outros individuos interessados nesse hotel acabam por basear a sua escolha em reservar
consoante 0s comentarios que veem nos sites publicados por outros clientes. Este tem sido um aspeto
ditador tanto da publicidade como do poder do passa a palavra, e assim sete diretores (78%)
clarificaram que hoje em dia ja& ndo prestam muita atencdo aos assuntos escritos no livro de
reclamacfes com o0 peso e preocupacdo que lhes atribuiam ha uns anos, pois consideram que o
impacto de um comentério online é muito maior do que um comentério escrito no livro de
reclamacgdes, pois 0 que € escrito no livro de reclamagdes acaba por ficar em parte abafado, pois a
maior parte dos comentarios ndo leva um seguimento até ao fim por ser um processo muito moroso
e implicar ao cliente muito mais do que um mero momento de partilha de opinido, enquanto que um
comentario online é visto por imensas pessoas, e que qualquer pessoa tem acesso aos comentarios
deixados por outros individuos, e portanto basta um comentario negativo para ficar registado nessas
plataformas online e condicionar as escolhas do possivel cliente.

Quando um cliente pede para escrever no livro de reclamagdes, o hotel ndo pode impedir
que este escreva se assim o pretender. No entanto, sdo utilizados varios meios para contornar o cliente
aescrever no livro, estratégia essa utilizada por quatro diretores (44%), que especificaram que optam
pelo didlogo com o cliente de modo a perceberem primeiro o porqué de querer escrever no livro e
seguidamente tentar solucionar recompensando o cliente de alguma forma face a sua insatisfacao,
como oferecerem-lhe mais uma noite de estadia, uma refei¢do gréatis no restaurante do hotel ou
mesmo efetuar a mudanga de quarto para um que apresente as condicdes pretendidas inicialmente
pelo cliente, “tem de haver o cuidado de o cliente sentir que se preocupam com a reclamagio dele”
(D2, masculino, 36 anos).

3.2. Analise das entrevistas aos Colaboradores

Prosseguindo, apresenta-se neste ponto a andlise dos dados recolhidos das entrevistas
realizadas aos quarenta e um colaboradores, analise esta elaborada consoante as categorias obtidas
na recolha e consoante as informacdes partilhadas pelos entrevistados.

Reporta-se para 0 Anexo 16 e 0 Anexo 17, no qual as categorias e subcategorias totais e a
dispersdo das mesmas se encontra. Neste ponto, 4.2., encontram-se as informag6es compactas, sendo
que € possivel observa-las em agregado no anexo referido, tal como explicado anteriormente para a
analise dos diretores.

No suprassumo da andlise de contetdo, 0s temas sdo 0s mesmos para os diretores e para 0s
colaboradores, ou seja, Lideranca, Motivacdo, Desempenho e Clientes/Qualidade do Servigo.
Também as categorias se mantém, apenas com alguma variagdo das subcategorias decorrentes das
diferentes perspetivas dos colaboradores entrevistados.
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3.2.1. Lideranca

Quanto ao tema da Lideranca, este estd dividido pelas categorias: (1) Presenca, apoio,
lideranga e suporte do diretor; (2) Feedback aos colaboradores; (3) Reconhecimento pelo trabalho
dos outros; Caracteristicas do lider/diretor — Forcas (4) e fraquezas (5); (6) Resolucdo de problemas
e erros; e (7) Formages, como descrito na seguinte, Tabela 8.

Tabela 8 - Categorias da Lideranca - Colaboradores

Presenca, apoio, lideranca e suporte do diretor N
Presenca, preocupacao e proximidade 30
Ajuda, ensina, exemplifica e participa nas tarefas 29
Transmite confianca e respeito 26
Aceitacdo das opinides 26
Confronto das opinides 22
Feedback aos colaboradores N
Comentarios e feedback regular 28
Chama ao escritdrio, individualmente 17
Briefings/Reunides matinais 13
Fontal, partilha em publico 11
Reconhecimento pelo trabalho dos outros N
Orgulho, elogia, parabeniza e agradece 21
Partilha com todos 12
Caracteristicas do lider/diretor - Forgas N
Motivador, seguro, coragem, confiante, decidido, capacidade de trabalho 15
Boa lideranca, presenca, proximidade, preocupacao 13
Persisténcia, determinacéo e dedicacao 13

Caracteristicas do lider/diretor - Fraquezas

N

Arrogancia, orgulho e teimosia 8
Autoritario, impulsivo, frontalidade 7
Comunicacdo, reservado 5
N

Resolucéao de problemas e erros

Abertura para pedir ajuda e aprender com 0s outros 29
Ouve as outras opinides e partilha a sua opiniao 24
Assume a responsabilidade pelos erros 20
Consenso conjunto com a equipa 17
Nunca viram errar, ndo demonstra nem assume o erro 13
Desconforto, revolta pela falha pessoal 8
FormacGes

Observacao e dialogo do diretor 11
Reduzir as dificuldades e aumentar as capacidades 8
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Sugeridas pelos colaboradores e chefias \ 8
Necessario maior investimento ‘ 6

(1) Presenca, apoio, lideranga e suporte do diretor

Relativamente a presenga, apoio, lideranca e suporte do diretor (1), é notdrio o fator mais
referido pelos colaboradores, sendo ela a presenca, preocupacdo e proximidade constante dos
diretores juntos dos colaboradores, “estd mais no contacto com o cliente, no front office” (C27,
feminino, 23 anos), 73% dos entrevistados, ou seja, 30 colaboradores responderam que 0s seus
diretores estdo constantemente presentes no dia a dia de forma a conseguirem acompanhar 0s
procedimentos e acontecimentos em cada seccdo, especificando ”Ele participa muito connosco, fala
connosco diariamente para perceber se esta tudo bem, preocupado para saber se temos algum
problema e tdo rapido o resolve connosco. Mostra sempre a preocupacao” (C5, feminino, 19 anos).
Alguns reforcaram mesmo o facto de ser rotina e prioridade nas tarefas dos diretores passar logo de
manh& em todas as sec¢des para garantir que tudo esta a postos para iniciar o dia e receber os clientes
da melhor forma. Citando alguns colaboradores, “Ele diariamente também passa por todas as secgdes
normalmente, para ter contacto com as equipas de cada departamento e isso é importante, acho que
é importante. E importante ele ter essa vontade e as pessoas sentirem que ele esta presente e que esta
atento.” (C3, masculino, 40 anos),” Uma participacdo muito ativa em todos os setores, (...) esta
mesmo na acdo e ndo em back office” (C25, feminino, 40 anos),” esta muito no terreno, presente, e
isso também acaba por nos motivar” (C26, masculino, 31 anos).

O segundo fator mais abordado, referido por 29 entrevistados, ou seja 71%, foi a ajuda a
gue os diretores se predispbem, de forma a ensinarem como devem realizar cada tarefa,
exemplificarem eles prdprios e participarem nas tarefas dos colaboradores mesmo no front office
com os clientes, ”intervém de forma proativa a titulo didrio (...) garante o acompanhamento dos
mesmos, a titulo de exemplo” (C30, masculino, 37 anos) com o objetivo de obter vantagem na
aprendizagem e correcéo direta dos pormenores dos comportamentos dos colaboradores, segundo
alguns dos entrevistados, o diretor planeia as tarefas e distribui-as, verifica como estamos a nivel de
ocupagdo e como pode ajudar” (C31, feminino, 25 anos), ”E daquelas diretoras que nio tém medo
(...) arregaca as mangas (...) faz tudo”(C17, feminino, 25 anos).

Qualquer ensinamento partilhado pelos diretores foi visto em muito boa consideracéo pelos
colaboradores, sendo que esta preocupacdo dos primeiros para com os segundos reflete uma atitude
de bom senso e incentivo, transmitindo confianca e respeito entre eles “tendo a nossa direcdo o
cuidado de perceber as dificuldades de cada equipa e ouvir cada elemento e retificar situagdes quando
necessario” (C30, masculino, 37 anos). A alta percentagem no tdpico relativo a presenga e a ajuda
refletem-se no tépico da transmissdo de confianga, respeito, tranquilidade, positividade e motivacéo,
com 63% entrevistados, 26 colaboradores, a consentir que se deparavam com uma postura
respeitadora e de confianca dos seus diretores para com eles, citando “Existe esse nivel de confianga,
assim como existe a confianca e abertura para dizer que ndo estdo a funcionar e reverter algumas
situagdes” (C29, feminino, 42 anos).

Também 26 colaboradores (63%) referiram que o seu diretor aceita as opinides dos outros
de bom grado, que procuram saber qual a opinido dos colaboradores aquando da execucao das tarefas,
o facto de o diretor “tentar entender 0 nosso ponto de vista e explicar o dele. E sempre bom ouvir
criticas construtivas para o nosso crescimento profissional com o diretor” (C32, feminino, 28 anos).
A par com a aceitacdo, 22 colaboradores (54%) especificaram que embora o diretor aceite as
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opinibes, procura sempre perceber os motivos, as justificagdes para dadas as opinibes alheias,
portanto h& todo um confronto de ideias e opinides para que o diretor perceba as razdes dos
colaboradores e poder aceitar efetivamente ou ndo dada opinido, citando um colaborador, “Analisa a
critica/opinido e verifica a melhor forma de proceder com a questdo” (C30, masculino, 37 anos).

(2) Feedback aos colaboradores

Relativamente ao feedback dado pelo diretor aos colaboradores (2), a maioria dos
entrevistados, 68%, ou seja, 28 colaboradores, consentiu que o seu diretor partilha as suas opinides,
o seu feedback com os colaboradores acerca da prestacao destes regularmente. Sendo que quanto a
regularidade, 13 colaboradores (32%) explicaram que nos seus hotéis ocorre todas as manhas um
briefing, uma reunido entre colaboradores e chefias ou s6 chefias, para partilharem o feedback entre
eles sobre o funcionamento e comportamento de cada colaborador.

Especificando a forma como o diretor da o seu feedback, 41%, 17 colaboradores, referiu que
0 seu diretor opta por dar individualmente e chamando ao escritorio, explicando gque “ele tenta falar
e corrigir a pessoa. (...) elogiar elogia a frente, mas para chamar a aten¢éo é individualmente, a parte”
(C25, feminino, 40 anos). Contrariamente, 11 colaboradores responderam que o diretor opta por ser
frontal ao dar o feedback e chega a partilhar em publico, quer a frente da equipa quer de clientes,
pois “Se a pessoa estiver sozinha, ela repreende na hora, sendo diz para passar no gabinete para lhe
dar uma palavrinha” (C17, feminino, 25 anos). No entanto, ha ainda quem refira a complexidade do
atendimento ao cliente e as condicionantes no estado do colaborador, “ele pensa que somos apenas
colaboradores e gue estamos ali para trabalhar. Num dia a gente esta triste, ndo podemos, porque a
gente esta a trabalhar e temos de estar contentes, temos de estar a sorrir. (...) s6 pensam que nés
somos colaboradores, nem sempre ¢ bom” (C7, masculino, 20 anos).

(3) Reconhecimento pelo trabalho dos outros

Relativamente ao reconhecimento pelo trabalho dos outros (3), 51%, isto é, 21
colaboradores, disseram que os seus diretores demonstram orgulho perante o trabalho bem executado
e que elogiam sem problemas cada individuo quando de facto o merece, acrescido de agradecimentos
e parabenizagdes, comprovando com uma resposta de um colaborador na entrevista, ”Fica agradado
quando sente que a equipa esta a corresponder (...) acaba por confiar mais em nds, nos delegar ainda
mais algumas tarefas de mais responsabilidade, portanto acaba por nos pdér um bocadinho mais a
prova” (C15, masculino, 46 anos), ¢ ainda revelam a importancia de um agradecimento, “¢ de nos
motivar mais um agradecimento, para mim basta um agradecimento (...) amanha ja venho mais
contente do que vim hoje (...) toda a gente fica contente se houver um prémio monetario, mas acho
que isso depois no final muitas pessoas se vao aproveitar para fazer as coisas por valor monetario,
acho gue um agradecimento, para mim, é muito melhor, faz-nos dizer “vou trabalhar mais amanha”
e acho que isso nos faz ser melhores” (C7, masculino, 20 anos).

Este reconhecimento € partilhado com toda a equipa, segundo 12 entrevistados (29%),
momento no qual o diretor demonstra o contentamento ndo individualmente com o colaborador em
causa, mas sim refletindo para toda a equipa, citando “quando as situa¢Ges sdo encaradas com rigor
e profissionalismo séo recompensados quer pela direcdo quer pela chefia com a individualizagéo e
congratular as pessoas para personalizar e incentivar ao desempenho” (C30, masculino, 37 anos).

(4) Caracteristicas do lider/diretor — Forgas

Relativamente as caracteristicas do lider/diretor, comegando pelas que foram descritas como
forgas e pontos mais favoraveis (4), a mais evidente foi referida por 15 entrevistados (37%). Estas
referiram que consideram o diretor uma pessoa muito motivadora, segura das suas ideias, confiante
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para com as suas capacidades de trabalho, decidido e com coragem para encarar 0s obstaculos, e que
inspira confianca e motivagdo para que os colaboradores também enfrentem os obstaculos contando
as suas experiéncias a equipa, “ja aprendeu muito com os erros e conta-me, varias historias em que
cometeu varios erros, pronto em que se arrependeu, mas que tenta mudar a sua maneira de ser” (Cl1,
masculino, 30 anos).

O segundo topico mais abordado, 32%, ou seja, 13 entrevistados, consiste em 0s
colaboradores descreverem os diretores como bons lideres, com capacidade para guiar a equipa,
como pessoas presentes, proximas e preocupadas com cada elemento do hotel, “A componente
relacdo-colaborador-direcdo (...) a proximidade, a presenca, o trato com o cliente e a gestdo de
conflitos” (C18, masculino, 36 anos). Também 13 (32%) colaboradores caracterizaram os seus
lideres como persistentes, focados, aplicados, determinados, empenhados, dedicados, empenhos,
audazes e com brio.

(5) Caracteristicas do lider/diretor — Fraquezas

A caracteristica mais notoria trata-se da arrogancia, 8 colaboradores (20%) descreveram o
diretor como arrogante para com 0s outros, ser irénico para com 0s comportamentos e capacidades
dos outros, extremamente orgulhoso e teimoso, o que implicava no confronto de ideias e aceitacéo
de opinides dos outros, pois para muitas pessoas “¢ chato trabalhar com pessoas assim” (Cl1,
masculino, 30 anos), Citando um colaborador que respondeu que abordou 0s casos em que se verifica
o contrario, em que o diretor “consegue deixar um pouco o orgulho e a personalidade de lado e falar
connosco como seres humanos” (C7, masculino, 20 anos).

Seguidamente, 12% descreveram o seu lider como frontal, autoritario na execucdo das
tarefas, que funciona muito com base em ordens, que ndo cede facilmente e que atua por impulso,
impulsividade essa que leva a muitas vezes ndo medir as palavras e causar um impacto negativo nos
seus seguidores. “Para ele esta tudo bem, mas se calhar ndo esta assim tudo bem, mas eu acho que
também ele ndo tenta reduzir essas fraquezas, ele é assim” (C2, feminino, 22 anos). Contrariamente
a esta vertente mais rigida do diretor, 4 entrevistados (10%) descreveram o seu diretor como liberal
aum ponto em que acaba por ndo conseguir ter o controlo da equipa e por ter dificuldade em perceber
o limite e esgotamento dos colaboradores, devido ao facto de o diretor “ndo saber como os motivar”
(C38, masculino, 31 anos).

O terceiro ponto mais especificado consiste na comunicacdo do diretor, 5 colaboradores
(12%) descreveram o diretor como uma pessoa reservada e ndo muito comunicativa com a equipa,
explicando que precisavam de outras atitudes mais atenciosas por parte do diretor “E passar mais
detalhes, mais pormenores. Era importante para as pessoas até para se sentirem mais tidas em
consideragdo” (C4, feminino, 39 anos).

(6) Resolugdo de problemas e erros

Relativamente a resolugcdo de problemas e erros (6), a grande maioria, 71%, ou seja 29
entrevistados, respondeu que os diretores tém uma grande abertura para pedirem ajuda aos
colaboradores e para aprenderem com eles sem se sentirem desconfortaveis, desvalorizados ou em
constrangimento, passo a citar alguns dos testemunhos dos colaboradores, “ele ndo tem problema em
que seja um elemento inferior a ele que lhe ensine como ¢é que algo funciona ou se interpreta” (C3,
masculino, 40 anos), ’nao fica ofendida, ainda agradece quando lhe explicam”, (c40, 2.8):’¢ uma
pessoa muito aberta e completamente com vontade de aprender com todos. Todos nao sabemos tudo
e, portanto, resta-nos ser humildes para o encarar, aceitar, admitir e aprender com os outros” (C17,

feminino, 25 anos). No entanto, 0 medo de falhar é constante em alguns diretores, ao qual 20% dos
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colaboradores, ou seja, 8 entrevistados, descrevem que o seu diretor se sente desconfortavel quando
erra principalmente quando é refletido para os outros, acumulando uma revolta e descontentamento
pela falha pessoal. Um colaborador detalhou mais sobre este tema, “Eu acho que isso €
desconfortavel para qualquer pessoa, ninguém gosta de errar, mas ndo nunca o senti a tentar omitir
ou a relativizar o valor do erro.”, (C23, feminino, 32 anos), “Existe sempre um certo desconforto.
(...) ndo o transparece” (C22, feminino, 34 anos).

O segundo ponto mais abordado, 59%, aborda o facto de o diretor ouvir as opinies dos
colaboradores e mesmo da chefia, partilhando igualmente a opinido do préprio. Contudo, 3
colaboradores (7%) referiram que o diretor imp@e regras e que nao aceita outras opinides.

Quase metade dos entrevistados, 20 colaboradores (49%) explicou que o seu lider assume a
responsabilidade pelos erros sem qualquer problema e encara qualquer situacdo delicada ou
complexa que puder surgir, embora em alguns momentos seja mais notério o desagrado do diretor
perante tal situagdo, “ndo gosta nada de errar e entdo ¢ capaz de ficar um bocado mais chateado e
furioso” (C1, masculino, 30 anos). Contudo, a maior parte dos colaboradores explica que “todos
temos confianca uns com os outros para assumir o erro caso isso acontega” (C32, feminino, 28 anos).
Ainda quanto aos erros, 13 colaboradores (32%) responderam que nunca viram o diretor errar, porque
este ndo demonstra nem assume tal situacdo, de modo a evitar demonstrar as suas fragilidades e
individualmente consegue dar a volta aos problemas, situaces e pessoas, sobre o qual alguns
colaboradores desculpam dizendo que é o diretor e, portanto, “Nao tem que dar justificagdo” quando
erra (C39, masculino, 40 anos) e que por vezes “Ela ndo atua, ela tenta fugir ao assunto. (...) Ela tenta
mudar de assunto” (C19, feminino, 46 anos).

O topico seguinte reflete a vertente coletiva praticada nas equipas dos hotéis, pois 17
colaboradores (41%) esclareceu que no seu hotel optam por partilhar as opinides e chegar a um
consenso conjunto que esteja de acordo com a maioria da equipa, citando “Tentamos chegar a um
consenso, nunca fazemos nada sem estarmos de acordo ou que ajude numa opinido que agrade a
todos” (C3, feminino, 19 anos), “a base ¢é o dialogo” (C15, masculino, 46 anos).

(7) Formacdes

Relativamente as formagdes (7), 11 colaboradores (27%) referiram que os seus diretores se
baseiam na observacdo e no didlogo com eles para perceberem de facto que competéncias ainda
devem ser limadas, quais as vertentes mais urgentes que o colaborador tem de obter mais
conhecimento e de seguida preparar as formagdes necessarias para colmatar essas dificuldades
técnicas, o diretor “tenta perceber quais sdo (as dificuldades), ajuda a ultrapassa-las e encoraja a
pessoa.” (C34, feminino, 35 anos). E especificado por 8 colaboradores (20%) que as formagdes sdo
realizadas com o objetivo de reduzir as dificuldades técnicas com que um colaborador se depara
numa vertente, a fim de aumentar as capacidades técnicas, “technical skills”, ¢ contribuir para a
prestacdo de um melhor servico.

Uma parte das formacgBes sdo sugeridas ndo pelos colaboradores nem com base na
observacédo do diretor, mas sim pela chefia, que esta em grande parte no terreno mais tempo do que
o diretor e com um contacto mais direto. Face a este cenario, 8 colaboradores (20%) referiu que no
seu hotel as formagdes sdo fruto da observacdo e acompanhamento da chefia, e que depois esta
transmite ao diretor as estratégias e ferramentas necessarias para cada colaborador, sendo que alguns
colaboradores referiram que “Os recursos humanos é que informam das formagdes. Costumamos ter
mais no inverno, no verdo ndo tanto” (C19, feminino, 46 anos) visto ser mais flexivel quando ha
menos fluxo no hotel.
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Sabemos que investir nos RH requer valores avultados, pelo que ndo basta ser necessario
realizar formacGes, é preciso investir para que tal se realize e 15% dos entrevistados, ou seja 6
colaboradores, referiram que no seu hotel ndo verificam a ocorréncia das formagdes que consideram
necessarias, e portanto afirmaram que deveria haver um maior investimento nesse parametro,
principalmente em formacges internas, que se refletem na sua grande parte ndo tdo dispendiosas,
especificando “deviam investir num teambuilding ou em formages. (...) Se nos ensinarem um
bocadinho mais de atendimento ao cliente ou como é que funcionam outras partes de gestdo, talvez
a gente saiba e melhore aquilo que est4 a fazer” (C2, feminino, 22 anos), alguns acrescentaram que
“s6 temos formagdo mesmo da nossa area” (C5, feminino, 19 anos).

3.2.2. Motivacéo

Prosseguindo para o tema da motivacéo, este esta dividido pelas categorias: (1) Descri¢do
das tarefas; (2) Execucdo das tarefas; (3) Condicbes de trabalho; (4)
Rotatividade/permanéncia/retencdo; (5) Objetivos e metas; (6) Estratégias para aumentar a
motivacdo, subcategorias estas espelhadas na Tabela 9.

Tabela 9 - Categorias da Motivacéo - Colaboradores

Descricao das tarefas N
Rotineiras, repetitivas e mondtonas 26
Desafiantes, diferentes 24
Execucdo das tarefas N
Vontade, empenho, esfor¢o, energia, motivacao, satisfacdo e dedicacao 35
Sentimento de identificagdo e realizacdo 26
N&o realizados nem identificados 15
Falta de vontade e desmotivagédo 14
Condigdes de trabalho N
Bom ambiente interno, convivéncia, integracdo 24
Boas condicGes de trabalho e de equipa 16
Desvalorizacao do pessoal 8
Mas condicGes 7
Valorizacdo do pessoal 7
Excesso de trabalho afasta colaboradores 7
Obrigacéo/necessidade versus satisfacdo/garra

-Mais por satisfacdo/garra do que obrigacdo/necessidade 14

-Mais por obrigacdo/necessidade do que satisfagcdo/garra 11

-Metade / metade 6
Remuneracéo

-Salario desajustado, injusto, baixo 28

-Salério justo e adequado 12
Infraestruturas

-Boas infraestruturas, condicdes excelentes 9

-Fragilidades estruturais 3

Rotatividade/permanéncia/retencio
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Alta rotatividade 18
Baixa rotatividade 5
Objetivos e metas N
Conhecimento prévio dos objetivos 23
Sem conhecimento das metas (objetivos financeiros, valores) 7
Com conhecimento, sem atualizacéo 6
Conhecimento e acompanhamento da meta 4
Estratégias para aumentar a motivacéo N
Mais suporte e comunicagéo 12
Ajuste salarial, melhores remuneragdes 7
Mais tempo de folgas 5

(1) Descrigéo das tarefas

Relativamente a descrigdo das tarefas dos colaboradores (1), verificou-se uma muito proxima
referéncia tanto para quem as descreveu como rotineiras como para quem as descreveu como
desafiantes. Dos colaboradores entrevistados, 26 (63%) descreveram as tarefas como rotineiras,
repetitivas e monotonas, como sendo iguais todos os dias, sempre 0 mesmo processo e as mesmas
tarefas a desempenhar. Abordaram ainda a sazonalidade nas tarefas, pois “¢ mondtono durante se
calhar o inverno, é mais parado, ha menos clientes (...). Durante o veréo é totalmente o contrario, é
muito mais trabalhoso” (C1, masculino, 30 anos), “ha mondtonas durante se calhar o inverno, € mais
parado, ha menos clientes ou sdo sempre menos clientes, depois durante o verdo é totalmente o
contrario, ¢ muito mais trabalho” (C1, masculino, 30 anos), pois também “depende do nimero de
clientes que temos, do racio para o numero de clientes que temos” (C3, masculino, 40 anos). Posto
isto, também mais de metade, 24 colaboradores (59%) as descreveu como desafiantes e diferentes de
dia para dia, passo a citar “ha sempre aquelas coisas de base que tém de ser feitas, ha sempre coisas
que tém de ser rotineiras” (C4, feminino, 39 anos).

(2) Execucdo das tarefas

Relativamente a execucdo das tarefas (2), o tdpico mais notdrio foi referido por 35
colaboradores (85%) que explicaram gue no seu hotel os colaboradores em geral realizam as tarefas
com vontade, empenho, esforco, energia, motivacao, satisfacdo e dedicacdo, citando um dos
colaboradores no enfoque a este tema, ’nota-se que é uma pessoa muito trabalhadora, ele faz de tudo
um pouco, pelo menos na cozinha as minhas colegas dizem que ele lavou louca, limpou bancadas,
coisas que nos nao estavamos habituadas por aqui” (C13, feminino, 34 anos), “’estdo todos motivad0s
(...) tudo super dedicado e motivado. Todos tém muito interesse em manter 0s seus postos de trabalho
(...) querem-se fazer valer” (C15, masculino, 46 anos). Contudo, “nem toda a gente trabalha com a
mesma motivacao. (...) da um desgaste mental que depois se transforma num desgaste fisico também”
(C22, feminino, 34 anos), pois segundo um dos colaboradores “eu acho que as pessoas estdo
dedicadas e motivadas a fazer as coisas (...) ha varios fatores externos que influenciam depois a
vontade das pessoas” (C26, masculino, 31 anos). No entanto, 14 entrevistados (34%) descreveu que
0s colaboradores embora se esforcem, se dediguem e tenham vontade para com o trabalho, notam
gue esta podia ser bem melhor e maior, pois ha algum desleixo pelos proprios colaboradores e
despreocupacao por vezes, que notam uma falta de vontade tal e desmotivacdo e pouca ambicéo, por
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acabarem por executar apenas a sua parte, de forma a comprovar, cita-se ’ha pessoas que sdo muito
perfecionistas e tentam sempre dar o seu melhor, ha outras que néo lhes interessa se fazem bem ou
mal. (...) ttm capacidade para mais, mas muitas vezes ndo o fazem por pura preguica. Eu costumo
dizer que tenho horario de entrada, mas ndo tenho de saida. Ha pessoas que gostam de hotelaria e ha
pessoas que cairam de para quedas” (C17, feminino, 25 anos), preguica ¢ desincentivo este que
“normalmente a nossa desmotivag¢ao advém do cansago de trabalho” (C22, feminino, 34 anos).

Agquando da realizacao das tarefas e para com a funcéo que exercem, 63% dos colaboradores,
ou seja, 26 entrevistados, constatou que no geral os colaboradores se sentem identificados e
realizados com aquilo que exercem e que Ihes compete, que tém empatia e se consideram adaptados
a funcdo, agrega-se o facto de que “todos os colaboradores entendem que 0 Servigco que prestamos
tem de ser feito com gosto e vontade, pois nota-se e faz a diferenca para o cliente. E uma atividade
que requer paixao, pois a falta dela ndo ira facilitar a atividade seja qual for o setor” (C30, masculino,
37 anos). Alguns focam a nivel de idades e de geracdes, proferindo que ¢ claro que os elementos
mais novos ndo se sentem muito realizados, ambicionam sempre um bocadinho mais” (C3,
masculino, 40 anos). Por sua vez, 15 colaboradores (37%) expressou gque o0s colaboradores ndo se
encontram realizados nem se identificam com a funcdo que exercem, pois veem o trabalho como
algo que conseguiram porque precisavam e acabaram por se manter, apresentando valores “nem 80%
se sente realizado e identificado com o que faz” (C25, feminino, 40 anos), pelo que ”As que ndo se
sentem realizadas sinto que a curto prazo ja ndo estdo ca e fica mesmo s6 quem de facto gosta” (C27,
feminino, 23 anos), “aqueles que estdo aqui apenas para ganhar o ordenado, de certeza que nao se
sentem realizados, até porque ndo se desafiam a eles proprios”(C29, feminino, 42 anos), “quem
trabalha porque tem muita necessidade, nem sempre faz o que gosta, faz o necessario” (C34,
feminino, 35 anos), “mesmo que para alguns ndo seja o emprego de sonho, quando chegamos ao
final de uma tarefa e somos bem sucedidos, sentimos orgulho em nés mesmos” (C35, feminino, 41
anos).

(3) Condigdes de trabalho

Quanto as condi¢des de trabalho (3), esta apresenta-se como a subcategoria com topicos mais
diversos e de uma profundidade especifica, pois as condi¢cbes em que um individuo se encontra
condicionam a forma como este trabalha e se apresenta ao cliente, assim como as ligacfes a vida
privada da pessoa, como o sustento.

O tbpico mais exposto nesta categoria, 59%, foi referido por 24 colaboradores em como no
seu hotel prevalece o bom ambiente interno, respeito, relagdo com colegas, a convivéncia intergrupal
e a fomentacdo da integracdo de cada elemento da equipa, como demonstrado nas entrevistas,
“muitas vezes as equipas andam desmotivadas e temos de puxa-los para cima” (C3, masculino, 40
anos), segundo um deles ”Costuma-se dizer que um funcionario que ndo esteja bem disposto vai
sempre refletir no cliente” (C19, feminino, 46 anos). Assim como as boas condi¢des de trabalho e de
equipa, referido por 16 entrevistados (39%), de realcar neste ponto a importancia das condigdes para
a retencdo dos individuos “todos temos momentos em que nos sentimos bastante saturados. (...)
proporciona todo um conjunto de regalias aos colaboradores, como descontos fantésticos, (...)
seguros, prémios anuais, vales efetivos (...) ajudam a permanéncia do colaborador” (C18, masculino,
36 anos). No entanto, 17% considerou que o hotel ndo apresenta, de todo, boas condices, as quais
podiam ser muito melhores, tendo em conta o facto de que “As condigdes de trabalho condicionam
muito a permanéncia ou ndo das pessoas no trabalho” (C26, masculino, 31 anos).

O terceiro tdpico mais abordado trata-se da desvalorizacdo do pessoal sentida por 20% dos
colaboradores entrevistados, no modo como sentem que o diretor e o proprio formato do hotel ndo
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acompanham as pessoas, de forma a haver uma evolucéo e possivel progressao na carreira, 0 que
implica na permanéncia e vontade de ficar no hotel, pois ndo veem futuro, evolucéo, crescimento, e
falta de aposta nos RH do hotel, apenas vistos como “maos para trabalho”. Uma colaboradora contou
0 que aprendeu num curso que frequentou, “Eles justificaram que se durante um ano ndo formos
aumentados, é porque a empresa, 0 hotel também ndo quer investir em nos e ndo vé longo prazo em
nos” (C27, feminino, 23 anos), pois o que tém verificado ¢ que “como ndo ha grande forma de
evolucgdo, os colaboradores mais jovens dos hotéis vao ter sempre tendéncia a procurar algo mais
desafiante, ao contrario das camadas mais velhas que pretendem estabilidade e efetividade” (C32,
feminino, 28 anos). Contudo, 7 colaboradores, o equivalente a 17% dos entrevistados, proferiu o
contrario, em como considera que no seu hotel os colaboradores sdo valorizados e que existe aposta
e preocupacdo pelo seu papel, progressdo na carreira, evolugdo, sucesso da equipa e futuro na
empresa. Também 17% desabafou que o excesso de trabalho com que um individuo se depara na
hotelaria e nas suas funcfes em causa acaba por afastar pessoal, ainda para mais com pouco tempo
de descanso para voltar a enfrentar o trabalho exigente, “sé termos uma folga acho que é o que
desmotiva mais, (...) ndo da para respirar (...) Acaba por desgastar mais as pessoas.” (C27, feminino,
23 anos).

Ainda relativo as condigbes de trabalho, mas especificamente sobre o grau de
obrigatoriedade e satisfacdo com que os colaboradores se encontram. Dos dados recolhidos, 14
colaboradores, ou seja 34% dos entrevistados, explicou que no hotel a maior parte dos colaboradores
se encontra a trabalhar mais por garra e satisfacdo do que por obrigagdo e necessidade, o grau relativo
a satisfacéo constata os colaboradores que se encontram nesse cargo porque era realmente aquilo que
ambicionavam e procuravam seguir profissionalmente., realgando apenas uma das respostas, “70%
de pessoas que estdo com garra e outros 30% porque realmente tem que ser” (C23, feminino, 32
anos). Enquanto que 11 colaboradores (27%) explicou que a maior parte dos colaboradores do hotel
se encontra a desempenhar as suas fun¢des mais por obrigagdo e necessidade do que por satisfagdo
e garra, pois estes apenas procuravam um emprego e encontraram oportunidades no hotel, tendo nele
permanecido, isto é, quem se encontra a trabalhar porque precisa mesmo, porque arranjou aquele
emprego e se manteve nele porque precisava de continuar a obter um rendimento. Posto isto, toca-se
em varios pontos referidos nas entrevistas, “ha pessoas que trabalham ali e tém a sua prdpria vocacdo
para fazer aquilo que fazem, outras ndo, outras trabalham ali por, ndo diria por obrigacdo, mas porque
sim, porque conseguiram entrar para ali numa altura em que era dificil encontrar emprego e foram
ficando. Mas ha pessoas que fazem com muito gosto e que vdo sempre exceder-se e fazer melhor”
(C4, feminino, 39 anos), e “para ai 80% estdo extremamente dedicados aquilo que querem fazer.
Inseguros podem haver 20%” (C15, masculino, 46 anos), “v&o trabalhar para receber o ordenado ao
final do més” (C19, feminino, 46 anos), mas “aspiram por um melhor emprego, uma melhor
remunera¢do e horario de trabalho diurno e fixo” (C35, feminino, 41 anos). Quanto a isto, 6
colaboradores (15%) explicou que no seu ponto de vista funciona de forma muito equitativa, ou seja,
metade esta por obrigacdo e necessidade e outra metade esta por satisfacdo e com garra, citando
“Penso que 50%/50%. Hé pessoas que ja estdo c4 hd imensos anos como eu, e sinto que se identificam
mesmo com o que fazem. Os restantes, também os mais jovens, vdo rodando mais, mas 0s que se
identificam continuam até agora” (C40, feminino, 59 anos).

Quanto a remuneracdo que os colaboradores auferem, 28 colaboradores, ou seja 68% dos
entrevistados, consideram o salario desajustado face ao trabalho exigido pelo hotel, que é injusto e
baixo para com o que mereciam, citando alguns dos colaboradores entrevistados “acho que poderia
ser melhor, do lado do empregado eu acho que sim, que poderia ser um pouco mais. Se eu me puser
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do lado do empregador, 14 estd, numa posicao intermédia, vejo que se calhar ndo ¢ aceitavel” (C4,
feminino, 39 anos), ’a nivel geral sabemos que a hotelaria ndo ¢ muito bem remunerada, trabalham
fins de semana (...) quando os outros estdo a descansar, estamos nds a trabalhar, quando os outros
estdo a trabalhar é quando no6s descansamos” (C15, masculino, 46 anos), "Na realidade e
generalidade, a hotelaria nunca foi muito bem paga” (C22, feminino, 34 anos), em suma, quanto a
questdo se a remuneracdo ¢ justa, “Infelizmente ndo, mas esse ¢ um mal geral em hotelaria” (C29,
feminino, 42 anos). Contrariamente, e com menor incidéncia, 12 colaboradores (29%), consideram
o salario justo e adequado, e ainda que Portugal apresenta uma boa base hoteleira em termos de
valores de remuneracgdo dos colaboradores.

(4) Rotatividade/permanéncia/retencao

O topico onde os colaboradores mais tocaram trata-se da rotatividade dos proprios, em
especifico da alta rotatividade, abordado por 18 colaboradores (44%), ou seja, o facto de haver uma
saida e entrada constante entre antigos e novos colaboradores, passo a citar “Como ndo ha grande
forma de evolucgdo, as camadas mais jovens dos hotéis vao ter sempre tendéncia a procurar algo mais
desafiante, ao contrario das camadas mais velhas que pretendem estabilidade” (C31, feminino, 25
anos). Face a isto, é notéria a diferenca de pessoas que consideraram que estdo perante uma baixa
rotatividade de pessoal no hotel em que se encontram, pois foi referido por 5 colaboradores (12%),
complementa-se com as seguintes citagdes, “ha muita gente que ja trabalha ali no hotel h4 muito
tempo” (C4, feminino, 39 anos), “relacdo de proximidade, de amizade, de confianca (...) boa relacéo
com a chefia e acima de tudo entre colaboradores” (C18, masculino, 36 anos).

(5) Objetivos e metas

Relativamente a categoria dos objetivos e estratégias, 23 dos 41 colaboradores (56%)
informaram que quanto aos objetivos e as metas obtém conhecimento prévio e sdo colocados a par
de tudo o que é necessario executarem, “sabemos que temos limites, racios, valores a gastar ou
valores a faturar, mas ele (o diretor) d&-nos essa liberdade e esse conhecimento” (C3, masculino, 40
anos).

No entanto, 7 colaboradores, ou seja 17% dos entrevistados, contou que ndo tém
conhecimento das metas definidas, alguns chegam mesmo a questionar-se se haverd mesmo objetivos
definidos pela direcdo, pois estes 17% ndo tém conhecimento de nenhum objetivo quer financeiro,
comercial, nem nada acerca de valores. Quanto a isto, os colaboradores descrevem como as coisas
realmente se sucedem no hotel, “Na teoria sim (tm conhecimento prévio, na pratica ndo. Nunca nos
dizem” (C17, feminino, 25 anos), e que “Ha falta de comunicacao, (...) nds ndo temos esses objetivos
determinados diariamente” (C38, masculino, 31 anos).

Contudo, 6 colaboradores (15%) aferiu que tem conhecimento das metas, que sao
informados sobre o que devem fazer e alcancar, mas que ndo tém a atualizacdo do estado desse
alcance, se j& atingiram o objetivo ou ndo e quanto falta para o alcancarem. Por sua vez, 4
colaboradores (10%) referiram o contrério, que tém conhecimento dos objetivos e acompanhamento
do alcance da meta, dos desempenhos comerciais diarios, semanais, mensais, dias em que estiveram
mais fortes, valores em falta para alcancar os objetivos, entre outros.

(6) Estratégias para aumentar a motivacao

Por fim nesta categoria, foram reunidas algumas ideias e sugestdes dos colaboradores sobre
estratégias que poderiam ser implementadas para aumentar a motivagdo da equipa. O topico que mais
foi realcado por estes consiste em o diretor dar mais apoio, suporte e comunicacdo a equipa, cativar,
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motivar, acompanhar mais, portanto estar mais presente para ajudar e cooperar em tudo o que for
necessario, demonstrar maior preocupacao, dito por 12 colaboradores (29%), sobre o qual um dos
colaboradores explicou que “falta ter uma dire¢do ao nosso nivel de hotel” (C19, feminino, 46 anos).

O segundo ponto mais realcado foi proposto por 7 dos 41 colaboradores, ou seja 17%, que
consiste em haver um ajuste salarial, promoverem melhores remuneracfes, mais justas e adequadas.
O terceiro ponto consiste em terem mais tempo de folga e descanso, proposto por 5 colaboradores
(12%), citando “Se tivéssemos mais descanso acabavamos por ficar mais motivados” (C27, feminino,
23 anos).

3.2.3. Desempenho

Continuando a analisar os dados recolhidos, quanto ao tema do desempenho, apresenta-se
seguidamente a tabela, Tabela 10, relativa as categorias e subcategoria que o compdem. Esta esta
dividida pelas categorias: (1) Cumprimento dos objetivos; (2) Pontualidade e assiduidade; (3)
Participacdo e partilha de opiniGes; (4) Entreajuda, cooperacdo e rela¢do entre colegas e o diretor;
(5) Reacdo do lider/diretor; (6) Sistema de recompensas; e (7) Desempenho da funcéo.

Tabela 10 - Categorias da Desempenho - Colaboradores

Cumprimento dos objetivos N
Cumprimento geral dos objetivos 29
Uns fazem mais do que 0s outros 13
Nem sempre cumprem 8
Pontualidade e assiduidade
Assiduos e pontuais, sem faltas e atrasos 31
Alguns atrasos e faltas 10
Antecedéncia 3
Participacgdo e partilha de opiniGes N
Possibilidade de partilha de ideias, opinies e sugestfes construtivas 30
Voz do colaborador 13
Diretor questiona e ouve as opinides 8
Entreajuda, cooperacéo e relacéo entre colegas e o diretor N
Boa relacéo e respeito entre colegas 33
Unido, cooperacdo, entreajuda, espirito de grupo e trabalho em equipa 33
Polivaléncia e disponibilidade 24
N&o cooperacdo e entreajuda 14
Ma relacdo e ambiente interno 6
Reacdo do lider/diretor N
Bom desempenho

-Elogia, reconhece e parabeniza pelo trabalho 20
Mau desempenho

-Chamada de atencéo 21
Sistema de recompensas N
N&o tém sistema de recompensas 15
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Tém sistema de recompensas 14
Previsdo/a implementar 1
Desempenho da funcéo N
Procuram eficiéncia e eficécia 18
Pouco esforco para serem eficientes 12
Desgaste, saturacdo, carga horéria, cansaco sazonal 11
Motivados para a funcdo e melhor desempenho 10

(1) Cumprimento dos objetivos

Relativamente ao cumprimento dos objetivos, 29 colaboradores (71%) expressou que no
geral todos sdo cumpridos, contudo 20% responderam que estes nem sempre sao cumpridos “vamos
fazendo as coisas consoante o necessario” (C25, feminino, 40 anos), e ainda 13 colaboradores (32%)
concordaram que € notdrio que uns colaboradores fazem mais do que outros.

(2) Pontualidade e assiduidade

Quanto a esta subcategoria, os nimeros falam por si, pois a grande maioria, 76%, 0
equivalente a 31 colaboradores, consideraram que no hotel em que se encontram os colaboradores
sdo assiduos e pontuais, e nunca houve problemas com faltas nem atrasos, muito pelo facto de que
estes sabem as consequéncias caso ndo compare¢cam no seu horario, ndo sé a nivel profissional e de
carreira, mas também pelo encargo a mais deixado nos ombros dos colegas que terdo de colmatar a
falta do individuo que faltou. Demonstrando com a informagao recolhida numa das entrevistas, “falta
um bocadinho a pontualidade, a assiduidade sim € boa” (C3, masculino, 40 anos).

Dos 41 entrevistados, 10 (24%) relataram que se verificam alguns atrasos e faltas, contudo
gue no geral os colaboradores procuram informar a equipa previamente. Apenas 7%, ou seja, 3
colaboradores informaram que os colaboradores se preocupam ndo s6 em cumprir o horario, mas
também em comparecer no local com antecedéncia a fim de prepararem o dia de trabalho com calma,
se organizarem e verem o estado em que se encontra cada secgéo.

(3) Participacao e partilha de opinides

Passando para a participagdo dos colaboradores, nesta subcategoria também é possivel
verificar 0s pontos que mais se verificam nos hotéis em causa, sendo que o fator mais relevante foi
confirmado por 30 colaboradores (73%), e consiste na possibilidade que os colaboradores dos seus
hotéis tém para partilharem ideias, opinifes e sugestdes construtivas com a equipa e com a direcéo,
por haver aceitacdo e abertura por parte destes que os colaboradores se sintam integrados nas
atividades do hotel. Apresentam-se as seguintes citagdes relativas a este tema, “para criticar, ha
critica, mas depois para falar cala-se tudo. (...) Acho que ali somos livres para dar a opinido” (C6,
feminino, 27 anos), “a malta do hotel esta mais preocupada em reclamar, mas arranjar solugdo, nada!”
(C9, masculino, 24 anos). Desta forma, a voz do colaborador e a importancia dada a mesma no seio
da direcdo apresenta-se como de real importancia para que os colaboradores se sintam confiantes
para o partilharem, neste contexto, 13 entrevistados (32%) expressou que no seu hotel a voz dos
colaboradores é valorizada e tida em conta pelo diretor e pela direcdo. Ainda 8, ou seja 20%,
acrescentaram que o diretor questiona e ouve as opinifes da equipa, querendo genuinamente saber e
demonstrar preocupacao com tal.
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(4) Entreajuda, cooperacao e relacdo entre colegas e o diretor

Prosseguindo para a entreajuda, cooperacao e relagdo entre os colaboradores e o diretor, 0
topico mais realgado nesta subcategoria, por 80%, ou seja, 33 colaboradores, trata-se da boa relagéo,
a sintonia, harmonia e respeito entre colegas. Também 80% tocaram no ponto relativo a existéncia
de unido da equipa, cooperagdo e entreajuda entre todos, a fomentacéo de espirito de grupo e de
trabalho em equipa. Também a maior parte, embora néo tdo elevada como a dos tépicos anteriores,
59%, ou seja, 24 colaboradores, responderam que se deparam com colaboradores polivalentes e
disponiveis para o que for preciso, para ajudarem qualquer colega e departamento.

No entanto, e ainda com alguma relevancia, 14 colaboradores (34%) explicaram que no seu
caso se deparam com alguma ndo cooperacao e falta de entreajuda entre os colegas. Assim como 6
colaboradores (15%) descreveram que se deparam com um mau ambiente interno e negativa relacdo
dentro da equipa.

(5) Reacdo do lider/diretor

Quanto a reagdo do diretor para com o desempenho dos colaboradores, de forma geral,
guando um colaborador demonstra um bom desempenho, 49% dos entrevistados, ou seja, 20
colaboradores, disseram que o diretor elogia, parabeniza e reconhece o individuo pelo trabalho, pelo
destaque e pela dedicac&o.

No caso de se tratar de um mau desempenho por parte de um colaborador, a maior parte,
51% dos colaboradores, ou seja, 21 pessoas, explicaram que o seu diretor opta por fazer uma chamada
de atencdo a pessoa ou pessoas em causa.

(6) Sistema de recompensas

Relativamente ao sistema de recompensas, que funciona como uma ferramenta para
beneficiar os colaboradores pelo seu desempenho, quanto a questdo sobre possuirem ou ndo um
sistema de recompensas interno no hotel, as respostas foram muito equitativas para ambos os lados,
ou seja, 15 colaboradores (37%) respondeu que ndo tém nenhum sistema de recompensas, enquanto
que 14 colaboradores (34%) respondeu que de facto tém sistema de recompensas para 0S
colaboradores e 0 impacto que este tem nos mesmos “parece que ndo, mas isto motiva” (C17,
feminino, 25 anos). Apenas um colaborador (2%) referiu que €é previsdo e esta nos planos da empresa
implementar brevemente um sistema de recompensas.

(7) Desempenho da funcéo

Esta subcategoria permitiu perceber a forma como os colaboradores veem a execuc¢do das
suas tarefas, no qual o topico mais impactante consiste na procura do proprio colaborador para ser
cada vez mais eficiente e eficaz na execucéo das suas funcdes, aspeto este abordado por 44% dos
entrevistados, ou seja, 18 colaboradores. De realcar que 24%, ou seja, 10 colaboradores, responderam
gue a maior parte dos colegas se sentem motivados para a fungdo e para terem um melhor
desempenho.

No entanto, o segundo tépico mais referido, neste caso por 11 colaboradores, ou seja 27%,
consiste no desgaste sentido pelos colaboradores na realizacdo das tarefas que lhes sdo exigidas,
saturacgdo, excesso de carga horaria e mesmo o cansaco sazonal. Contrariamente a 12 colaboradores
(29%) que referiram que notam pouco esfor¢o por parte dos de todos em geral para serem mais
eficientes.
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3.2.4. Clientes/Qualidade do Servico

Concluindo a andlise das entrevistas dos colaboradores, passamos para o0 tema dos
Clientes/Qualidade do Servico que esta dividido pelas categorias: (1) Percecédo dos clientes; (2) Livro
de reclamacGes e do elogio, como se pode acompanhar pela tabela que se segue, Tabela 11.

Tabela 11 - Categorias da Qualidade do servico- Colaboradores

Percecéo dos clientes N
Acompanhamento dos comentarios online do cliente 19
Acompanhamento dos comentarios presenciais 13
Expectativa

-Positiva vs realidade 11

-Negativa vs realidade 6
Clientes

-Procuram beneficios e ofertas do hotel (contrapartidas financeiras) 7
Satisfagdo

-Cliente satisfeito, boa impressao e feedback positivo 29

-Satisfeitos com o servico, pelo staff, o poder da simpatia 20

-Satisfeitos com a estrutura, comodidades e condicGes 10

-Insatisfeitos, descontentes 6
Classificagdes/avaliagdes/comentérios online

-Booking 13

-TripAdvisor 8
Livro de reclamacdes e do elogio N
(INrelevancia do livro fisico e impacto dos comentarios online 23
Contorno a escrita no livro 13
Foco em melhorar, corrigir e resolver o problema/queixa 10
Recompensa face a insatisfacdo 4

(1) Percecéo dos clientes

Relativamente & percecdo dos clientes, esta categoria foi ainda dividida em aspetos como as
expectativas dos clientes, a satisfacdo dos mesmos e a classificacdo que estes deixam posteriormente
ao servico do hotel. De modo a acompanharem os comentarios dos clientes da melhor forma, 46%
dos colaboradores, ou seja 19, realcaram a importancia que dao ao que o cliente pensa e dessa forma
procuram acompanhar 0s comentarios online que estes deixam nas redes sociais, quer em sites quer
em paginas de reservas, “Prestamos muita atencéo aos comentérios online e agimos de acordo com
os comentarios e opinides” (C25, feminino, 40 anos). Além dos comentarios online, 13 colaboradores
(32%) também referiu que acompanham os comentarios presenciais dos clientes, isto é, dados no
local e diretamente aos colaboradores, como por exemplo no check out, citando “O diretor preocupa-
se com o bem estar dos hdspedes e nesse sentido trocam-se impressdes acerca de como melhorar a
satisfacdo do cliente, e esté disponivel para ajudar no que for preciso” (C35, feminino, 41 anos).
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Quanto a expectativa do cliente, 27% dos colaboradores descreveram-na como positiva face
ao que encontraram, face a realidade, enquanto que 15% descreveu gue a maior parte dos clientes
fica com uma imagem e percecio negativa do servigo do hotel face ao expectado por ele, “E aqueles
clientes que s6 vém uma vez sdo mais atentos ao pormenor e qualquer erro eles estdo ali para escrever
no TripAdvisor ou no Booking (...) na maior parte das vezes saem descontentes (...) dizem que ha
falta de staff”. (C2, feminino, 22 anos).

Especificamente, 7 colaboradores (17%) nota que os clientes geralmente procuram obter
beneficios, contrapartidas financeiras e ofertas do hotel, tal como referido por um dos colaboradores
“ha pessoas que sdo de reclamar, s6 mesmo para terem beneficios (C8, masculino, 23 anos), “ha 2
tipos de cliente, ha o cliente que a gente consegue recuperar, ha outros que € totalmente irrecuperavel,
mas hoje em dia também os clientes sdo diferentes, o que me permite dizer que ha clientes que fazem
de propdsito que ndo querem ser recuperados, e ha outros que fazem porque querem ser recuperados
e querem ter uma boa base. Ja ha gente a fazer isso de proposito” (C22, feminino, 34 anos).

Focando na satisfacéo dos clientes, 71% dos colaboradores, ou seja, 29 entrevistados, referiu
gue no geral o cliente sai satisfeito do hotel, com boa impresséo do servico que recebeu, portanto
com um feedback positivo da qualidade do servi¢o. No entanto, 6 colaboradores (15%) defendem
gue no geral os clientes saem insatisfeitos e descontentes com o servi¢o que receberam, com o local
e condi¢cBes do hotel. Especificamente, 20 colaboradores (49%) destacou que os clientes ficam
satisfeitos com o servico em si e com o staff dando muito valor ao poder da empatia, quanto ao
recolhido nas entrevistas, “temos tido um bom feedback acerca disso, de simpatia, de limpeza sempre
tudo bem, o acolhimento... Dizem que normalmente gostam do hotel, foi acolhedor, foram bem
recebidos, funcionarios simpaticos” (C41, feminino, 40 anos). Continuando, 10 colaboradores (24%)
consideram que os clientes saem agradavel e geralmente satisfeitos com a estrutura, o edificio, as
comodidades e as condic6es apresentadas pelo hotel.

O ultimo tdpico desta categoria centra-se nas classificacdes, avaliacBes e comentarios
deixados online pelos clientes, sobre o qual 13 colaboradores, o correspondente a 32%, explicou que
se baseiam no que é colocado no Booking, e 8 colaboradores (20%) baseia-se nos da TripAdvisor.

(2) Livro de reclamacdes e do elogio

Como aprofundado e contextualizado nesta mesma categoria, mas na analise das respostas
dos diretores, também se verifica nesta anlise das respostas dos colaboradores uma grande
percentagem de colaboradores, embora ndo t&o elevada como a observada nos diretores, de 56%, ou
seja por 23 colaboradores, que constatou que o livro de reclamagdes fisico se tem tornado obsoleto,
além da reduzida funcionalidade, o resultado do mesmo assim como a verdade sobre o efeito do livro,
pois “a maioria das pessoas nem sabem que ao escrever no livro de reclamagdes que isso ndo vai dar
resultado, tens de tirar fotocGpia, avangar com um processo, pagar para isso acontecer, a maioria das
pessoas ndo sabem, pensam que escrever uma reclamacdo que vai ser pior para o hotel (...) o hotel
ndo vai fazer nada com os clientes” (C8, masculino, 23 anos).

Aquando do livro fisico, 13 colaboradores (32%), explicou a preocupacao que tém no geral
em tentar acalmar a situacdo quando um cliente pede para escrever no livro de reclamacdes,
procurando mesmo abstrair o cliente, contornar a escrita ou mesmo criar alternativas para que em
troca 0 mesmo opte por ndo querer escrever, mas sem nunca negarem completa e afincadamente a
vontade do cliente em escrever, pois esta no seu direito. De modo a evitar que o cliente escreva no
livro de reclamacdes, 10 colaboradores (24%) tentam resolver o problema com que o cliente se
encontra, de forma colmatar a queixa corrigindo e melhorando o que o cliente encontrou com
desagrado, sempre com o foco em melhorar o hotel, e 0 peso e 0 impacto de quando é o diretor a dar
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a cara na resolugdo das reclamagdes, “depois acabou por falar com o diretor ¢ ele disse-lhe
exatamente as mesmas coisas que eu tinha dito e ela ja aceitou a justificacio. As vezes ndo é o nds
ndo conseguirmos resolver, as vezes é o cargo de diretor que fala por si” (C4, feminino, 39 anos).
Especificamente, 4 colaboradores, ou seja 10% dos entrevistados, contaram que em Ultimo caso
optam mesmo por, com a ajuda ou consentimento do diretor, recompensar o cliente face a satisfacéo,
oferecendo mais dias ou refei¢cdes gratis, para que nao escreva no livro de reclamagdes, “eles tém de
sentir que foram atendidos e ouvidos” (C27, feminino, 23 anos).

3.3. Relagao entre os construtos em estudo

De seguida, para compreender melhor o impacto da lideranca humilde na motivacéo,
desempenho e percecdo da qualidade do servico dividimos os 10 hotéis em grupos com base no nivel
de humildade dos diretores destes. Apresentam-se estes resultados em agregado na Tabela 12.

Foi dedicada maior importancia e énfase aos aspetos explicados pelos colaboradores, isto é,
a percecdo destes sobre o diretor, pois como foram realizadas entrevistas tanto a diretores como a
colaboradores, os aspetos referidos nas entrevistas com os diretores, como consistem em
autoavaliacdes destes quanto aos seus comportamentos podem estar enviesados e evidenciar factos
gue ndo se comprovam na realidade do hotel. Desta forma, como nas entrevistas com 0s
colaboradores estes partilharam as suas perce¢des em formato de heteroavaliacdo ao diretor,
esperam-se como de maior confianca face ao verificado na realidade do hotel.

O objetivo destes grupos consiste em perceber se, efetivamente, um conjunto de hotéis tem
ou ndo implicacBes nas suas avaliacGes online e na motivacéo e desempenho dos colaboradores.

Tabela 12 - Macro tabela de resultados

Lideranca Mais Humilde LS Ma_ls LS Lideranca

Humilde .
Menos Humilde

Hotéis B G F H A D E | C J

Motivacio ¥ P / ;| / ¥ ! i

Desempenho / + + + + - + / + + |7

Cco + + + + / - + / . 3 i

Maior

evidéncia i i i i / - i / -

interna

Percecdo QS ) + ) / ) i / N . R +-

Geral

Percecao QS i . / i ) / + + + + | F

Funcionarios

Localizagdo | Interior | Litoral | Litoral | Arquipélago | Litoral | Litoral | Interior | Litoral | Litoral | Litoral

Estrelas 4 3 4 4 5 4 4 4 4 4
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LT D M M | F M M | M | M F F F

Diretor

Sistema de x N x . . . x . . N
néo nédo néo sim sim sim nao sim sim ndo

Recompensas

Booking X X X X X X

TripAdvisor X X X X

Grupo de Lideranca Mais Humilde

Os hotéis nos quais os diretores foram considerados como 0s mais humildes em termos de
lideranca tratam-se dos Hotéis B, G, F e H. Em todos estes hotéis se verificou uma congruéncia entre
o referido pelos diretores face ao disposto pelos colaboradores.

Quanto ao Hotel B, a maioria dos colaboradores evidenciam que veem o diretor como uma
pessoa extremamente humilde e enunciaram aspetos que o denotam como a sinceridade e
responsabilidade perante os problemas. O proprio diretor considera-se humilde, devido ao facto de
ser uma pessoa constantemente presente, direta, profunda, integra e transparente para com as suas
ideias e acOes. Desta forma, o diretor deste hotel foi considerado como um dos mais humildes, se
ndo o mais humilde, de todos os diretores que foram entrevistados.

Relativamente ao Hotel G, o diretor considera-se muito participativo, com abertura para
aprender e ajudar no que for preciso, desde a lavandaria ao F&B. Este executa tarefas de rececdo a
tempo inteiro, enquanto chefe de rececdo, isto porque é um diretor polivalente e que tenta ser
multifacetado. Os colaboradores consideram que tém um bom nivel de confianga nas decisdes e
possibilidade para expressar as suas opinides. Segundo as respostas, diretor demonstra-se preocupado
com a evolucéo dos colaboradores e fomenta a entreajuda entre todas as seccoes.

O Hotel F foi também inserido na tabela no grupo dos mais humildes, isto porque tanto os
colaboradores como o diretor consideraram que existe humildade, bom senso e boa vontade nas
atitudes da diretora. A diretora deste considera-se humilde, descrevendo que colabora e ajuda os
colaboradores em todas as tarefas que eles precisam, como lavar a louca, preparar 0s guartos para
novos clientes, ou seja, de tudo um pouco. Os colaboradores também a consideram uma boa lider,
motivadora, dedicada, que fomenta o espirito de grupo, muito ligada aos colegas e participa nas
tarefas, apesar de por vezes ter falta de autoconfianca e inseguranca para com as suas proprias
capacidades, e o facto de ter consciéncia disso e de o assumir demonstra honestidade e humildade da
parte dela.

Quanto ao Hotel H, os colaboradores e o proprio diretor descrevem que 0s comportamentos
encaminham para a humildade, pois encara o erro assumindo e tentando corrigir, que conversa, que
transmite confianca, e a presenca constante no terreno de forma a acompanhar a equipa e a equacionar
outras opinides.

Especificando os hotéis B e G, estes estdo inseridos neste grupo, mas ainda assim
distinguem-se dos outros, ou seja, dos hotéis F e H. Isto é, todos estes foram considerados como 0s
mais humildes, mas ainda assim B e G parecem mais humildes do que o F e G.

Quanto ao Grupo de Lideranca Mais Humilde, neste foram inseridos quatro hotéis, B, G, F

e H, por evidenciarem diretores com comportamentos mais humildes, isto segundo a percecdo dos
colaboradores.
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O Hotel B, é liderado por um diretor do género masculino, esté situado no Alentejo, portanto
no interior de Portugal Continental, e com distinguido com 4 estrelas. Segundo os dados recolhidos,
a maior parte dos colaboradores sentem-se motivados para com as suas tarefas (+). No entanto, o
desempenho podia ser melhor (/), pois a maior parte dos entrevistados descreveu um cenario
intermédio, como que 50% dos colaboradores apresentam um 6timo desempenho contrariamente a
outros 50%. Apesar de o desempenho ser mediano, quando aos CCO, isto é, & cooperagdo, entreajuda,
predisposicdo para executarem mais tarefas além das exigidas pelas suas fungdes, este é bastante
positivo (+). De ter em conta que este hotel ndo tem SR. Quanto a percecdo da QS, tanto a avaliacéo
geral como de funcionérios consistem nas piores da amostra (-). Ou seja, embora internamente 0s
pardmetros sejam maioritariamente positivos, transparece uma imagem negativa para os clientes
guanto ao servico prestado.

Relativamente ao Hotel G, situado no litoral, este é o Gnico que apresenta valores positivos
em todos os parametros. Trata-se também do Unico neste estudo com 3 estrelas. Resultados estes que
podem advir da posicdo do diretor enquanto presente nas tarefas em pleno, pois € o proprio chefe de
rececdo. Este é um hotel liderado por um homem, néo integra nenhum SR e utiliza tanto o Booking
como o TripAdvisor para acompanhar a percecdo dos clientes.

Especificando o Hotel F, situado no litoral e liderado por uma mulher, apresenta valores
positivos nas variaveis motivacdo, desempenho e CCO, embora ndo tenha SR. Contudo, a percecdo
da QS néo é a melhor, tanto a nivel geral como ao nivel dos funcionérios.

Por fim neste grupo, situado num arquipélago, o Hotel H apresenta alguns colaboradores
desmotivados, mas o desempenho destes é bastante positivo, assim como os CCO. Outro facto é que
tem SR. Por sua vez, a percecdo dos clientes ndo acompanha a mesma tendéncia, pois a percecdo da
QS em geral € intermédia e a dos funcionérios é negativa. Este é o Gnico hotel no qual a avaliagdo
dos funcionarios é inferior a avaliacdo geral.

Grupo de Lideranca Mais ou Menos Humilde

Quanto ao grupo de Lideranga Mais ou Menos Humildes, colocamos os hotéis, A, D, E e |
neste grupo porque, de facto, ha aqui algumas contradicdes face ao disposto pelos colaboradores, o
gue nos fez equacionar um meio termo. No fundo néo estdo num extremo nem no outro, encontram-
se numa posicao intermédia.

O Hotel A foi inserido neste grupo devido ao facto de se evidenciarem alguns aspetos de
humildade, mas nédo na sua totalidade. O diretor deste hotel, D1, declara mesmo que tem nocdo do
guanto é arrogante e sabe que é visto dessa forma pela equipa, mas que essa imagem que é refletida
nado reflete de facto a personalidade dele enquanto individuo mais humano e preocupado com a
equipa. Este, apesar da aparente arrogancia e do que faz transparecer, procura ter uma boa postura, é
humano e dedicado para com cada um dos colaboradores.

Apenas foi realizada uma entrevista ao Hotel D, portanto esta escolha é baseada em pouca
informacéo e apenas no que foi referido pela chefe de rececdo entrevistada. Esta considera o diretor
boa pessoa e preocupado, mas nada de mais, ndo real¢a mais nada de realmente favoravel no sentido
da humildade.

Quanto ao Hotel E, o diretor, D4, considera-se préximo, humano e com bondade. No entanto,
alguns colaboradores ndo o consideram muito humilde devido ao facto de ser muito rigoroso e
exigente.

Por fim, o Hotel | € justificado pelo facto de que a diretora deste, D8, interfere nas tarefas
dos colaboradores, esta presente no terreno, entrega-se a equipa, parabeniza, procura opinies de
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outros, aprende o que os outros lhe ensinam sem se sentir desconfortavel, procura motivar a equipa
a participar nas tomadas de decisdes, assume 0s erros e procura mudar. A equipa confirma que esta
esta presente, gostam dela, confiam nela, mas criticam a comunicacao, explicando que devia ser mais
frequente. Existe confianca e abertura para tal, contudo referiram que a diretora ndo sabe como
motivar a equipa nem como comunicar com os colaboradores da melhor forma. Consideram que néo
atua tanto como devia, nem atua quando deve em funcdo da equipa. A falta de comunicagdo faz com
que a equipa ndo saiba, por vezes, qual é o seu papel e fungbes. Acrescentam, ainda, que a diretora
se tem esforcado e trabalha bem enquanto diretora, mas ainda tem algumas falhas neste sentido, de
comunicacdo. Notam que tem uma certa resisténcia quando erra, que aceita criticas desde que
construtivas e descarta completamente as restantes. Tenta ajudar, esta presente para os clientes e para
os colaboradores, faz uma introspecdo daquilo que tem de melhorar e tenta sempre ajudar e participar
nas tarefas da equipa.

Aguando do Grupo de L/H, inserem-se neste também quatro hotéis, A, D, E e |, em como 0s
diretores destes, segundo a perce¢do dos colaboradores sobre a lideranca, embora seja boa, ndo é
relatada como tal por todos. Dessa forma, estes diretores foram colocados hum pardmetro intermédio.

O Hotel A esté situado no litoral e liderado por um homem, é o Unico da amostra classificado
com 5 estrelas. Segundo as entrevistas, neste hotel a motivacdo é algo que se verifica, mas néo de
igual forma em todos os colaboradores (/). Embora a motivacdo seja intermédia, o nivel de
desempenho é bastante positivo, pois alguns colaboradores ndo se sentem totalmente realizados, mas
dedicam-se a0 maximo para realizarem as tarefas com qualidade. Quanto aos CCO, nem todos 0s
colaboradores cooperam uns com 0s outros, muito por questfes logisticas, embora estejam dispostos
a permanecer mais horas caso seja necessario. A percecdo da QS espelha o resultado do verdadeiro
desempenho, mas principalmente a exigéncia face a expectativa-realidade que os clientes tém dos
servicos do hotel. Isto, pois, € um hotel classificado com 5 estrelas e, consequentemente, o cliente
espera exceléncia e rigorosidade no servico. Por isso, o diretor e colaboradores procuram acompanhar
todos os comentarios online. Desta forma, a perce¢do da QS, quer no geral quer quanto aos
funcionarios, é negativa. O que demonstra que, perante 0 minimo esperado nos servi¢os de um hotel
de 5 estrelas, este embora apresente avaliagdes superiores a 8 (0-10), tendo em conta a amostra é o
hotel com as pontuagdes mais baixas (-).

O Hotel D estéa situado no litoral e apresenta resultados muito fracos tanto a nivel interno
como externo. Isto é, a motivacdo dos colaboradores é mediana, mas o desempenho e 0s CCO destes
sdo maioritariamente negativos. Mesmo tendo SR, 0s colaboradores encontram-se pouco motivados
e isso reflete-se ao ndo se esforcarem na realizacdo das suas tarefas. Neste caso, estes aspetos
negativos ditam a percecdo também negativa com que os clientes ficam sobre o hotel em geral e 0
servico recebido.

O outro hotel situado no interior para além do Hotel B trata-se do Hotel E. Este, no geral, foi
descrito em como os colaboradores se encontram parcialmente motivados, mas que todos se
empenham bastante para desempenharem as suas fun¢des com exceléncia e espirito de equipa. Este
ndo tem SR. A percecdo da QS é intermédia segundo as restantes desta amostra. No entanto, a
percecdo do comportamento dos colaboradores é dos mais elevados do ponto de vista dos clientes.

Tendo em conta os entrevistados do Hotel I, situado no litoral, internamente percebe-se que
0s colaboradores se encontram bastante motivados para com as suas fungdes. Embora os esforcos,
os frutos destes ndo seguem uma tendéncia tdo positiva, ou seja, 0 desempenho apresenta aspetos
intermédios, assim como a cooperacdo e predisposicdo dos colaboradores, os CCO. Fator este
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acompanhado por terem SR. O reflexo para o cliente é bastante positivo, tanto no geral como quanto
aos colaboradores.

Grupo de Lideranca Menos Humilde

Relativamente aos diretores menos humildes, os hotéis nos quais estes lideram foram
inseridos neste grupo, dos Menos Humildes, sendo eles os diretores D3 e D9, respetivamente Hotel
Cel

Especificando o Hotel C, embora a diretora se descreva como uma lider mais ou menos
humilde, que esta presente, que ouve os colaboradores sempre que estes precisam, procura ser justa
e motivadora dos mesmos, e que para isso faz o melhor que pode, a verdade é que nem todos a
descrevem como presente, preocupada, préxima e humilde.

Por altimo, o Hotel J esta inserido neste grupo devido ao facto de, de certa forma, a diretora
se considerar presente, a opinido da prépria segue sempre para a frente e explica aos colaboradores
varias vezes a sua opinido e visdo. Esta diz admitir quando erra, quando a estratégia definida néo foi
a melhor. Os colaboradores complementam estes comportamentos esclarecendo que a diretora se
foca mais nos resultados do que nos colaboradores, que a diretora parece competente e procura
participar, é muito profissional. Todavia, conhecem pouco dela porque néo estd muito presente nas
tarefas e no dia a dia dos colaboradores.

Em suma, estes dois diretores descrevem-se como pessoas presentes, ligadas aos
colaboradores, que aceitam que estes participem e mesmo gue avangam com as estratégias e ideias
por eles sugeridas, no entanto existe uma diferenca no cruzamento de afirmacgdes, pois 0s
colaboradores revelam aspetos contrarios a estes referidos anteriormente. Revelam que as diretoras
raramente estdo presentes e que ha uma enorme aversdo face ao que é sugerido pela equipa, pois
explicaram que mesmo quando as ideias destes s&o melhores e aparentam ser mais vantajosas e
eficazes, as diretoras optam por contornar avangando com a ideia que mais agrada a estas e ndo a
equipa em geral. Além disso, explicam a falta de acompanhamento, incentivo e feedback que tém,
ou melhor, que ndo tém por parte dos superiores.

Para finalizar, quanto ao Grupo de L-H, um facto é que os dois hotéis inseridos neste grupo
estdo situados no litoral e ambos no distrito de Braga. Também os dois sé&o liderados por mulheres.
Apesar de refletirem aspetos ndo tdo positivos quanto a motivacdo e ao desempenho, ambos
apresentam as melhores pontuacdes online e procuram acompanhar as percecdes dos clientes no
Booking e no TripAdvisor. Isto é, o Hotel C concentra colaboradores muito desmotivados, mas que
procuram corresponder ao que lhes é exigido em cada tarefa. Facto é que a entreajuda também é
bastante reduzida e estes negativos CCO podem estar a influenciar a desmotivacdo com que nos
deparamos. Ambos implementam internamente um SR.

O Hotel J encontra-se na mesma situacdo, embora com menos colaboradores desmotivados
do que o Hotel C. Ambos, embora com colaboradores desmotivados, satisfazem as necessidades dos
clientes devido ao esforco e dedicacdo nas tarefas que lhes competem.ao

3.4. Percecao da Qualidade do Servico

Relativamente a percecdo dos clientes, como um dos métodos utilizados neste estudo a fim
de poder obter uma informacdo mais real sobre a opinido destes face aos servigos que receberam no
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hotel, consistiu nos sites como Booking.com e TripAdvisor, apresentamos de seguida as avaliacdes
gerais que cada hotel recebeu online, com a coadjuvante de algumas criticas e comentarios, a par
com alguns aspetos abordados pelos colaboradores.

Este ponto apresenta as avaliagdes e pontuacdes dos hotéis porque se trata de uma variavel
que foi medida aquando da elaboragdo deste estudo, portanto consiste num dado secundario, uma
varidvel que ndo foi medida nas entrevistas, mas sim dados que foram recolhidos fora das mesmas,
foram recolhidos nos préprios sites de reservas online Booking e TripAdvisor. Em suma, este é um
dado secundario, obtido numa fonte diferente da das entrevistas, pois fomos recolher as bases e vai
ser usado como comparacao, Tabela 13.

Como podemos ver, a classificacdo predefinida no Booking é feita num intervalo de 0 a 10,
enquanto que a que esté predefinida no TripAdvisor apresenta uma escala até 5.

O Hotel A esta classificado com 8 no Booking e com 4 no TripAdvisor. E de ter em conta
nestas avaliagbes que, embora elas sejam classificagbes muito positivas, é de realcar o n° de
avaliacOes, pois esse facto condiciona a representatividade da avaliacéo.

Como podemos ver, em todos os hoteéis, a excecdo do Hotel A e do Hotel J, receberam mais
avaliacOes, isto é, mais pessoas avaliaram o dado hotel no Booking do que no TripAdvisor, o que
entrega ao site do Booking uma maior confianga e credibilidade, visto que €, aparentemente, mais
utilizado pelos clientes.

De realcar o n° de avaliagdes do Hotel G no TripAdvisor, que conta apenas com 4 avaliacfes
de clientes, o que é uma quantidade muito reduzida para que outros clientes consigam obter nogdes
e opinides mais concretas e recorrentes, ao contrario do que se verifica no Booking, que conta com
625 avaliacOes, valor esse que representa uma maior credibilidade face ao exposto, comentado e
classificado pelas pessoas.

O Hotel com melhor classificacdo no Booking trata-se ndo de um, mas de dois hotéis, visto
gque ambos apresentam a mesma avaliacdo, 9,1, sendo eles o Hotel C e o Hotel J. O hotel com
avaliacdo mais baixa, sendo esse valor um 8 de 0 a 10, consiste no Hotel A, hotel este de 5 estrelas.
Quanto a classificagdo dos funcionarios e do servico recebido, o Hotel G apresenta a classificacao
mais alta, 9,4. Além disso, o hotel que conta com mais avaliacOes € o Hotel E (2482) e o que conta
com menos é o Hotel A (519).

Relativamente ao TripAdvisor, as classifica¢cdes neste ndo se revelam tdo pormenorizadas
como no Booking, pois ou estdo avaliadas com 4 ou com 4,5. Isto podera dificultar a analise e escolha
dos possiveis clientes e talvez por isso 0 Booking apresente mais utilizadores e comentarios.

Curiosamente, verificamos que o hotel com menos avaliagdes no Booking, é o hotel com
mais avaliacbes no TripAdvisor. Contudo, o inverso ndo acontece de todo, embora com grande
proximidade do disposto.
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Tabela 13 - AvaliagGes online

Booking.com TripAdvisor
C?:igi%%gséo o Classificagao o Classificagéo
Hotdis Avaliacao N° dos Avaliacao Ne dos
(0a10) |Avaliagdes| funcionarios | (0ab5) |Avaliagdes| funcionarios
(Servico) (Servico)
Hotel A 8 519 8,3 4 1545 4
Hotel B 8,3 1675 8,5 4 338 4
Hotel C 9,1 1925 9,2 4,5 197 4,5
Hotel D 8,1 830 8,7 4 221 4
Hotel E 8,7 2482 9,1 4 804 4,5
Hotel F 8,4 1329 8,9 4 460 4
Hotel G 9 625 9,4 5 4 5
Hotel H 8,6 655 8,5 4 396 4
Hotel I 9 700 9,2 4,5 624 4,5
Hotel J 9,1 802 9,1 4,5 918 4,5

Fonte: Sites Booking.com e TripAdvisor

Verificamos que a divisdo por grupos se altera um pouco guando se coloca em causa nao a
humildade, mas sim a percecdo dos clientes, Tabela 14.

Um aspeto claro é que, quanto ao Grupo de Hotéis com melhor avaliacdo, os hotéis C, G, |
e J mantém-se neste campo quer quando avaliados a nivel geral quer apenas face aos colaboradores,
ao servico. Enquanto que o Hotel E se distingue no grupo dos que apresentam uma melhor avaliagdo
do servico e, quanto a avaliagdo geral se encontra no grupo de avaliacdo intermédia.

Também a maior parte dos hotéis pertencentes ao grupo dos que apresentam pior avaliagdo
se mantém tanto a nivel geral como quando focado ao servigo prestado pelos funcionéarios, sendo
eles os Hotéis A e B.

Quanto aos hotéis D e F, estes dois encontram-se no grupo dos hotéis com pior avaliagdo, no
geral, mas encontram-se numa avaliacdo intermédia quanto ao avaliado pelos clientes relativamente
aos colaboradores. Ao contrario do Hotel H, que se encontra no grupo de avaliagdo intermédia a nivel
geral, e no grupo de pior avaliagdo a nivel de servico.
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Tabela 14 - Grupos de Avaliagdo Geral e de Funcionarios

Hotéis com Melhor Hotéis com Avaliacéo Hotéis com Pior Avaliagio
Avaliacéo Intermédia (8<=x<=8,5)
(x>=9) (8,5<x<9) '
° C(9,1) ° E (8,7) ° A (8)
° G (9 ° H (8,6) ° B (8,3)
° 1 (9) ° D (8,1)
° J(9,1) ° F (8,4)

C (9,2)
E (9,1)
G (9,4)
1(9,2)
1(9,1)

D (8,7)
F (8,9)

° A (8,3)
° B (8,5)
° H (8,5)

Fonte: Sites Booking.com e TripAdvisor
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Capitulo 4 - Discussao e Conclusoes

Podemos denotar que os hotéis pertencentes ao grupo Lideranca Menos Humilde sdo os que
parecem apresentar colaboradores menos motivados, embora o desempenho destes seja bastante
positivo. No entanto, os fracos CCO poderdo estar relacionados com a falta de motivacgdo, pois a
lideranca nos hoteéis de Lideranca Menos Humilde implica a baixa motiva¢do dos colaboradores,
cooperacdo e entreajuda na equipa. Apesar disso, 0s colaboradores referem que se empenham ao
maximo, “porque tem de ser” (C8, masculino, 23 anos), porque precisam. Isto €, embora ndo estejam
totalmente satisfeitos e realizados com a funcédo ou o local de trabalho, correspondem ao que lhes é
exigido a fim de manterem o emprego.

Em todos os hotéis L+H os CCO séo positivos, isto &, todos os colaboradores destes referiram
gue h&a bom ambiente, cooperacdo e predisposi¢cdo para com as tarefas necessérias. Quanto a
motivacdo e ao desempenho destes, também sdo bastante positivos, possivelmente consequéncia
favoravel da lideranga. Por conseguinte, as percecdes dos clientes quanto a QS sdo maioritariamente
baixas, mesmo havendo um bom desempenho dos hotéis em geral.

Relativamente ao grupo L/H, reflete-se na Tabela 12 o porqué de se inserirem num ponto
intermédio, pois ndo € direto encontrar uma tendéncia.

Quanto a distingdo a maior parte dos hotéis da amostra esta classificado com 4 estrelas. De
notar que o hotel com menos estrelas (3), o Hotel G, esta inserido no grupo L+H e é dos que apresenta
0S parametros mais positivos.

Podemos concluir que, de facto, a lideranca se reflete na motivacéo, desempenho e CCO dos
colaboradores. No entanto, o facto de a percecdo da QS ser positiva em todos os parametros advém
da baixa expectativa dos clientes. Assim, como ndo esperam servicos de elevada qualidade, ficam
satisfeitos com o pouco que receberem.

O hotel distinguido com mais estrelas (5) trata-se do Hotel A, situado na zona mais turistica
durante o verdo, o Algarve. Tendo 5 estrelas, 0s niveis de exigéncia sdo bastante superiores face aos
de 3 estrelas. Isto reflete-se na perce¢do da QS deste, pois é bastante negativa a varios aspetos.

Apenas um hotel com 3 estrelas e outro com 5 estrelas ndo é representativo. Contudo,
verificam-se as consequéncias e baseamo-nos nestas como tal.

E possivel verificar que a maior parte dos hotéis situados no litoral s3o os que estdo melhor
classificados no Booking e no TripAdvisor, em comparacdo com o0s hotéis do interior e do
arquipélago. Esta diferenca poderia estar enviesada com a quantidade de comentarios, mas estes
hotéis verificam-se com muitos comentérios no Booking comparativamente com os restantes. Quanto
mais comentarios, supde-se que mais acertada e realista serd a pontuacao.

O Hotel G apresenta a pontuacdo mais elevada quanto aos servi¢os (9,4), no entanto apenas
conta com 625 avaliacbes de clientes. Por exemplo, dois hotéis com a mesma pontuacdo nos
funcionarios (9,2) sendo eles os hotéis C e |, apresentam respetivamente 1925 e 700 avaliacbes por
parte de clientes. Desta forma, os 9,2 do Hotel C tém um maior peso, pois ha uma maior
representatividade nos comentéarios. A maior parte dos comentarios no Booking sobre o Hotel C
descrevem o agrado dos clientes quanto a eficiéncia dos colaboradores, a exceléncia e condi¢bes do
hotel. Por sua vez, os comentérios sobre o Hotel I centram-se na higiene, profissionalismo e simpatia
dos colaboradores.
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O Hotel A recebeu menos avaliacdes no Booking do que os restantes hotéis. Desta forma,
isto poderd justificar o facto de ser também o hotel com a avaliacdo mais baixa geral (8) e de
funcionarios mais baixa (8,3). Este é também o hotel com 5 estrelas, tanto que poderia néo ter tantos
clientes como os restantes hotéis devido aos precos praticados. Contudo, este hotel internamente
funciona em moldes mais semelhantes aos hotéis de 4 estrelas, devido ao facto de estar em melhorias
constantes de processos internos.

Além disso, como resumido na Tabela 15, os precos praticados neste hotel de 5 estrelas ndo
sdo os mais elevados. Os Hotéis B, F e G, considerados como mais humildes, e classificados
respetivamente com 4, 4 e 3 estrelas, sdo 0s que apresentam precos mais baixos comparando com 0s
restantes (<50€). Os hotéis C, I e J sdo os que apresentam pregos mais elevados (70€<). Estes sdo
maioritariamente hotéis considerados com L-H (C e J) e ainda o | (L/H). Os hotéis que praticam
precos entre estes extremos, ou seja 50€ a 70€, tratam-se maioritariamente também de hotéis com
lideranga mais ou menos humilde (A, D e E) e ainda um hotel de L+H (H).

Em suma, embora o Hotel A tenha 5 estrelas, deparamo-nos com hotéis de 4 estrelas que
praticam precos superiores a este.

Tabela 15 - Intervalo de precos por estadia

Intervalo de pregos Hotéis
praticados por estadia
<50€ B,F,G
50€<x<70€ A/ D EH
>70€ C I

Fonte: Sites Booking.com e TripAdvisor

No geral, verificamos que h& mais lideres do género masculino do que feminino.
Relativamente a este aspeto, também é possivel averiguar que todos os hotéis do grupo de L-H sdo
dirigidos por mulheres. Ou seja, os colaboradores destes consentem em como a diretora ndo toma os
comportamentos mais adequados em prol da equipa. Facto é que sdo estes mesmos hotéis (C, J e I),
liderados por mulheres, que obtiveram as pontuacfes mais elevadas. Isto é, nos quais o cliente saiu
garantidamente satisfeito e lhe pareceu ter recebido servicos de qualidade.

Deparamo-nos com o facto de que, no geral, os homens sdo considerados lideres mais
humildes, enquanto que as mulheres parecem aos colaboradores menos humildes.

Teoricamente, 0 SR tem uma relacdo positiva com a motivacdo. No entanto, segundo 0s
resultados obtidos, verifica-se uma tendéncia, embora muito insuficiente, em que os hotéis com os
colaboradores mais motivados ndo tém SR. Quanto ao desempenho face ao SR, néo se evidencia uma
tendéncia clara, mas a maior parte dos hotéis que parecem ter um 6timo desempenho dos
colaboradores ndao implementam SR.

Contudo, se contarmos com 0s hotéis que preveem integrar um SR, nesta situacdo ja
verificamos outras tendéncias. Considerando que os hotéis que preveem ter SR efetivamente o0 véao
executar, entdo verificariamos que mais hotéis com 6timo desempenho tém SR.

Verificamos que os hotéis que procuram acompanhar regularmente os comentarios do cliente
online, tanto no Booking como no TripAdvisor, consistem nos hotéis G, A, C e T, todos estes
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localizados no litoral de Portugal Continental. Destes 4 hotéis, 3 apresentam percecGes de QS
bastante positivas, quer de funcionarios quer geral.

Apenas 0 Hotel A, embora a constante preocupagdo com a opinido dos clientes, encara
perce¢des ndo tdo favoraveis nos mesmos campos. Tal justifica-se pelo facto de se tratar de um hotel
de 5 estrelas e, consequentemente, enfrentar mais exigéncias por parte dos clientes.

Em suma, como resumido na Tabela 16, concluimos que os hotéis com uma lideranca menos
humilde (-) sdo aqueles que estdo compostos por colaboradores menos motivados (-) para a funcéao
gue lhes compete, mas o desempenho é elevado (+). Nestes, verificam-se poucos CCO, pouca
cooperacao e envolvéncia dos colaboradores. A percegdo do cliente para com a QS destes hotéis é
positiva.

Por sua vez, percebemos que os hotéis com uma lideranca mais humilde (+) também tém
colaboradores mais motivados (+), assim como o desempenho (+) e os CCO (+). No entanto, a
perce¢do com que os clientes tém ficado da QS destes é negativa, isto é, de insatisfacdo (-).

Tabela 16 - Resumo Geral

Geral Hotéis Motivacao Desempenho Ccco Percecdo QS
L-H - + - +
L+H + + + -

4.1. Lideranca Humilde

Comegando pela lideranca, podemos concluir que de facto nos deparamos com liderancgas
bastante diferentes na amostra recolhida. A importancia desta revela-se notéria no seio da hotelaria,
pois, sendo uma area instavel, é necessario que um bom lider consiga segurar 0 barco e encarar as
dificuldades conseguindo manter os postos de trabalho e os colaboradores com verdadeira vontade
de permanecerem.

Deparamo-nos com varios hotéis num contexto de lideranca transacional, que operam com
sistemas de recompensas como reincentivo aos colaboradores a alcancarem o0s objetivos. Houve
mesmo quem descreveu o lider como autoritéario, pois apenas manda fazer no formato de ordens
inflexiveis a espera de retorno em resultados. Também nos deparamos com hotéis num contexto de
lideranca transformacional, sob o qual alguns diretores procuram realizar e cooperar nas tarefas lado
a lado com os colaboradores, apoia-los e partilhar com eles o seu feedback com vista a evolucéo
pessoal e profissional destes.

Verificam-se situacdes de verdadeira humildade, embora a maior parte pronuncie que ainda
tém um caminho longo nesse sentido, mas este comentario revela o quanto aparentam ser humildes.
A Lideranca Nivel 5 é evidenciada em alguns hotéis, principalmente nos hotéis B, G, F e H, onde a
maior parte dos colaboradores constatou sobre as capacidades individuais do diretor, como a
prontiddo, a vontade e dedicacdo (Nivel 1), as capacidades de equipa, como a presenga nas tarefas
dos colaboradores, a fomentacdo do espirito de equipa e de um bom ambiente interno (Nivel 2).
Varios constataram ainda que os seus diretores Ihes parecem ser bastante profissionais, estarem a par
das tecnicidades, softwares, programas, projetos, regulamentos e procedimentos do hotel, com
competéncias para gerir o mesmo (Nivel 3), e também para movimentar e motivar a equipa (Nivel
4). Desta forma, principalmente os diretores dos hotéis B e H, D2 e D7 respetivamente, sdo elencados
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pela generalidade dos colaboradores entrevistados em como refletem capacidades de lideranca de
Nivel 5, ou seja, a jungdo destes aspetos referidos anteriormente e ainda com uma forte evidéncia de
humildade nos comportamentos destes diretores.

Procurdmos medir a lideranca humilde através de auto e hétero avaliagBes, isto é, de
autorrelatos do proprio diretor sobre como se Vvé a ele proprio enquanto lider, e da percecdo dos
colaboradores sobre a forma como veem o lider. O consenso levou-nos as tabelas anteriormente
apresentadas sobre os Grupos de Lideranca Humilde.

Como verificamos, a percecdo dos diretores face a suas proprias atitudes comparativamente
com a percecdo dos colaboradores perante 0s comportamentos destes € distinta em certos casos, pois
os diretores procuraram elevar um pouco mais e engrandecer, de certa forma, as suas agdes. Esta
diferenca entre auto e hétero percecBes permitiu-nos concluir sobre a verdadeira atencdo e
preocupagdo com que os diretores estdo no terreno e para com a equipa.

No fundo, estes consideram que estdo a exercer as coisas da melhor forma, mas na verdade
sdo, em alguns casos, criticados pelos restantes membros do hotel. H& dois casos de hotéis
considerados Mais Humildes, B e G, em que os diretores destes, D2 e D6, descreveram os factos de
uma forma mais proxima e igual face ao referido pelos colaboradores, isto é, foram os dois hotéis
em que se verificou uma maior concordancia nestas auto e hétero avaliac@es.

Este feedback a 360° que recolhemos permitiu-nos avaliar com maior precisdo e alargar o
nosso horizonte sobre os verdadeiros acontecimentos nos hotéis e a relagdo entre diretores e
colaboradores. Desta forma, ainda existem alguns lideres que ndo tém a verdadeira nogdo da forma
como os colaboradores percecionam 0s seus comportamentos e lideranga em especifico.

Podemos afirmar agora que, de facto, existe alguma relacdo entre os comportamentos do
diretor e a forma como essa mensagem e imagem é transmitida para os colaboradores. Facto é que
essas atitudes do diretor funcionam como espelho para dentro do hotel, pois os colaboradores
aferiram colocar como base rolante esses ensinamentos e exemplos do superior, como forma de
atuarem também de acordo ao que é por ele pedido.

A humildade foi ditada como um aspeto ndo presente em todos os lideres dos hotéis
entrevistados, mas conseguiu-se distinguir os mesmos com base nesse aspeto, embora ndo tenha sido
uma tarefa simples, pois hd muitos aspetos que pdem em causa a prova de mais, menos ou intermédia
sobre a questdo da humildade. Os hotéis que, dentro do Grupo dos Hotéis mais Humildes, mais
garantidamente se destacaram como pertencentes a este grupo sdo o Hotel B e G, por haver uma
maior concordancia entre todos os colaboradores com o diretor. Alem disso, estes dois hoteis
distinguem-se ainda um do outro no sentido da acdo do diretor, pois enquanto que no Hotel B o
diretor executa todas as tarefas superiores, mas desloca-se constantemente a cada departamento para
ajudar e cooperar com os colaboradores na realizagdo das proprias tarefas, no Hotel G o diretor é o
préprio rececionista, isto é, faz parte da obrigacdo dele ndo sé as func¢des de diretor, como também
as que competem ao chefe de rececdo.

Em suma, aferimos que a relacdo entre a LH e a percecdo e comportamentos dos
colaboradores € positiva quando os aspetos de humildade estdo fortemente evidenciados. Isto é,
aquando de maior humildade e preocupacdo do diretor para com os colaboradores, mais estes se
sentem parte integrante do hotel, valorizados e com vontade para continuarem a realizar as tarefas
de forma eficiente.

Por sua vez, esta relacdo é negativa quando os aspetos de humildade séo claramente
reduzidos. Ou seja, quando a um colaborador Ihe parece que o diretor ndo atua humildemente, é
severo, arrogante e despreocupado com o capital humano da empresa, os individuos refletem uma
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maior desimportancia em realizarem as suas tarefas, limitam-se apenas a desempenharem as suas
funcbes de forma eficaz. Contudo, ndo deixam de 0 executar, pois para estes estd em causa a
permanéncia no trabalho, caso a desmotivagdo os desleixe para com as func6es que lhes competem.

Diferencas de Géneros na Lideranca

Antes de mais, € possivel observar na Tabela 17Tabela 17 que existe uma maior incidéncia
de lideranca masculina nos hotéis entrevistados, sendo que seis dos hotéis é liderado por um diretor
e apenas quatro hotéis sdo liderados por uma diretora.

Verificamos que todos os hotéis considerados com uma Lideranca Menos Humilde sdo
liderados por uma diretora, ou seja, este Grupo de Lideranca é totalmente composto pelo género
feminino, o que coloca em causa se a lideranca feminina é geralmente menos humilde, tendo
seguidamente impacto na qualidade do servigo que prestam.

Na Tabela 17, na coluna dos diretores do género feminino, apresenta-se uma maior
incidéncia de hotéis considerados Menos Humildes, C e J, com ainda a presenca de um hotel
considerado Mais Humilde, o Hotel F, e um Mais ou Menos Humilde, o Hotel I.

Por sua vez, quanto aos hotéis liderados por um diretor, ou seja, por um individuo do género
masculino, verificamos que ndo existe nenhum hotel considerado com uma Lideranca Menos
Humilde, apenas se inserem neste hotéis considerados com uma lideranga Mais Humilde, os hotéis
B, G e H, ou uma Lideranga Mais ou Menos Humilde, os hotéis A, D e E, portanto a mesma
guantidade de ambos o0s grupos.

Quanto aos hotéis considerados Mais Humildes, a maioria destes séo liderados por homens,
pois trés hotéis, B, G e H, face a um liderado por uma mulher, o Hotel F.

Tabela 17 - Diferenca de Géneros na Lideranca

Feminino Masculino

° C(-) ° A(+)
. F(+) J B(+)
J 1(+-) J D(+-)
. J(-) J E(+)
° G(+)

° H(+)

4.2. Motivacgao

Seguidamente podemos averiguar acerca da motivacdo que os colaboradores sentem na
execucdo das suas tarefas e na vontade, incentivo e motivacdo que arranjam neles proprios ou que
Ihes é transmitida pelo lider, pelo diretor. Verificamos que, de facto, alguns dos motivos da
motivacdo dos colaboradores consistem no salério, no aumento deste, nos prémios e recompensas
pelo trabalho que realizarem, principalmente as recompensas monetarias. E também qualidade de
vida sob o formato de tempo de descanso, isto é, terem mais folgas e melhores horérios ajuda a que
se sintam mais capazes e motivadores desencadeando num melhor desempenho. Estes aspetos
referidos na reviséo da literatura foram comprovados pelas respostas nas entrevistas.
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Questionamos também na revisdo da literatura as formas como o diretor encara situac@es de
falta de motivacdo no trabalho, e como controla a insatisfacdo, irritacdo e ansiedade dos
colaboradores no trabalho. Das entrevistas aos diretores concluimos que estes optam por realizar
team buildings, corrigir os problemas de modo a facilitar o trabalho dos colaboradores, estarem mais
presentes no desenrolar das tarefas e no auge da prestacao dos servicos do hotel. Também optam por
valorizar monetariamente os colaboradores através de sistemas de recompensas como estratégias
para aumentar a motivacdo da equipa. Por sua vez, das entrevistas aos colaboradores, estes referiram
gue esperam e preferem outras estratégias para se motivarem, alguns referiram até que algumas
destas estratégias tém sido implementadas no hotel onde trabalham.

Os aspetos mutuamente referidos foram a presenca, a valorizagdo do pessoal e a realizagdo
de team buildings. Além disto, os colaboradores preferem ainda outras estratégias como uma maior
comunicacao e suporte por parte do diretor, ajustes salariais. Isto é, melhores remuneragdes, mais
folgas, mais palestras e formacdes para corrigirem pequenas falhas e falta de informagdo, maior
reconhecimento e valorizacdo do pessoal, mais briefings e reunifes conjuntas, cross training,
aumentar a equipa para distribuir o trabalho e ndo deixar muita sobrecarga aos existentes, mais
condicdes de trabalho, como a melhoria das infraestruturas, a exigéncia do diretor para um maior
empenho e dedicacdo da equipa, € ainda estratégias para melhorar as avaliagfes nos sites de reservas
online, em especifico por estes no Booking e no TripAdvisor.

Verificamos também que se processa maioritariamente uma motivagdo intrinseca, pois a
maior parte dos colaboradores entrevistados operam nos hotéis porque realmente gostam e se
identificam com a funcdo que exercem. Nas entrevistas referiram que quem néo esta satisfeito e que
ndo se consegue automotivar acaba por sair a curto prazo. Alguns, mesmo insatisfeitos e nao
realizados, acabam por se manter quando existem fatores que lhes sejam gratificantes e benéficos
para o bolso, motivacao esta extrinseca. Sequencialmente, observam-se mais pessoas sob motivacdo
intrinseca e identificada e algumas por motivacao extrinseca, portanto mais baseado e necessidades
motivadoras do que em necessidades higiénicas, segundo a Teoria Bifatorial de Herzberg.

O Modelo das Caracteristicas da Fungdo (Hackman e Oldman), sendo esta uma teoria de
contetdo (organizacional), que a variedade, a identificagdo, o significado, a autonomia e o feedback
eram considerados caracteristicas de trabalho como fonte de motivagdo. Este modelo exposto no
guido da entrevista para perceber de que forma é que os colaboradores veem e caracterizam as suas
funcbes. Como podemos ver, quase a mesma quantidade de pessoas as descrevem como rotineiras e
mono6tonas (63%) face a desafiantes e diferentes (59%), mas apenas mais dois colaboradores as
distinguiram como rotineiras. Ao contrario dos diretores, que 89% as descreveu como mais
desafiantes do que rotineiras, repetitivas e mondétonas (67%). Concluiu-se que, tendo em conta ainda
este modelo, que 63% dos colaboradores se sente identificado e realizado com a funcéo, ao contrario
de 37% que nem se sentem realizados nem motivados, para além de que 34% que estdo desmotivados
e com falta de vontade para o trabalho. Por sua vez, os diretores tém uma imagem um pouco diferente,
pois 78% considera que os colaboradores se sentem identificados, realizados e adaptados a funcéo
gue exercem, enquanto que 56% descreveu gque nota por vezes desmotivacao, falta de motivacdo e
ambicéo.

Em suma, comprovamos uma relagéo entre a lideranga humilde do diretor na motivagéo dos
colaboradores, pois foi dito pelos proprios colaboradores que ao verem o exemplo do diretor. Por
exemplo, ao este se demonstrar presente, exemplificar e ele préprio realizar as tarefas e ajudar os
colaboradores na pratica, isso reflete neles maior respeito pelo mesmo, vém-no como um exemplo,
admiram o seu trabalho. Isto motiva-os a eles proprios a realizarem as tarefas também com brio,
atencdo, cuidado e focados na satisfacdo dos clientes.
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O Hotel C foi o que registou uma maior falta de vontade e desmotivacdo por parte dos
colaboradores, pois todos, sem excecdo, o referiram, hotel este que foi inserido no Grupo de
Lideranca Menos Humilde, e no qual os colaboradores descreveram que a diretora ndo tem abertura
para aprender, que procura maioritariamente resolver os problemas sozinha, pelo que nunca a viram
errar. Situagdo esta, pois ndo o demonstra, esconde essas fraquezas e chega a “passar por cima das
chefias” (C19, feminino, 46 anos) para tomar certas decisdes ou mesmo conversar com 0S
colaboradores, conseguindo dessa forma dar a volta aos problemas, situacdes e pessoas

4.2.1. Grupos de lideranca versus motivacao

Quanto ao SR como ferramenta para a motivacdo, na maior parte dos hotéis entrevistados
estas sdo de carater extrinseco, ou seja, baseiam-se em aspetos financeiros, como 0s prémios
monetarios (34%), embora no geral a maior parte, 37%, tenha referido que ndo tem SR. Face a outra
parte quase em igual quantidade, 34% explicou que ndo ha SR no hotel onde trabalha. O Hotel C,
um dos considerados com uma Lideranca Menos Humilde, tem SR, mas o outro hotel no mesmo
grupo de lideranca, o Hotel J, ndo tem SR.

Observando ao detalhe, Tabela 18, a maior parte dos hotéis presentes no Grupo de Lideranca
Mais Humilde ndo tém SR, ou seja, apenas um dos quatro hotéis tem SR. Quanto aos hotéis
considerados com uma Lideranga Mais ou Menos Humilde, a maior parte tem SR, ou seja trés dos
quatro hotéis aqui inseridos, os hotéis A, D e I, ttm SR, apenas um ndo tem, o Hotel E. Posto isto,
dos 10 hotéis pertencentes ao estudo, 50% tem SR e outros 50% néo tem.

Especificando, a maior parte dos hotéis com SR pertencem ao Grupo de Lideranga Mais ou
Menos Humilde, sendo eles os hotéis A, D e |, enquanto que a maior parte dos hotéis que nao tém
SR estdo inseridos no Grupo de Lideranca Mais Humilde, sendo eles os hotéis B, G e F. Situacéo
esta que denota que mais hotéis sem SR sdo considerados humildes, embora os hotéis F e J estejam
a equacionar implementar, o que alteraria os resultados evidenciando que todos os hotéis com uma
Lideranga Menos Humilde teriam SR, Tabela 19.

Tabela 18 - Agregacgdo dos Grupos de Lideranca com o SR

+ +/- =
° B (nSR) ° A (SR) ° C (SR)
° G (nSR) ° D (SR) ° J (NSR)
° F (nSR) ° E (nSR)
° H (SR) ) I (SR)
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Tabela 19 - SR e nSR

Tem SR Nao tem SR
J H(+) J B (+)
J A(+) J G (+)
J D (+) J F(+)
J I (+-) J E(+)
J CE) J J ()

Sistema de Recompensas versus Avaliacoes online dos Hotéis

Agregando as informag0es recolhidas sobre o SR e as avalia¢des online, Tabela 20, podemos
concluir que a maior parte dos hotéis que ndo tém SR apresentam uma melhor avaliagdo do hotel em
geral nos sites de reservas online. Enquanto que dos hotéis com SR, evidenciam-se dois com melhor
avaliacdo, | e C, e outros dois com pior avaliacdo, A e H.

Contudo, quanto a avaliacdo dos funciondarios do servico por eles prestado, verificam-se
algumas diferencas, pois neste contexto comprovam-se que ha mais hotéis classificados com uma
melhor avaliagdo que ndo tém SR. Enquanto que, dos que tém SR, se regista 0 mesmo que na
avaliacdo geral, embora composto por hotéis diferentes.

Em suma, a maior parte dos hotéis sem SR é descrito como mais humilde e apresenta também
melhor avaliacéo dos funcionarios/servigo nos sites de reservas online Booking e TripAdvisor. Por
outro lado, a maior parte dos hotéis com SR é descrito com uma Lideranga Mais ou Menos Humilde,
em que dois quintos estdo classificados com pior avaliacdo dos funcionérios e outros dois quintos
estdo classificados com melhor avalia¢do face ao servigo prestado por estes.

Tabela 20 - Agregacéo da Avaliagéo online com o SR

Melhor Avaliacao Avaliacao Intermédia Pior Avaliacdo
Avaliacéo Geral
° I (SR) ° H (SR) ° D (SR)
° C (SR) ° A (SR) ° F (nSR)
° G (nSR) ° B (nSR)
° E (nSR)
° J (nSR)
Avaliagdo dos Funcionarios/Servigo
° I (SR) ° H (SR) ° A (SR)
° C (SR) ° E (nSR) ° D (SR)
° G (nSR) ° B (nSR)
° J (nSR) ° F (nSR)
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4.3. Desempenho e CCO

Relativamente ao desempenho, referimos na RL que os antecedentes do desempenho acabam
por ter um impacto geral e que este esta relacionado com a qualidade do servico, pois um melhor
desempenho reflete-se aos olhos do cliente. Como pudemos concluir pelas entrevistas, todos 0s
diretores, 100%, consideram que existe boa relacdo e respeito na equipa, enquanto que 80% dos
colaboradores o focou, ou seja, a ideia que o lider tem é que tudo funciona bem a nivel interno.
Contudo, os proprios integrantes da equipa, desse funcionamento, esclareceram que ha bom
ambiente, mas ndo total, pois 15% referiu que ha mau ambiente interno e ma relagéo entre colegas.

Quanto a presencga do diretor no desempenho da equipa, 44% dos diretores responderam que
o diretor disponibiliza todo o apoio e suporte aos colaboradores no sentido de estes se entreajudarem
e para melhorar a relagdo entre colaboradores e equipa, contudo, apenas 5% dos colaboradores referiu
0 Mesmo.

Sobre a polivaléncia e disponibilidade da equipa na execucéo das tarefas, os resultados foram
muito concordantes, pois foi referido por 56% dos diretores e por 59% dos colaboradores. O mesmo
acontece com a existéncia de unido, cooperacao e espirito de grupo, pois 80% dos colaboradores o
confirmou, assim como 78% dos diretores.

Poucos diretores descreveram o desempenho das funcbes dos colaboradores como Gtimo,
33%, e isto vem justificado pelas respostas recolhidas nas entrevistas dos colaboradores, pois estes
realcaram gue existe pouco esforco para serem eficientes (29%), que ha um grande desgaste de
trabalho, saturacdo e demasiada carga horéria (27%), o que acaba por condicionar o empenho, a
motivacdo e a capacidade destes para terem o desempenho desejado.

Estes aspetos estdo relacionados com a lideranca do diretor, comprovando, os colaboradores
dos hotéis A, B e F foram os que mais revelaram a possibilidade de partilharem as suas opinides e
de terem voz, e dois destes hotéis estdo inseridos no Grupo de Liderangca Mais Humilde, Be F, e 0
outro no de Lideranga Mais ou Menos Humilde. A par com esta informacéo, varios colaboradores
do Hotel C, considerado Menos Humilde, partilharam informacdes sobre o “medo e receio” (C17,
feminino, 25 anos) que alguns colegas tém de partilhar as suas opinides, principalmente as que vao
contra as ideias do diretor. Estes inibem-se de partilhar as suas opiniGes com medo de serem
despedidos.

Verificamos que aspetos como aumentos no salario, ndo especificamente aumentos, mas
valores mais ajustados face a exigéncia do trabalho que exercem e maior tempo de descanso (folgas).
Por exemplo, dois hotéis apenas disponibilizam aos colaboradores uma folga por semana, ou seja,
trabalham seis dias por semana (6/7). E ainda aspetos como a presenga no terreno e acompanhamento
do diretor ou chefias de cada departamento foram consideradas as influéncias chave para motivar os
colaboradores no setor hoteleiro para que, consequentemente, desempenhem as suas fungdes ao
melhor nivel.

A desmotivacao no local de trabalho também advém, segundo as respostas recolhidas, da
consciéncia que os colaboradores tém acerca do seu futuro. Isto €, os individuos, principalmente os
mais jovens, apercebem-se da rotatividade elevada para as fungdes que desempenham e, portanto,
preveem a ndo continuidade, a ndo construcdo de uma carreira profissional no local onde se
encontram. Este facto implica num menor empenho e predisposi¢do destes para cooperar e realizar
as suas fun¢des com a maxima qualidade e exceléncia que lhes é implicita.
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4.4. Percecao da Qualidade do Servico

Mais referimos na RL acerca da relacdo e impacto do desempenho com a percecdo da
qualidade do servico e verificamos nos resultados. Teoricamente, foi relatada a importancia de o
hotel ndo se focar apenas na satisfacdo dos clientes, mas sim em superar as expectativas destes.

Concluimos que, no geral, quase metade dos entrevistados se preocupam em acompanhar 0s
comentarios dos clientes, 44% dos diretores (online), 46% dos colaboradores (online) e 32% face a
comentarios presenciais.

Quanto as expectativas dos clientes, 44% dos diretores consentem em como conseguem
fidelizar clientes e deixar uma imagem positiva, mas apenas 27% dos colaboradores concordou com
0 mesmo. Destes, 15% acrescentou que os clientes costumam sair insatisfeitos face a expectativa que
levavam e ao que realmente receberam. Aspeto este referido maioritariamente pelos colaboradores
do Hotel A, hotel com 5 estrelas, para o qual os clientes procuram ir elevando as expectativas ao
méaximo, alargando dessa forma o risco e a probabilidade de sairem insatisfeitos face a uma maior
exigéncia aos colaboradores.

Dos entrevistados, 67% dos diretores especificou que se concentra nas classificacdes do
Booking, enquanto que apenas 32% dos colaboradores abordou 0 mesmo. Assim como quanto ao
TripAdvisor, em que 44% dos diretores referiu observar as pontuacfes neste face a 20% dos
colaboradores, o0 que é normal, pois os diretores, pelo cargo que possuem, cabe-lhes maioritariamente
a eles estarem atentos a todos 0s aspetos gue tenham impacto no hotel, mais do que os colaboradores,
onde se nota que apenas 0s mais interessados e curiosos procuram mais sobre o feedback e satisfacéo
dos clientes.

No geral, todos os hotéis considerados menos humildes, C e J, acompanham os comentarios
online em ambos os sites, e consequentemente isso reflete-se nas agdes que eles criam para resultar
no facto de estarem no Grupo de hotéis com Melhor Avaliagdo. Assim como o Hotel A, considerado
como Mais ou Menos Humilde, e o Hotel G, considerado Mais Humilde, e também este no Grupo
dos que apresentam uma Melhor Avaliag&o.

O Booking revelou-se mais procurada pelos hotéis do que o TripAdvisor, pelo facto de o
Booking apresentar informag6es mais detalhadas e uma escala mais alargada que permite comparar
com mais pormenor. O Booking percebeu-se como uma ferramenta de consulta mais facilitada para
0s entrevistados, mas também para a analise neste estudo, devido ao facto de uma escala de avaliagéo
de 0 a 10 (Booking) permitir uma maior diferenciagdo do que uma escala de 0 a 5 (TripAdvisor).

Generalizando os 10 hotéis participantes neste estudo como uma representatividade do que
ocorre no setor hoteleiro em Portugal, verificamos que todos os hotéis apresentam boas pontuacfes
nos sites de reservas online Booking e TripAdvisor, pois todos apresentaram uma avaliacdo geral
acima de 8 (Booking) e acima de 4 (TripAdvisor). De notar que nenhum ultrapassou 0s 9,4 (Booking)
e no TripAdvisor ha mesmo avaliagdes méaximas, de 5.

No geral, os hotéis de Portugal e os servigos prestados pelos mesmos sédo bem vistos pelos
clientes, e estes ficam, de facto, muito agradados com o que receberam, o que espelha a vontade que
demonstram em partilha-lo com outros possiveis clientes.

E notério que uma alargada quantidade de entrevistados referiu o elevado nimero de vezes
gue o livro de reclamac@es é pedido pelos clientes perante uma insatisfacdo, mas estes aprontam-se
rapidamente para solucionar os fatores que causam a insatisfacdo dos clientes para que estes optem
por ndo escrever no livro e ndo partilhem comentarios e feedback negativo a outros possiveis clientes.
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Segundo alguns dos comentérios no Booking sobre os hotéis em causa, a tendéncia das
reclamac0es centra-se nas infraestruturas, limitac6es da localizacdo e a reduzida variedade de pratos
no menu do restaurante. A tendéncia dos elogios centra-se na simpatia do pessoal, na limpeza dos
espacos e na organizagdo interna que fomentam o conforto e bom ambiente no hotel.

4.5. LH, Motivacao, Desempenho, CCO e percecao da QS

Estas duas varidveis, os grupos de humildade e as pontuacbes online foram medidas,
respetivamente, consoante as informac6es recolhidas nas entrevistas e os dados que se encontram
expostos online nos proprios sites de reservas. E apresentado neste ponto se as variaveis da pontuagio
estdo ou ndo correlacionadas com os grupos de humildade criados. Assim, foi necessario realizar
uma anélise conjunta destas duas variaveis para, efetivamente, se poderem obter conclusdes mais
informadas.

Um dos aspetos mais notérios nos dados recolhidos das pontuacGes e avaliacdes online,
segundo a Tabela 21, consiste no facto de que o hotel com mais estrelas da amostra, 5 estrelas o Hotel
A, é o pior classificado no Booking (8). Este mesmo hotel é também o que representa a pontuagéo
mais baixa na classificacdo dos funcionarios e no servico (8,3 no Booking), isto deve-se a Expectativa
versus Realidade, pois os clientes perante uma estadia num hotel de 5 estrelas esperam o melhor
servico, atendimento, condicfes e qualidade. O facto de, a priori, estarem com as expectativas tdo
elevadas faz com que o minimo deslize e falha do hotel ou dos colaboradores incorra em insatisfacdo
dos clientes. Este hotel €, portanto, o que representa uma avaliagdo mais baixa online, tanto de
avaliacdo geral do hotel como da classificacdo dos funciondrios, e estd inserido no Grupo de
Lideranga Mais ou Menos Humilde.

Outros aspetos relevantes, os hotéis com melhor avaliagdo geral no Booking sdo o Hotel C
(9,1) e 0 Hotel J (9,1), mas estes dois hotéis sdo também os Unicos que estdo inseridos no grupo dos
menos humildes. Quanto as avaliagdes no TripAdvisor, também o0s dois apresentam uma
classificacéo elevada, ambos com 4,5.

Especificando o Hotel B, considerado um dos mais humildes a nivel de lideranca, pois o
diretor, D2, reflete-se como um exemplo para os colaboradores, apresenta a terceira classificacdo
mais baixa a nivel geral do hotel. Ou seja, esta apenas melhor classificado do que o Hotel A e do que
0 Hotel D, que ambos pertencem ao Grupo de Lideranga Mais ou Menos Humilde. Quanto a
classificacdo dos funcionarios, o Hotel B é o que apresenta a segunda pontuacdo mais baixa dos 10
hotéis (8,5), estando apenas a frente do Hotel A (8,3).

O Hotel G ¢é o terceiro melhor classificado no Booking (9), logo atras dos dois hotéis
considerados com uma Lideranca Menos Humilde, o Hotel C (9,1) e o Hotel J (9,1), enquanto que
este Hotel G esté inserido no Grupo dos mais humildes. Outro aspeto muito importante é que este
hotel apresenta ainda a melhor classificacdo dos funcionarios, tanto no Booking (9,4) como no
TripAdvisor (5). Aspeto este que demonstra que a nivel de servico a valorizacdo deste e a percecao
dos clientes se destaca pela positiva e indicia algumas tendéncias de lideranca e da humildade do
diretor, D6, o que transparece qualidade para os clientes através dos comportamentos, atencéo,
preocupacdo, paciéncia e dedicacdo dos colaboradores aquando do atendimento aos clientes. De
realgar ainda, contudo, que este conta com apenas 4 avaliagdes no TripAdvisor, 0 que é uma
guantidade muito reduzida para poder averiguar a representatividade das pontuacGes. No entanto, o
Booking conta com 625 avaliagbes deste no mesmo sentido, portanto complementando os dados é
possivel verificar semelhancas.
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Isto leva-nos a concluir que os hotéis considerados com uma lideranga menos humilde séo,
por sua vez, os hotéis que melhor estdo classificados pelos clientes nos sites de reservas online
Booking e TripAdvisor, 0 que demonstra uma certa tendéncia.

Contudo, o hotel com melhor pontuacgdo a nivel dos funcionérios e do servigo prestado é
também um hotel que foi distinguido com Lideranga Mais Humilde, o Hotel G (9,4), este estd no
Grupo dos Mais Humildes e é o melhor classificado quanto ao hotel em geral como para com 0
servico prestado pelos colaboradores.

Abordando conjuntamente os Grupos de Lideran¢a Humilde com os Grupos de Grau de
Avaliacdo, Tabela 21, observa-se que, quanto a avaliacdo geral, no grupo dos hotéis com melhor
avaliacdo predominam hotéis inseridos no grupo de lideranca menos humilde, C e J. Apenas se
encontra um hotel considerado com uma liderangca mais humilde, o Hotel G, e um hotel com uma
lideranca mais ou menos humilde, o Hotel 1. O mesmo ocorre a nivel de avaliacdo de funcionérios,
mas predominam tanto hotéis menos humildes, C e J, como hotéis mais ou menos humildes, E e I,
com apenas a mesma presenca de um hotel considerado mais humilde, o Hotel G.

Quanto ao grupo de avaliacdo intermédia, em ambas as filtragens, geral e de funcionérios, e
encontra-se neste grupo um hotel menos humilde e um mais ou menos humilde, embora diferentes.
Quanto ao nivel, pois relativamente a avaliagao geral o hotel mais humilde é o Hotel H, enquanto
que na avaliagdo dos funcionérios é o Hotel F, e quanto aos mais ou menos humildes, a nivel geral
trata-se do Hotel E, e a nivel de funcionarios trata-se do Hotel D.

Por fim, focando no grupo de hotéis com pior avaliacdo comparativamente com os restantes,
predominam hotéis considerados como mais humildes e como mais ou menos humildes, ndo se
encontrando neste grupo nenhum hotel considerado como menos humilde. A nivel geral, encontram-
se dois hotéis definidos como mais humildes, os Hoteis B e F, e também dois hotéis descritos como
mais ou menos humildes, os hotéis A e D. Relativamente ao nivel de avaliacdo dos funcionarios,
prevalecem no grupo dos hotéis com pior avaliacdo hotéis considerados como o0s mais humildes. No
grupo de pior avaliacdo quanto aos funcionérios, inserem-se dois hotéis considerados como os mais
humildes, os hotéis B e H, e um considerado como mais ou menos humilde, o Hotel A. Sendo que
0s Hotéis A e B prevalecem em ambos os niveis.

Em suma, todos os hotéis, a exce¢do do Hotel H, apresentam uma avaliacdo superior de
funcionérios do que avaliacdo geral.
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Tabela 21 - Grau de Avaliacdo versus Grupos de Humildade

Hoteﬁfeﬂgghélg el Hotellsnctc;rrnmAé\;/?a:lagao Hotéis com Pior Avaliacéo

. C(-) E(+-) . A(+)
. G(+) H(+) . B(+)
. | (+-) o D (+-)
° J(-) o F(+)
. C(-) D(+-) . A(+)
. E(+-) F(+) o B(+)
. G(+) . H(+)
. I (+-)

. J(-)

4.6. Outras Conclusoes

Ao longo das respostas recolhidas a questdo 4.12 do guido das entrevistas, foi possivel
verificar uma coeréncia quanto ao facto de os entrevistados abordarem a desimportancia dada hoje
em dia aos livros fisicos, isto é, ao livro de reclamagdes e ao livro do elogio. Por sua vez, com maior
incidéncia deste, mas em formato online, através dos comentarios que os clientes optam por publicar
online, em espacos como a pagina de Facebook de cada hotel e as paginas e sites de reservas. Os
sites/paginas online que 0s entrevistados mais assumiram ter em conta, analisar e ter em atencéo aos
comentarios dos clientes consistiram no Booking.com e no TripAdvisor, 0 que veio a assegurar 0s
requisitos e planos inicialmente definidos aquando da utilizacdo dessas mesmas plataformas para
obter conclusdes sobre a perce¢do do cliente sobre a qualidade do servico percebida. Os entrevistados
referiram também que sentem que os clientes portugueses sdo 0s mais exigentes e 0s que mais se
queixam do servico, mesmo que Seja por pormenores.

Por outro lado, foi referido por praticamente todos os colaboradores e diretores que o hotel
presta atencdo constante aos comentarios que sdo publicados online semanalmente, de forma a
tentarem acompanhar as criticas num modo mais constante para poderem acompanhar e alterar em
tempo util o que for necessario e sugerido pelos clientes. Em alguns dos hotéis entrevistados, 0s
diretores optam mesmo por expor em determinados espacos do hotel as avaliagBes e mesmo 0s
comentarios recolhidos no Booking.com, principalmente.

No entanto, um colaborador referiu mesmo o facto de ndo ser possivel averiguar a priori a
veracidade de certos comentéarios, podendo estes ser publicados por pessoas que nem chegaram a
estar hospedados no hotel, ditas como publicagdes fantasma. Esta situagdo pode ser vantajosa, caso
as pessoas prestem comentarios muito positivos, mas maioritariamente negativos, devido ao facto de
esses comentarios apresentarem uma indole maioritariamente prejudicial por pessoas que nunca
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chegaram a estar alojados no hotel e qgue comentaram negativamente. Comentarios estes realizados
sem justificacdo ou por motivos colaterais que nao os de experiéncia pessoal em usufruir dos servigos
do hotel.

Um fator notério ao longo das respostas dadas nas entrevistas, em geral, principalmente
segundo as opinides dos colaboradores, consiste na falta de formagdo e acompanhamento aos
colaboradores no sentido de estes evoluirem, devido ao facto de os hotéis ndo verem essas formacdes
como investimentos a longo prazo, visto que os colaboradores vao embora passado pouco tempo.
Isto esta refletido na taxa de rotatividade, maioritariamente nos mais jovens que referiram estar, ainda
e constantemente, a procura de oportunidades melhores e dispostos a mudancas desde que vantajosas
para as suas carreiras e progressao. Enquanto que os colaboradores com mais anos de casa evitam
arriscar mais do que os mais jovens, privilegiando a estabilidade financeira e a seguranca do cargo.

Uma estratégia verificada em varios hotéis consiste na promogao de cross trainings, embora
referido por apenas cinco diretores em como procuram implementar este tipo de pratica interna para,
principalmente, diminuir ou evitar atritos entre colegas e para que cada colaborador perceba a
importancia do papel e do trabalho dos colegas.

Também foi possivel verificar que os diretores preferem estar a frente de grupos pequenos,
onde os colaboradores tém maior peso, presenca e participacdo do que nos grandes grupos, onde
todos os processos parecem funcionar de forma automatica. Isto implica que os diretores ndo
necessitem de estratégias constantes ou de alterar os planos predefinidos, visto ja estar tudo
formatado a nivel de processos, procedimentos e logistico.

Também concluimos que o hotel classificado com mais estrelas, 5 estrelas, o Hotel A, foi
distinguido em como o diretor, D1, se insere no Grupo de Lideran¢a Mais ou Menos Humilde,
enquanto que o hotel classificado com menos estrelas, 3 estrelas e também o Unico, o Hotel G, D6,
se insere no Grupo dos hotéis considerados Mais Humildes.

O facto de alguns hotéis, estarem na base da gestdo familiar e grande parte ndo formada e,
portanto, sem competéncias para o cargo de diretores ou mesmo da administragdo implica
negativamente no funcionamento interno e na motivacao dos colaboradores. Desta forma, seria tanto
melhor que o comando dos hotéis fossem entregues a profissionais, pois os individuos devem estudar,
dedicarem-se e aprender na integra a profissdo para se poder desempenhar um bom servico.

Dos dez hotéis entrevistados, os diretores dos hotéis A, B, C, D, E, G, H e J desempenhem
apenas as funcbes de diretores bem como tém superiores, como a administragdo do hotel, do grupo
ou mesmo 0s donos, e é a esses superiores que estes tém de apresentar os resultados. Especificamente
o0 Hotel E funciona sob uma gestéo familiar, isto é, os donos s&o familia e competem a estes funcoes,
decisOes e planos acima do diretor do hotel.

Quanto aos hotéis F e |, os diretores destes, D5 E D8, respetivamente, sdo as proprias donas
do hotel, ambas fundaram o hotel que lideram e, portanto, apresentam-se como 0 6rgao maximo
hierarquicamente. Curiosamente, tanto D5 como D8 sdo mulheres, domina o género feminino neste
aspeto, ou seja, estas arregacaram as mangas no sentido de avangarem com os planos que idealizaram
sobre a area que pretendiam seguir. Sendo que um destes hotéis, o Hotel F é considerado um dos
Mais Humildes e o Hotel | como Mais ou Menos Humilde.

No setor hoteleiro, a retencdo é um problema. Além de se considerar a nivel geral que o
salario ndo se adequa ao exigido pela fungéo, 78% dos diretores confirmou que ndo se ajusta, face
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ao mesmo referido por 68% dos colaboradores. Este designa-se como um dos principais motivos para
a saida dos individuos, aliado a carga horaria, trabalho excessivo e poucas folgas.

Quanto a rotatividade dos colaboradores, verificamos uma diferenca de opinifes entre
diretores e colaboradores, pois 56% dos diretores proferiram que se deparam, no geral, com baixa
rotatividade, que os individuos procuram permanecer no hotel a longo prazo, e apenas 33%
respondeu deparar-se mais com alta rotatividade de pessoal. Por sua vez, o aspeto mais referido pelos
colaboradores quanto a retengdo foi a existéncia de alta rotatividade do pessoal, reforgado por 44%
dos colaboradores entrevistados, e apenas 12% explicaram que se deparam com baixa rotatividade.

Em suma, mais colaboradores percecionam que a rotatividade é alta (44%), enquanto que
mais diretores percecionam o contrario, que a rotatividade é baixa (56%). Isto deve-se a elevada
quantidade de estagiarios e mesmo de individuos que ndo pretendem seguir a area hoteleira, mas sim
obter apenas um emprego.

4.7. ImplicagOes para a pratica

Os resultados obtidos revelaram-se, sem davida, sucintos de maior reflexao devido ao facto
de se terem realizado entrevistas e com elas conseguimos alcancar uma gama de assuntos e opinides.

Sugerimos aquando deste estudo, que mais pesquisas sejam feitas sobre este tema, mas que
principalmente mais programas de desenvolvimento de lideranca e formagbes aos colaboradores
sejam postos em prética, pois revelam-se aspetos fundamentais para o avanco na hotelaria em termos
de capacidades e competéncias dos colaboradores, e a forma como estes séo guiados e acompanhados
pelos superiores. Programas que permitam tanto aos lideres como aos seguidores, neste caso aos
diretores e aos colaboradores dos hotéis, através de feedback 360°, obter uma ideia e uma percecao
mais exata de como é que é visto pelos outros individuos que o rodeiam. Isto de forma a melhorar os
comportamentos do proprio individuo, pois vai permitir que esta perceba, na integra, qual é a
percecao dos outros sobre ele e como deve atuar para melhorar essa percegao.

Deparamo-nos, na realizacdo deste estudo, com algumas complicacGes justificadas por
situacdes de alcance de entidades a entrevistar e a aceitacdo destes para participarem, de alguma
forma, neste estudo. Situacdo esta que se veio a complicar mais ao se instalar o problema pandémico
com que ainda hoje nos deparamos, pois acabou por fazer recuar alguns hotéis que j& estavam
encaminhados para participarem no estudo. Nas entrevistas também foi possivel sentir o medo e
receio dos colaboradores quanto ao seu futuro no hotel, devido ao facto de a hotelaria e o turismo em
geral estar a sofrer fortemente com esta situacéo.

4.8. LimitacgOes e estudos futuros

No decorrer da elaboracdo deste estudo deparamo-nos com algumas limitacdes, tais como a
pandemia, que obrigou ao contorno de alguns dos planos inicialmente definidos, e o tempo
disponibilizado para a realizacdo e transcricdo das entrevistas. Esta foi sem divida a etapa mais
morosa e longa de todo o estudo, pois é um processo que requer tempo, muito tempo, e condiciona
0 tempo dedicado a momentos posteriores, como a andlise dos resultados. Além disso, uma das
limitagOes centra-se no facto de algumas entrevistas terem sido realizadas por escrito, 0 que perdeu
de certa forma o valor inicial da entrevista, pois essas 13 entrevistas passaram a funcionar como um
questionario de resposta aberta. Sem duvida que o reduzido tamanho da amostra, isto €, a quantidade
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de hotéis que participaram e a quantidade de entrevistados por hotel, condicionou os resultados
obtidos e consequentes conclusdes.

Face ao disposto, sugere-se que sejam realizadas mais pesquisas sobre estes temas, devido a
sua importancia no setor hoteleiro. Prop8e-se alargar a amostra, para que se consiga perceber melhor
a tendéncia dos factos. Recomenda-se optar por um estudo quantitativo, para que as relacGes entre
0s construtos possam ser melhor testados. Este aspeto facilitar-nos-ia, em parte, a recolha de
informacéo, devido a falta de disponibilidade dos entrevistados, pois verificamos que muitos hotéis
recusaram a participacdo neste estudo por falta de tempo e disponibilidade por parte dos entrevistados
gue se encontravam no decorrer da época alta e de maior exigéncia do trabalho.

Prop0e-se ainda, especificamente, para estudos futuros que foquem nas razdes principais
pelas quais os individuos saem do hotel, da rotatividade, isto é, se deixam o hotel para sairem
definitivamente da hotelaria ou para mudarem do atual hotel para outro por lhes ter apresentado uma
proposta melhor.
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Anexo 3 - Dados PORDATA - Capacidade dos Alojamentos Turisticos - Hotéis
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Anexo 6 - Dados PORDATA - Despesa média por viagem em Portugal
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Anexo 12 - Género dos Entrevistados

Género dos Entrevistados

Masculino
34,0%

Feminino
66,0%

Anexo 13 - Departamentos/Secg¢des dos Entrevistados

Departamento/Secgao

Comercial
2,0%
Housekeeping
12,0%
Relagdes Publicas
2,0%

Diretor
18,0%

Recegao
38,0%
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Anexo 14 - Guido da Entrevista aos Diretores

Departamento de Economia, Gestdo, Engenharia Industrial e Turismo (DEGEIT)
da Universidade de Aveiro (UA)

ENTREVISTA AO DIRETOR - DISSERTACAO DE MESTRADO

Caro entrevistado,

A presente entrevista insere-se num estudo para a dissertacdo do Mestrado em Gestdo da
Universidade de Aveiro que visa compreender perfis e comportamentos dos elementos do hotel,
tanto colaboradores como diretores. Os dados recolhidos destinam-se exclusivamente a fins de
investigacdo e sdo estritamente confidenciais. Toda a informacéo € recolhida de forma andnima,
como tal, em nenhum momento sera pedido qualquer elemento que o/a identifique.

Ao responder as questdes que se seguem pretende-se somente conhecer as suas opiniées e 0 modo
mais habitual de ser e agir. Nao existem respostas certas ou erradas.

Mais informo que, em momento algum do estudo, vai ser abordado o nome do hotel em causa nem
mesmo 0s nomes dos elementos que participaram nesta entrevista, mantendo todas as informacdes
em sigilo académico.

Leia cuidadosamente cada uma das questdes e responda com total sinceridade e descricao.

Muito obrigado pela sua colaboracao!

ACORDO DE CONFIDENCIALIDADE

De acordo com a Lei da Prote¢do de Dados Pessoais das Pessoas Singulares (Regulamento (EU)
2016/679), a informacdo recolhida através deste questionario sera objeto de tratamento de dados
pela Universidade de Aveiro, num contexto de investigacdo, garantindo-se a sua protecdo e
confidencialidade, abstendo-se de cedé-los a terceiros, salvo autorizacdo expressa do seu titular. O
presente termo de aceitacdo refere-se as condicgdes e finalidades inerentes a utilizagdo dos dados
facultados, que o titular declara autorizar e aceitar. A informacao seré arquivada em fonte fidedigna
e de forma totalmente anonima. Ao preencher este questionario expressa a sua concordancia
relativamente a este termo de aceitacao.

[ ]sim [ ]N&o

Nome do Entrevistado: Data da Entrevista:
Cargo:

Entrevistador: Laura Quelhas Departamento:

Nome do Hotel:

GRUPO I: INFORMACOES PESSOAIS
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« 1.1- Antes de mais, fale-me um pouco de si, qual é a sua idade, quais as suas habilitacdes
literarias? Qual é a sua experiéncia, académica e profissional, isto &, qual tem sido o seu percurso
até ao momento?

R:
. 1.2 - Relativamente ao setor hoteleiro, ha quantos anos trabalha neste setor? Em especifico, ha
guantos anos trabalha neste hotel? Quando e quais foram as suas outras fungdes/cargos neste
hotel?

R:

« 1.3 -Tendo em conta os seus objetivos pessoais e profissionais, quais sdo, no geral, 0s seus
planos para o futuro?

R:

GRUPO Il - SOBRE SI

« 2.1 -De que forma interfere e/ou participa nas tarefas dos colaboradores? Como e com que
regularidade o faz? Dé exemplos dessas situacdes.

R:

« 2.2 - Sente gue confiam nas decisGes que toma enquanto lider, mesmo que ndo partilhnem da
mesma opinido?

R:
« 2.3 -Como encara e considera a evolugdo e sucesso dos outros colaboradores do hotel?
Quando alguém na sua equipa tem sucesso ou € reconhecido, como reage a essa situagdo? Dé
exemplos.

R:

« 2.4 -Tem conciéncia de quais s&o as suas forcas e fraquezas? Consegue identificar 3 forcas e 3
fraquezas? Explique.

R:
« 2.5-Que agdes leva a cabo para diminuir essas fraquezas?
R:

« 2.6 - Quando se trata de um problema complexo, como é que o0 encara, tenta resolver sozinho
ou vai buscar ajuda? Dé exemplos de situagoes.

R:

« 2.7 -Quando erra, isto é quando os planos e estratégias que o delineou ndo se sucedem como
previsto, como procede? Dé exemplos.

R:
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« 2.8 - Sente-se desconfortavel em assumir perante os outros que nao sabe alguma coisa?
R:

« 2.9 -Quando perceciona que um colaborador tem mais capacidades do que vocé, como reage?
Que acdes leva a cabo para tentar colmatar essas lacunas? Tenta aprender? De que forma o faz?

R:

« 2.10 - Quando perceciona que um colabrador tem dificuldades, sejam elas técnicas, pessoais,
OU processuais, como agia ou age?

R:
o 2.11 - Como faz para perceber se os colaboradores precisam ou ndo de mais formagéo?
R:

« 2.12 - Costuma dar feedback aos seus colaboradores? Como? Com que frequéncia? Em que
circunstancias. D& exemplos.

R:

« 2.13 - Quando alguém partilha uma opinido contréria a sua, ou lhe faz uma critica, como reage?
Dé exemplos.

R:

« 2.14 - Tem abertura para aprender com o0s seus colaboradores? De que forma o faz?
Especifique.

R:

« 2.15- Como lidou, lida ou pensa lidar com situa¢des de arrogancia, humilhacao, desigualdade
e superioridade? J& se deparou com este tipo de situacdes no hotel? Dé exemplos.

R:
GRUPO |1l - SOBRE OS COLABORADORES - MOTIVACAO

« 3.1 -Considera que os seus colaboradores evidenciam vontade/predisposicdo para trabalhar. Dé
exemplos.

R:

« 3.2 - Como classifica o nivel de dedicacdo dos colaboradores na execucao das suas tarefas e
alcance dos objetivos? Especifique, dé alguns exemplos.

R:
« 3.3 -Tendo em conta a condicionante necessaria de que todos os colaboradores estéo a

trabalhar porque precisam efetivamente de dinheiro, quantos colaboradores cré que estdo a
trabalhar no hotel por obrigacéo e/ou necessidade, isto €, meramente por questdes de dinheiro? E
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quantos €é que cré que estdo realmente satisfeitos e com garra para trabalhar no hotel, porque
sentem que estdo a fazer o que realmente gostam? Justifique.

R:
« 3.4 - Como classifica as tarefas dos seus colaboradores? Monénotas, rotineiras, desafiantes?
R:
« 3.5-Acha que os colaboradores se identificam com a fun¢éo que exercem?
R:
« 3.6 - Considera que o0s seus colaboradores se sentem realizados? Justifique.
R:
« 3.7 - Sente gue os colaboradores estdo dispostos a fazer outro tipo de tarefas que nédo as que
Ihes estdo destinadas? Isso ja aconteceu ou acontece? ? Por exemplo, ha facilidade de se ajudarem
entre seccBes diferentes, ou ha muitas burocracias logisticas nesse tipo de situacGes?
R:

. 3.8 -Como descreve a relacdo entre colegas? E a relacdo entre os chefias e os colaboradores?
Especifique.

R:

« 3.9 - De que forma € que as condicOes apresentadas, tanto de infraestruturas como de ambiente
interno, condicionam a permanéncia dos colaboradores?

R:

« 3.10 - H& objetivos a atingir? Os colaboradores tém conhecimento prévio dessas metas e
objetivos?

R:

« 3.11 - Sente que os colaboradores dedicam a energia e o esfor¢o necessarios no seu trabalho?
R:

« 3.12 - Acha que a remuneracédo dos colaboradores se ajusta ao trabalho por eles realizado?
R:

« 3.13 - Que estratégias acha que poderiam ser Uteis para aumentar a motivacdo, energia e
vontade dos colaboradores?

R:

GRUPO IV — SOBRE OS COLABORADORES - DESEMPENHO
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« 4.1-0s colaboradores fazem o que ¢ esperado deles? Cumprem os seus deveres?
R:

« 4.2 - Os colaboradores sdo pontuais e assiduos? Avisam quando véao faltar? Sdo
conscienciosos?

R:

« 4.3 - 0Os colaboradores tentam avisar quando algo ndo esta bem? Sentem-se a vontade para dar
a sua opinido e sugestdes?

R:
« 4.4 -Pornorma, os colaboradores entreajudam-se e cooperam entre si?
R:

« 4.5 -Haou ndo metas previamente estabelecidas? Quantos, efetivamente, cumprem essas
metas? Especifique.

R:

« 4.6 - Como atuava ou atua perante um mau desempenho de um colaborador e colega? O que
diz ou faz perante um bom desempenho e objetivos cumpridos? Dé exemplos especificos.

R:

« 4.7 - Tinham ou tém algum sistema de recompensas face aos objetivos alcancados e melhor
desempenho? Como funciona? Qual considera que € a opinido da equipa sobre as recompensas?

R:
« 4.8 - Os colaboradores tendem a despender tempo em conversas banais ou atividades ndo
relacionadas com as suas tarefas ou func¢éo? Perdem tempo no local de trabalho com coisas banais
ou que ndo contribuem para o trabalho? Especifique, dé exemplos.

R:

« 4.9 -0Os colaboradores d&o sugestBes construtivas para melhorar o modo como realizam o seu
trabalho e/ou o trabalho da equipa? Dé exemplos.

R:

« 4.10 - Os colaboradores procuram proativamente formas de aumentar a eficacia do seu
trabalho?

R:

« 4.11 - Os colaboradores tendem a evidenciar predisposi¢do e/ou a voluntariar-se para realizar
atividades que ndo lhe sdo solicitadas e/ou gue ndo estdo no ambito das suas fungdes?

- 109 -



R:

GRUPO V — SOBRE CLIENTES

. 5.1 - Relativamente aos clientes, qual é que acha que é a percecdo com que estes ficam sobre a
qualidade do servico que lhes é prestado?

R:

« 5.2-0 livro de reclamacdes e o livro do elogio costumam ser muito usados? Efetivamente
usados?

R:

» 5.3 - Classifique de 0 a 10 (em que 0 equivale a nada satisfeito e 10 equivale a muito satisfeito)
o0 nivel de satisfacdo com que acha que os clientes em geral saem do hotel.

R:

LAURA QUELHAS
MESTRADO EM GESTAO - UNIVERSIDADE DE AVEIRO
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Anexo 15 - Guiao da Entrevista aos Colaboradores
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Departamento de Economia, Gestdo, Engenharia Industrial e Turismo (DEGEIT)
da Universidade de Aveiro (UA)

ENTREVISTA AO COLABORADOR - DISSERTACAO DE MESTRADO

Caro entrevistado,

A presente entrevista insere-se num estudo para a dissertacdo do Mestrado em Gestdo da
Universidade de Aveiro que visa compreender perfis e comportamentos dos elementos do hotel,
tanto colaboradores como diretores. Os dados recolhidos destinam-se exclusivamente a fins de
investigagdo e sdo estritamente confidenciais. Toda a informagéo é recolhida de forma andnima,
como tal, em nenhum momento sera pedido qualquer elemento que o/a identifique.

Ao responder as questdes que se seguem pretende-se somente conhecer as suas opiniées e 0 modo
mais habitual de ser e agir. Ndo existem respostas certas ou erradas.

Mais informo que, em momento algum do estudo, vai ser abordado o nome do hotel em causa nem
mesmo 0s nomes dos elementos que participaram nesta entrevista, mantendo todas as informacoes
em sigilo académico.

Leia cuidadosamente cada uma das questdes e responda com total sinceridade e descricao.

Muito obrigado pela sua colaboragéo!

ACORDO DE CONFIDENCIALIDADE

De acordo com a Lei da Prote¢do de Dados Pessoais das Pessoas Singulares (Regulamento (EU)
2016/679), a informacdo recolhida através deste questionério sera objeto de tratamento de dados
pela Universidade de Aveiro, num contexto de investigacdo, garantindo-se a sua protecdo e
confidencialidade, abstendo-se de cedé-los a terceiros, salvo autorizacdo expressa do seu titular. O
presente termo de aceitagdo refere-se as condicdes e finalidades inerentes a utilizacdo dos dados
facultados, que o titular declara autorizar e aceitar. A informacdo sera arquivada em fonte fidedigna
e de forma totalmente anonima. Ao preencher este questionario expressa a sua concordancia
relativamente a este termo de aceitacao.

[]sim [ ]N&o

Nome do Entrevistado: Data da Entrevista:
Cargo:

Entrevistador: Laura Quelhas Departamento:

Nome do Hotel:

GRUPO I: INFORMACOES PESSOAIS

. 1.1- Antes de mais, fale-me um pouco de si, qual é a sua idade, quais as suas habilitacdes
literarias? Qual é a sua experiéncia, académica e profissional, isto €, qual tem sido o seu percurso
até ao momento?
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R:
« 1.2 - Relativamente ao setor hoteleiro, ha quantos anos trabalha neste setor? Em especifico, ha
guantos anos trabalha neste hotel? Quando e quais foram as suas outras fungdes/cargos neste
hotel?

R:

« 1.3 -Tendo em conta os seus objetivos pessoais e profissionais, quais sdo, no geral, 0s seus
planos para o futuro?

R:

GRUPO Il - SOBRE O DIRETOR

« 2.1-De que forma é que o diretor interfere e/ou participa nas tarefas dos colaboradores? Como
e com que regularidade o faz? Dé exemplos dessas situacdes.

R:

« 2.2 -Qual acha que é o nivel de confianga da equipa para com as decisdes tomadas pelo
diretor? O que acontece quando ndo partilham a mesma opinido? D& exemplos.

R:

. 2.3 -Como encara e considera a evolugdo e sucesso da equipa? Quando alguém na sua equipa
tem sucesso ou é reconhecido, como é que o diretor reage a essa situagdo? Dé exemplos.

R:

« 2.4 - Sente que o diretor estd consciente das suas proprias forcas e fraquezas? Consegue
identificar 3 forcas e 3 fraquezas? Justifique.

R:
« 2.5-Que acdes sdo levadas a cabo pelo diretor para diminuir essas fraquezas? Especifique.
R:

« 2.6 - Quando se trata de um problema complexo, como é que o diretor o encara, tenta resolver
sozinho ou vai buscar ajuda & equipa? Dé exemplos de situagoes.

R:

« 2.7 - Quando o diretor erra, isto é quando os planos e estratégias que o diretor delineou néo se
sucedem como previsto, como é que ele procede? Dé exemplos.

R:

. 2.8 - Considera que o diretor se sente desconfortavel em assumir perante 0s outros que nao
sabe alguma coisa? Especifique.

R:
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« 2.9-Como € que acha que o diretor reage quando perceciona que um colaborador tem mais
capacidades do que ele? Que agdes leva a cabo para tentar colmatar essas lacunas? Ele tenta
aprender? De que forma o faz?

R:

« 2.10 - Como é que acha que o diretor atua quando perceciona que um colaborador tem
dificuldades, sejam elas técnicas, pessoais, ou processuais?

R:

« 2.11 - Que estratégias sdo usadas pelo diretor para perceber se os colaboradores precisam ou
ndo de mais formacdo?

R:

« 2.12 - O diretor costuma dar feedback aos seus colaboradores? Como? Com que frequéncia?
Em que circunstancias. Dé exemplos.

R:

« 2.13 - Quando alguém partilha uma opinido contraria a do diretor, ou lhe faz uma critica, como
é que ele reage? Dé exemplos.

R:

« 2.14 - Considera que o diretor tem abertura para aprender com os seus colaboradores? De que
forma o faz? Especifique.

R:

« 2.15- Como é que o diretor costuma lidar com situacGes de arrogancia, humilhacéo,
desigualdade e superioridade? Este tipo de situagdes ja ocorreram no hotel? Dé exemplos.

R:

GRUPO Il - SOBRE OS COLABORADORES - MOTIVACAO
« 3.1- Considera que os colaboradores evidenciam vontade/predisposicdo para trabalhar. Dé
exemplos.

R:

« 3.2 - Como classifica o nivel de dedicacdo dos colaboradores na execucdo das suas tarefas e
alcance dos objetivos? Especifique, dé alguns exemplos.

R:

. 3.3 -Tendo em conta a condicionante necessaria de que todos os colaboradores estdo a
trabalhar porque precisam efetivamente de dinheiro, quantos colaboradores cré que estdo a
trabalhar no hotel por obrigacdo e/ou necessidade, isto €, meramente por questdes de dinheiro? E
guantos é que cré que estdo realmente satisfeitos e com garra para trabalhar no hotel, porque
sentem que estdo a fazer o que realmente gostam? Justifique.
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R:
« 3.4 - Como classifica as tarefas dos colaboradores? Mondnotas, rotineiras, desafiantes?

R:
« 3.5-Acha que os colaboradores se identificam com a fungdo que exercem?

R:
« 3.6 - Considera que os colaboradores se sentem realizados? Justifique.

R:
« 3.7 - Sente que os colaboradores estdo dispostos a fazer outro tipo de tarefas que néo as que
Ihes estdo destinadas? 1sso j& aconteceu ou acontece? Por exemplo, ha facilidade de se ajudarem
entre seccOes diferentes, ou ha muitas burocracias logisticas nesse tipo de situacdes?

R:

. 3.8 -Como descreve a relacdo entre colegas? E a relacdo entre os chefias e os colaboradores?
Especifique.

R:

. 3.9 - De que forma € que as condicdes apresentadas, tanto de infraestruturas como de ambiente
interno, condicionam a permanéncia dos colaboradores?

R:

o 3.10 - Ha objetivos a atingir? Os colaboradores tém conhecimento prévio dessas metas e
objetivos?

R:

« 3.11 - Sente que os colaboradores dedicam a energia e o esforgo necessarios no seu trabalho?
R:

« 3.12 - Acha que a remuneracdo dos colaboradores se ajusta ao trabalho por eles realizado?
R:

« 3.13 - Que estratégias acha que poderiam ser Uteis para aumentar a motivacao, energia e
vontade dos colaboradores?

R:

GRUPO IV — SOBRE COLABORADORES - DESEMPENHO

« 4.1 -0s colaboradores fazem o que é esperado deles? Cumprem os seus deveres?

R:
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4.2 - Os colaboradores sdo pontuais e assiduos? Avisam quando vao faltar? Sdo
conscienciosos?

R:

« 4.3 -0s colaboradores tentam avisar quando algo ndo esta bem? Sentem-se a vontade para dar
a sua opinido e sugestdes?

R:
« 4.4 -Pornorma, os colaboradores entreajudam-se e cooperam entre si?
R:

« 4.5 -Ha ou ndo metas previamente estabelecidas? Quantos, efetivamente, cumprem essas
metas? Especifique.

R:

« 4.6 - Como é que o diretor atuava ou atua perante um mau desempenho de um colaborador? O
que diz ou faz perante um bom desempenho e objetivos cumpridos? D& exemplos especificos.

R:

« 4.7 - Tinham ou tém algum sistema de recompensas face aos objetivos alcancados e melhor
desempenho? Como funciona? Qual considera que € a opinido da equipa sobre as recompensas?

R:
« 4.8 - Os colaboradores tendem a despender tempo em conversas banais ou atividades ndo
relacionadas com as suas tarefas ou funcéo? Perdem tempo no local de trabalho com coisas banais
ou gque ndo contribuem para o trabalho? Especifique, dé exemplos.

R:

« 4.9 - Os colaboradores dao sugestdes construtivas para melhorar o modo como realizam o seu
trabalho e/ou o trabalho da equipa? Dé exemplos.

R:

« 4.10 - Os colaboradores procuram proativamente formas de aumentar a eficacia do seu
trabalho?

R:

« 4.11 - Os colaboradores tendem a evidenciar predisposi¢do e/ou a voluntariar-se para realizar
atividades que ndo lhe sdo solicitadas e/ou que ndo estdo no ambito das suas fun¢des?

R:

GRUPO V - SOBRE CLIENTES
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. 5.1 - Relativamente aos clientes, qual é que acha que €é a percecdo com que estes ficam sobre a
qualidade do servigo que lhes é prestado?

R:

e 5.2-0 livro de reclamacdes e o livro do elogio costumam ser muito usados? Efetivamente
usados?

R:

« 5.3 -Classifique de 0 a 10 (em que 0 equivale a nada satisfeito e 10 equivale a muito satisfeito)
o nivel de satisfacdo com que acha que os clientes em geral saem do hotel.

R:

LAURA QUELHAS
MESTRADO EM GESTAO - UNIVERSIDADE DE AVEIRO

Anexo 16 - Analise Detalhada e Completa das Entrevistas - Diretores

Analise das entrevistas dos diretores

Analise da Categorizacao dos Diretores — Lideranca

Neste ponto, apresenta-se a categorizacdo da analise de dados deste estudo dividida com
categorias e subcategorias, ou seja, por varios temas, que descrevem sintetizadamente os assuntos
que foram referidos pelos diretores entrevistados.

Com base numa andlise de conteudo, resultaram quatro temas organizados com base nos
comportamentos dos individuos: Lideranca; Motivacdo; Desempenho; e Clientes/Qualidade do
Servico. Comecando pela categoria da Lideranca, apresentada na tabela seguinte, esta esta dividida
pelos categorias: (1) Presenca, apoio, lideranca e suporte do diretor; (2) Feedback aos colaboradores;
(3) Reconhecimento pelo trabalho dos outros; Caracteristicas do lider/diretor — Forgas (4) e fraquezas
(5); (6) Resolugéo de problemas e erros; e (7) Formacdes.

zZ

Presenca, apoio, lideranca e suporte do diretor

Presenca constante e operacional no terreno

Participacdo e acompanhamento nas tarefas dos colaboradores

Ajuda, ensina e exemplifica aos colaboradores como realizar as tarefas e ultrapassar barreiras
Dar responsabilidade e autonomia aos colaboradores para tomarem e participarem nas decisdes
Transmite confianca

Aceitacdo de opinides e estratégias, e realizacdo das ideias e opinides dos outros

Tentar perceber e ouvir os colaboradores

Apoiar-se nos colaboradores

N OO OO O ©
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Parcialmente ndo confiam

Feedback aos colaboradores

Dado individualmente / no escritério

Em conjunto / no local /em publico

Passa a informacéo ao chefia

Ambas as formas, mas mais individualmente por privacidade

Reconhecimento pelo trabalho dos outros

Demonstrar contentamento, orgulho, elogia e parabeniza pelo sucesso e evolucdo dos
colaboradores
Focado nos resultados

Focado no sucesso e evolugdo dos colaboradores

N

Caracteristicas do lider/diretor - Forgas

Z

Sinceridade, pacificidade e humildade
Determinacdo, conviccdo e dinamismo
Consciéncia e responsabilidade
Versatilidade, adaptagdo e aprendizagem
Respeito, compreensdo e justica
Resisténcia e proatividade

Motivacdo e empenho

Antecipacdo, observacao e intervengao
Relacionamento e comunicac¢do com a equipa
Comprometimento e dedicagdo
Potenciar as competéncias da equipa

P P NN DNDNDWWWSO

Caracteristicas do lider/diretor - Fraquezas

pd

Resiliéncia e teimosia

Falta de nog&o do timing

Inadaptacdo profissional e cultural

Individualista na tomada de decisfes, sobrecarga
Softwares utilizados no hotel

Arrogancia

Ansiedade

Comunicacdo

P PR NDNDNDN D

Resolucéo de problemas e erros

=z

A vontade para com as suas incapacidades
Resolu¢do conjunta, em equipa

Assume a responsabilidade pelo erro
Focado em corrigir o erro

Abertura e vontade para aprender, constante aprendizagem
Resolucgéo individual

Intolerdncia em demonstrar incapacidades
N&o admite situacdes na equipa que criem mau ambiente

Defende a equipa e ajuda-o0s, conversa com o0s colaboradores em causa e resolve o assunto

Encorajar e explicar aos colaboradores como devem resolver o problema
Eliminacdo de pessoas quando estas ndo mudam os comportamentos
Encarar bem o erro, mindset para o encarar tranquilamente
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Existéncia de alguma inveja e arrogancia no grupo 1
Dificuldade em gerir e controlar determinadas situactes

Refere gque nunca ocorreram situacdes criticas, se acontecesse iria intervir
FormacG6es

Atualizacdo de informacdo e perante dificuldades técnicas

Falta de informacéo, conhecimentos técnicos

Dada importancia e relevancia a realizacdo de formacgdes

Formacdes conjuntas

Definidas com base em anélises do desempenho

Formagdes internas

Formagdes externas

Team building

Formacdes individuais

Né&o realizacdo por falta de tempo ou conciliacdo de horarios

Definidas com base em analises de resultados e processos

Definidas com base no diadlogo com os colaboradores

=

zZ

P PR EFEPNNNWWSDDO

(1) Presenca, apoio, lideranca e suporte do diretor

Relativamente a presenca, apoio, lideranca e suporte do diretor (1), todos os diretores
entrevistados, ou seja 100%, os 9 diretores, referiram estar constantemente presentes no terreno e,
portanto, serem muito operacionais, “se for preciso lavo a louga, limpo o chao, se for preciso ajudo
e meto a méo na massa, ndo ha princesas, nem eu propria.” (D5, feminino, 59 anos). Todos
explicaram que todas as manhds passam por todos os departamentos de modo a garantirem que tudo
esta a postos para iniciarem o trabalho e receberem os clientes, “se ndo houver uma certa vigilancia
e suporte, acho dificil as coisas correrem bem. (...) Eu sempre valorizei muito as pessoas.” (D2,
masculino, 36 anos). Além de estarem presentes, junto da equipa na realizagdo das suas tarefas,
também participam nelas, acompanhando e ajudando em cada sec¢do naquilo que for preciso, ou
seja, 100% dos diretores ndo tem problema em executarem eles proprios as tarefas sempre com o
intuito de ensinar e ajudar os colaboradores de modo a garantir o seguimento dos planos e a obtencédo
dos resultados previstos, “Havia a hipotese de liderar ou chefiar, e eu sempre tentei liderar” (D2,
masculino, 36 anos). Assim, 100% ajuda, transmite conhecimentos e exemplifica aos colaboradores
como deve realizar cada tarefa e atuar em determinadas situacGes, de maneira a acompanhar toda a
atuacdo deste, corrigir no fim e averiguar o que melhorar, mas também aprendem com o0s
colaboradores, “Observo-0s e coloco em pratica (...), compete-me aproveitar as capacidades dele”
(D7, masculino, 37 anos). Passo a citar um diretor que referiu que esté presente desde sempre e em
todas as sec¢des que nota que os colaboradores ja sdo tdo autocapazes que ja ndo necessitam de tanta
ajuda do diretor, “Aquilo ¢ uma maquina que rola tdo bem, os meus diretores de primeira linha (chefia
dos departamentos) ja sao tdo bons que eu até me sinto envergonhado” (D1, masculino, 40 anos). A
execucdo destas tarefas por parte dos préprios colaboradores exige atencdo, e portanto 67% dos
diretores referiram que pretendem e tém como habito dar responsabilidade e autonomia aos
colaboradores nas decisdes a tomar diariamente, isto €, de permitirem que estes tenham a capacidade,
confianga e informacdo suficiente para conseguirem decidir o que fazer em cada situagdo que surgir
de forma a poderem encarar e solucionar 0s problemas e entenderem os clientes sem ser necessario
terem constantemente alguém superior, como a chefia ou o diretor, para avangarem com cada tarefa.
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Né&o sé a presenca do diretor ao lado dos colaboradores, mas também a presenca deste para
que os clientes percebam e notem a preocupacéo do diretor também em conhecer os clientes, citado
de um dos diretores “Recebo os meus clientes ao pequeno-almogo. Quando nds criamos relagcdo com
as pessoas, nem que seja uma relagdo minima, eu posso até estar sentado ao lado de um cliente, se
eu estiver ao lado de um cliente meia hora mesmo que ndo diga nada, eu ja estou a criar relagdo”
(D1, masculino, 40 anos). Para além de que muda completamente a visdo do cliente sobre o diretor
e sobre todo o hotel, pois vé o diretor como a imagem mor de todo o hotel, “Se eu der um bom dia
ao pequeno almoco as pessoas, para ja é uma coisa que elas ndo esperam, depois pensam logo que é
uma atitude relativamente humilde, ou seja, nada incompetente.” (D1, masculino, 40 anos). Além de
que os diretores procuram estar presente no pequeno almog¢o por uma questdo de eficiéncia, pois é o
momento no qual em poucas horas a maior parte dos clientes se encontram no mesmo espaco, para
tomar o pequeno almogo, e portanto os diretores optam por, de certa forma, atacar o local e serem
produtivos na conquista dos clientes.

Também 67%, ou seja seis diretores, referiram que transmitem confianga aos colaboradores
de modo a que estes se sintam mais a vontade para serem participativos, partilharem opinides e ideias,
assim como criticarem quando ndo concordam com as ideias do diretor. De reforcar a confianca que
é sentida pelos colaboradores, um diretor explicou que “E por fazer todos os dias, constantemente.
A lideranca ndo tem nada haver com intensidade de um dia, tem haver com ser constante.” (D1,
masculino, 40 anos). A confianga é sentida e transmitida segundo estes seis diretores, mas também
seis, 67%, aceitam de boa forma essas opinides e criticas dadas pela equipa, chegando mesmo a
realizar as melhores ideias e estratégias partilhadas por eles, quando estas se justifiquem realmente
Uteis, possiveis e melhores. No geral os colaboradores confiam nas decisdes do lider, no entanto ha
que focar também na confianga que o lider tem nele proprio, “Nenhum lider pode dizer que confia a
100% nas suas decisbes, porque nunca sabe o que vem do outro lado, mas tem corrido bem e posso
dizer que confio e confiam nas decisdes que tomo.” (D6, masculino, 32 anos). Quanto as opinides
contrarias, os diretores referiram que reagem bem, no entanto essas criticas tém de vir sustentadas
com justificacbes ou mesmo alternativas para serem totalmente aceites e utilizadas, mas no geral
tentam evoluir com os comentérios dos colaboradores.

Esta partilha e participacdo dos colaboradores permitida e apoiada pelos diretores implica
um maior sentimento de pertenca ao grupo, pois sentem-se ouvidos, aceites e parte do projeto e
evolucdo das estratégias. Apesar desta abertura quanto a opinides relativas ao trabalho, apenas 44%
dos diretores, ou seja quatro, referiram que tentam ouvir os colaboradores e perceber aquilo que eles
precisam. Citado de uma entrevista, “Nos briefings, eu ndo comego com a palavra, eu dou a palavra.
Ouco os sub-diretores, ouco os colaboradores, sou o ultimo a falar por dois motivos, quando sou o
altimo a falar, para ja ja ouvimos a opinido de toda a gente, portanto ja nos da muito maior riqueza,
uma superior capacidade de resposta.” (D1, masculino, 40 anos). Ou seja, apesar de 100% dos
diretores estarem presentes e participarem nas tarefas, nem metade destes referiram de facto terem
preocupacéo para ouvirem os colaboradores e se preocuparem com o seu estado, de os tratarem como
seres humanos. Coincidindo com dois diretores, 22%, que referiram tentar perceber e ouvir 0s
colaboradores, referiram conjuntamente que além de se preocuparem com o estado e condigdes
destes, também o proprio diretor se apoia na equipa e vai recuperar forgas a energia, vontade e garra
da equipa para se motivar a continuar a exercer as suas funcdes de diretor, alguns diretores optam
por partilhar as experiéncias com os colaboradores para que obtenham outra visdo dos problemas,
“Tento dizer-lhes coisas que aconteceram comigo, transmitir-lhes como uma mensagem, dar 0
exemplo de coisas que aconteceram connosco, para eles verem que aquelas coisas também ja
aconteceram comigo e eu consegui ultrapassar” (D6, masculino, 32 anos). Quanto a transmissdo de
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confianga, 67% referiu que transmitem confianca aos colaboradores, ou seja, 6 diretores, mas 2
destes, ou seja 22% do total dos entrevistados, referiram que embora tentem transmitir confianga,
ainda assim ha colaboradores que ndo confiam totalmente nas decisdes definidas pelos superiores.

(2) Feedback aos colaboradores

Relativamente ao feedback dado pelo diretor aos colaboradores (2), quatro diretores, ou seja,
44%, referiram que conversam com 0 colaborador acerca das suas atitudes e comportamentos
individualmente, no escritorio, de modo a respeitar a privacidade destes. Contrariamente, também
44% referiram que optam por falar com os colaboradores logo no momento em que se deparam com
0 erro, ou seja, em conjunto com os colegas, no local em que o colaborador se encontra, em publico,
mesmo que seja em frente dos colegas ou clientes, por considerarem que deve ser algo dito no
imediato da realizagdo do erro para penalizar e chamar a atencdo. Destes 44%, ou seja, quatro
diretores, trés sdo 0s mesmos que referiram dar tanto individualmente como em publico, consoante
o momento o justifique, “Estou constantemente a debitar a informagdo para as equipas, para elas
poderem perceber qual € a percecdo que os clientes tém do desempenho deles, portanto, de maneira
também a responsabiliza-los” (D4, masculino, 46 anos).

Alguns, 33%, optam por passar a informacdo a chefia, ou seja, ao chefe da seccdo ao qual o
colaborador pertence, por exemplo a rececdo, para que seja este a informar o colaborador do erro e a
realizar a chamada de atencdo. Ainda quanto a forma como o feedback é partilhado, 22%, o
correspondente a dois diretores, referiram que d&o o feedback aos colaboradores de ambas as formas,
ou seja, no escritdrio ou em publico, mas mais individualmente por questdes de privacidade do
colaborador, ou seja, analisa a situacéo e dado tratar-se de uma situagao delicada optam por conversar
em privado, para assegurarem o conforto do colaborador para o didlogo sobre o tema em causa.

(3) Reconhecimento pelo trabalho dos outros

Relativamente ao reconhecimento pelo trabalho dos outros (3), 56%, isto é, cinco diretores,
disseram que demonstram contentamento, que ficam orgulhosos quando o trabalho é bem feito e bem
sucedido, acrescentando que elogiam e parabenizam os colaboradores pelo sucesso e evolucao, “sdo
pessoas humildes que também me ajudam e tém nog¢do das suas capacidades e mais valias” (D9,
feminino, 33 anos). Numa vertente ndo s6 humana, mas também operacional, 22% referiram estar
focados nos resultados a alcancar, e também 22% referiram estar focados no sucesso e evolugdo dos
colaboradores, sendo estes dois diretores os mesmos que também referiram parabenizar e elogiar 0s
colaboradores, o que denota uma preocupacgéo real com os colaboradores e o seu desempenho, pois
ndo sé os felicitam quando realizam bem o seu trabalho, como tém como planos e estratégias a
propria evolugdo dos colaboradores, “Eu fico muito orgulhosa, extremamente orgulhosa, é sinal de
que eu estou a fazer bem o meu papel, porque um chefe € aquele que ndo tem que estar presente, em
que o0s seus colaboradores sdo capazes de tomar as suas decisfes, sdo autbnomos e pensam pela sua
cabega” (D3, feminino, 43 anos).

(4) Caracteristicas do lider/diretor — Forgas

Relativamente as caracteristicas do lider/diretor, comecando pelas que foram descritas como
forcas (4), ou seja, pontos fortes, capacidades, fatores mais compensadores positivamente para 0s
diretores, seis (56%) referiram que se consideram sinceros, pacificos e humildes para com a equipa
e a missao do hotel, tendo sido esta a caracteristica mais abordada. Embora haja a necessidade de os
colaboradores serem mais convictos, 44% referiram que se consideram determinados, dindmicos e
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terem convicgdo nos seus planos e objetivos, “um lider tem de estar sempre no seu auge para os seus
colaboradores” (D9, feminino, 33 anos). Menos colaboradores, 33% referiram ser conscientes e
responsaveis na tomada de decisGes, 33% adaptam-se as situacdes e esforcam-se para aprenderem
com cada licdo, e 33% referiram ser respeitadores, procurarem ser 0 maximo justos e compreensivos
nas suas atitudes e decisfes. Alguns aspetos foram menos referidos no bolo completo, por terem sido
ditos de forma mais distribuida pelos entrevistados, como a resisténcia e proatividade, 22%, a
motivacdo e empenho, 22%, a antecipacdo, observagdo e intervencdo em tempo Util face aos
acontecimentos e prazos, 22%, e como ponto forte o relacionamento e a comunicag¢do com a equipa,
22%. Os aspetos menos abordados foram o comprometimento e dedicacdo, 11%, e a capacidade de
o diretor potenciar as competéncias da equipa, 11%, “O sentirem-se Uteis e que nds estamos la com
eles, que tém um lider e ndo um chefe” (D6, masculino, 32 anos).

(5) Caracteristicas do lider/diretor — Fraquezas

Passando para as fraquezas do lider/diretor (5), 44%, o equivalente a quatro diretores,
referiram serem resilientes e teimosos para com as suas opinides e pensamentos, ndo desistindo
facilmente de um plano quando acreditam nele. Falta de no¢do do timing, ou seja sobre quando
devem ou ndo atuar, qual o momento certo para terem certa atitude referido por dois diretores (22%),
inadaptacdo profissional e cultural, ou seja, o facto de terem tido experiéncias em hotelaria fora do
pais e ndo se terem adaptado as culturas e forma de trabalho, mas também a insegurangas que tém
sobre se se consideram realmente capazes para assumir certos cargos, por medo de falharem e
comprometerem o sucesso do projeto, “comecamos a questionar a dimensdo daquilo que
trabalhamos, o impacto que efetivamente tivemos ou néo. (...) Fez-me também tornar-me um pouco
mais humilde.” (D2, masculino, 36 anos).

Igualmente dois diretores, 22%, referiu ser individualista na tomada de decisfes e se
sobrecarregar com tarefas quando as podia distribuir de igual forma pela equipa e ndo s6 sobre si,
dada a responsabilidade e importancia de certas tarefas, justificando que muitas das vezes ndo existe
tempo (til na hotelaria e em frente ao cliente para tomarem uma decisao conjunta e refletirem mais
pormenorizadamente sobre a solucéo e portanto os diretores optam por agir no imediato sem passar,
certas vezes, pelo debate e averiguacdo com a equipa. Outros dois diretores, portanto 22% dos
diretores entrevistados, referiram que tém maiores dificuldades na utilizacdo do software
implementado no hotel, em especifico no sistema que a rece¢do utiliza para registar e proceder ao
check in e check out dos clientes, 0 que implica que estejam constantemente a pedir ajuda aos
colaboradores para Ihes explicarem e esclarecerem duvidas sobre a utiliza¢cdo do mesmo.

Aspetos menos abordados foram o facto de o diretor se considerar arrogante, o que
condiciona o processo internos e o desempenho da sua funcdo, “Sou uma pessoa em que a primeira
imagem € de ser um tipo super arrogante, ¢ isto dificulta o processo de lideranga” (D1, masculino,
40 anos), e passagem de confianca para a equipa, 11%, ou seja especificado por apenas um diretor,
ser ansioso e pouco confiante para com as suas capacidades e momentos criticos, como eventos
importantes e por acharem que néo tém competéncias e formacéo suficiente para as decisdes que tém
de tomar e conhecimentos que devem ter, 11%, e a comunicagdo com a equipa, sobre o qual 11%
referiu que tem dificuldade no processo de didlogo e expressdo com estes, o que dificulta o
processamento dos planos e estratégias.

(6) Resolucédo de problemas e erros
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Relativamente & resolucdo de problemas e erros (6), uma esmagadora maioria dos
entrevistados, 89%, que representa oito diretores, referiu estar completamente a vontade para com as
suas incapacidades, isto €, ndo se sentem de certa forma desconfortaveis em assumir perante 0s outros
que ndo sabem alguma coisa, quer seja competéncia técnica quer informacdo geral, “s6 torna as
pessoas reais, humanas e verdadeiras” (D2, masculino, 36 anos), ¢ 22% referiu encarar bem o erro ¢
ter um mindset voltado para resolver as coisas com tranquilidade. Sentem-se confortaveis e ndo tém
problemas nenhuns em demonstrar as dificuldades, pois é algo que os torna humanos e reais, “Sou
muito humilde a esse ponto, se errei, assumo” (D8, feminino, 55 anos). E refor¢ado por um diretor
que o foco esta em querer melhorar, “Nao ¢ aquele momento que faz a gestdo. O que faz a gestdo e
cada vez melhores gestores e cada vez melhores lideres € um conjunto de transi¢des, de situacdes
dificeis, de situaces mais complicadas, de ser seguro, de ver o que é que resultou e o que é que ndo
resultou, de falhar, ndo tem problema nenhum com falha e com o erro, de continuar a estar
apaixonado pelo que se faz.” (D1, masculino, 40 anos).

O facto de a maior parte se sentir bem com as suas dificuldades em frente aos colaboradores,
demonstra alguma confianga para com a equipa, o que se reflete na opcéo de o diretor optar por reunir
toda a equipa rumo a mesma solucdo, fator este que transpareceu nos resultados das categorias, pois
78%, sete diretores, explicaram que na maior parte das vezes opta por resolver os problemas
conjuntamente com a equipa, ou seja, que quando surge algum problema o diretor tenta resolver, mas
procura ajuda da equipa para analisar varios pontos de vista e opg¢oes, de modo a tomar uma decisao
melhor e mais ponderada. Da mesma forma, quando erram, quando os planos e estratégias ndo correm
como o previsto, também oito diretores, 78%, afirmou que assume a responsabilidade pelo erro,
consciente das consequéncias da sua propria agdo e 67%, seis diretores, tentam corrigir, dentro do
possivel, esse erro e as situacdes que esta gerou.

Aquando dos erros cometidos pelos diretores e a aprendizagem e resolucdo dos mesmos,
44% especificou que encara estas situagcbes com abertura e vontade para aprender, quer seja com 0s
colaboradores, chefia, clientes ou outros, descrevendo uma constante aprendizagem com cada erro,
“falhar faz parte do processo. O problema néo é da falha, o problema é nés falharmos e nos negarmos
em que queremos corrigir o erro.” (D1, masculino, 40 anos). Enquanto que 78% procuram uma
resolugdo conjunta, em equipa dos problemas, 33%, correspondente a trés diretores, procuram
resolver individualmente, ou seja, tenta o proprio diretor resolver sozinho os problemas, sem ter de
pedir ajuda a equipa, “evito passar o problema, s6 no caso de eu ndo o conseguir resolver”; “O
problema das liderangas e da nossa a¢éo enquanto seres humanos é o medo da falha” (D1, masculino,
40 anos). De notar que estes 33%, ou seja trés diretores dos nove entrevistados, também referiram
resolver os problemas em conjunto. Esta dupla insercdo, tanto na resolugdo individual como
resolugdo conjunta, deve-se ao facto de estes diretores terem explicado que primeiramente tentam
resolver sozinhos sem terem de pedir auxilio aos restantes membros da dire¢do e aos colaboradores,
0 que os faz sentirem-se capazes de resolver as situagdes com que se deparam e competentes para a
funcgdo de diretor, ou mesmo porque se tratam de situagdes urgentes que tém de ficar resolvidos no
imediato. No entanto, estes detalharam também que embora tentem sempre resolver, nem sempre
conseguem totalizar a resolucdo sozinhos, tendo mesmo de pedir ajuda em algumas situacdes a
equipa para ajudarem a resolver, por incapacidades técnicas do diretor, por necessitar de mais opgdes
ou porgue se trata de algo ndo urgente.

Quanto as incapacidades e dificuldades, oito diretores, 89%, referiram estar a vontade para
com as suas incapacidades, no entanto trés diretores, 33%, disseram ndo tolerar e ndo se sentirem
bem e a vontade em demonstrar as suas dificuldades e incapacidades aos outros, por vergonha ou
medo de que fossem vistos como despreparados e com menos competéncias do que os colaboradores.
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Sendo que quem referiu ser intolerante também referiu estar a vontade, o que demonstra uma certa
parcialidade de situacGes, pois estes que referiram que ambas as situacBes ocorrem com eles,
explicaram que embora demonstrem estar despreocupados com o facto de os outros perceberem as
suas dificuldades, na verdade refletem-no para que os outros ndo pensem que além de ter dificuldades
ainda se sente desconfortavel, e no fundo ficam mesmo preocupados com o facto de terem errado ou
demonstrado aos outros terem uma dificuldade ou incapacidade.

Sobre ndo tolerar determinadas situagdes, 33% dos diretores, portanto trés, também néo
tolera nem admite situacdes na equipa que criem mau ambiente, como o desrespeito entre colegas,
desigualdade, humilhagdo, arrogancia e superioridade. Outros trés diretores (33%) referiram que,
independentemente da situacdo, tentam defender a equipa mesmo nas situa¢es mais criticas com 0s
clientes e ajuda-os por exemplo quando o cliente pede o livro de reclamagdes para se queixar de um
servico que recebeu, momento no qual o diretor esta presente para tentar perceber o que incomodou
o cliente e desculpar pelo facto de néo ter sido do total agrado do cliente. Posteriormente, conversa
com o colaborador em causa para lhe dar o seu parecer consoante a informacdo que recolheu do
cliente, perceber o lado do colaborador e resolverem o assunto. Portanto, também 33%, embora
diretores diferentes, referiram que no seguimento destas situac@es procuram encorajar o colaborador
e contornar a situacdo e ndo se sentir desmotivado, e explicam-lhes como devem resolver o problema.

Quando os erros dos colaboradores sdo constantes mesmo apos as chamadas de atencdo, dois
diretores, 22% dos entrevistados, afirmaram eliminar da equipa de colaboradores os individuos que
ndo mudam os comportamentos em prol de um melhor funcionamento, isto se mudar de posto
também nao tiver resultado, “Ajudo ou mudo-0 de funcles, para perceber se a pessoa esté de facto,
ou ndo, apta para a fungdo”, (D5, feminino, 59 anos). Com apenas 11%, ou seja abordado apenas por
uma pessoa, foram referidos aspetos como a existéncia de alguma inveja e arrogancia no grupo
perante possiveis concorréncias, de alguns colaboradores sentirem que ha colaboradores melhores
do que eles ou mais beneficiados, o que gera desconforto, irritacdo, inveja e descontentamento.
Também por 11% foi referida a dificuldade em gerir e controlar determinadas situagdes complexas
e delicadas, por ndo se sentirem totalmente informados e formados na area. Por Gltimo, um diretor
(11%) referiu que nunca ocorreram situacdes criticas entre colaboradores, como comentérios criticos,
momentos de desigualdade, superioridade e humilhacdo, acrescentando que caso ocorressem 0
diretor iria intervir de forma a terminar com o mau ambiente.

(7) Formagoes

Relativamente as formagdes (7), cinco diretores, 56% dos entrevistados, referiram que véem
0s ensinamentos e as formacgdes dadas aos colaboradores como uma ferramenta para atualizarem a
informacdo e eliminarem as dificuldades técnicas e essenciais a funcdo. Posto isto, quatro dos nove
entrevistados, ou seja 44%, referiu que é notoria a existéncia de falta de informacdo e de
conhecimentos técnicos de forma evidente na maior parte dos colaboradores, pois a maior parte,
principalmente 0s mais jovens, acabaram por conseguir oportunidades nos hotéis e, mesmo sem
formacdo, foram aceites pela energia e vontade em trabalhar, por representarem espirito jovem a
equipa ja com décadas de casa. Também 44%, reforcou que dao elevada importancia e valorizacdo
as formacOes e ao impacto que a realizagdo das mesmas tem nos colaboradores, no desempenho
destes e no servico que prestam. No entanto, num desabafo de um diretor que valoriza fortemente as
formagdes, “O nosso trabalho também passa por ai, em encontrar talento. (...) Acho que h4 muito
poucas empresas hoteleiras e de restauracdo que querem perder tempo a dar formacao, porque acham
que efetivamente as pessoas ndo merecem essa valorizacao e esse apoio, porque provavelmente um
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ano ou dois mais tarde vai embora. E eu acho que nos temos de mudar um bocadinho esse chip e
perceber que tudo aquilo que facamos, contribui para formar as pessoas e trazer mais talento para o
setor, € uma pegada positiva que deixamos numa visdo mais macro.” (D2, masculino, 36 anos), e
acrescentou ainda que hoje em dia se faz muito pouco pelos recursos humanos, o que depois dita a
rotatividade dos mesmos.

Especificando a frequéncia e contexto no qual as formac@es séo realizadas, trés diretores
(33%) responderam que as formacdes que realizam no hotel sdo formacgbes dadas a todos os
colaboradores, formacdes conjuntas para toda a equipa, e apenas 11%, ou seja um diretor, referiu que
costumam realizar formac@es individuais, separadamente a cada colaborador. Também trés diretores
(33%), embora ndo os mesmos, responderam que as formacdes sdo definidas com base em anélises
do desempenho dos colaboradores, um diretor (11%) referiu que séo definidas com base em analises
de resultados e processos, e um outro diretor (11%) disse que s&o definidas com base no didlogo com
0s colaboradores.

Quanto ao formato destas, dois diretores, ou seja 22% dos diretores entrevistados,
responderam que realizam tanto formagdes internas e outros 22% quanto a externas, tendo sido estes
dois diretores 0s mesmos, portanto tanto realizam formacGes apresentadas por formadores que vém
de fora do hotel, como realizam formagfes em que sdo 0s proprios membros do hotel, quer seja da
chefia quer colaboradores a apresentarem os temas e partilnarem as suas experiéncias. A importancia
de fomentar o bom funcionamento inter grupal conquista os diretores na preferéncia por realizar
momentos de convivio e boa disposi¢ao para depois se refletir num melhor ambiente interno no local
de trabalho, sobre este tema recolheram-se respostas de dois diretores, 22% dos diretores
entrevistados, que explicaram que tém por habito realizar team buildings com o objetivo de unir a
equipa e fomentar um melhor ambiente interno e espirito de grupo. Contudo, realizar formacdes nem
sempre consiste num plano tdo linear e facilitado, pois um diretor, ou seja 11%, referiu que, embora
considerem importante dar formacGes constantes aos colaboradores, ndo o fazem por falta de tempo
ou conciliacdo de horarios, devido ao facto de na hotelaria ser complicado conseguir reunir todos o0s
colaboradores num mesmo momento sem condicionar ou deixar o hotel ao descoberto.

Analise da Categorizacao dos Diretores — Motivacao

Prosseguindo para a categoria da motivacdo, esta estd dividida pelas categorias: (1)
Descricdo das tarefas; (2) Execugdo das tarefas; (3) Condicdes de trabalho; (4) Objetivos e
estratégias, como refletido nesta tabela.

Descricao das tarefas

Desafiantes
Rotineiras, repetitivas e mondtonas

Execucéo das tarefas

Vontade, empenho, esfor¢o, energia, motivacao, satisfacdo e dedicacéo

Sentimento de identificacdo, realizacdo, empatia e adaptacdo a funcao

Predisposicéo e disponibilidade para fazerem mais

Falta de vontade, desmotivacdo e pouca ambicdo, apenas focados em cumprir as horas
Produtividade, polivaléncia e desempenho

Conscienciosidade, responsabilidade e respeito

N ool N ol Z2]lo ol 2
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Condigdes de trabalho

Progressdo na carreira, valorizacdo do pessoal, evolucdo e sucesso da equipa
Colaboradores trabalham por se sentirem bem, confortaveis e correspondidos
A maior parte identifica-se, uma pequena parte esta por necessidade
Boas condicdes de trabalho
Bom ambiente interno, integracdo e relagdo com colegas
Colaboradores trabalham por necessidade/obrigagdo
Condig¢des condicionam pouco
Condigdes condicionam muito
Remuneracéo
-Salério desajustado
-Salério justo
Infraestruturas
-Boas infraestruturas
-Fragilidades estruturais
Rotatividade
-Baixa rotatividade
-Alta rotatividade
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Objetivos e estratégias

Reformula¢fes tomadas em equipa

Planeamento de formacdes, melhoria continua e incentivos

Obijetivos a curto prazo (diarios, mensais)

Briefings

Conhecimento prévio dos objetivos

Sem objetivos definidos

Objetivos a longo prazo

Estratégias para aumentar a motivacao
-Aumentar o foco, cooperacdo, team buildings e dinamismo
-Correcéo de problemas, inovacdo e modernizacao de processos
-Valorizacdo monetaria dos colaboradores
-Presenca

R R, wd oo Z2]lw o
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(1) Descricéo das tarefas

Relativamente a descri¢do das tarefas dos colaboradores (1), oito dos nove diretores, 89%,
descreveram as tarefas a realizar no hotel como desafiantes, ou seja, que nunca sao iguais, que ndo

sdo monotonas, que todos os dias surgem situacdes novas com clientes diferentes, sob o qual é

necessaria uma adaptagdo a cada cliente, “ndo ha dois dias iguais, hd sempre situagdes novas.
Estamos a falar de pessoas que tém de ter necessariamente alguma flexibilidade mental, mudar o
chip constantemente consoante acontecem situag¢des novas.” (D4, masculino, 46 anos). Sobre estas,
seis, 67%, descreveram-nas como rotineiras e repetitivas por realizarem sempre as mesmas tarefas
todos os dias, como uma check list igual a cada dia, sem propriamente espago para alteragédo e
contorno das mesmas. Resumindo, a maior parte dos diretores assumiu que as tarefas sdo
maioritariamente desafiantes, devido a diversidade de acontecimentos e de clientes com que se
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deparam, contudo alguns referiram também o linear constante dessas mesmas tarefas, sendo que
cinco diretores responderam que ambos os tipos de tarefas coexistem nos seus hotéis.

(2) Execucéao das tarefas

Relativamente a execucdo das tarefas (2), oito diretores, 89% referiram que os colaboradores
dos hotéis que coordenam demonstram e executam as suas tarefas com vontade, empenho, esforgo,
energia, motivacdo, satisfacdo e dedicacdo, sete, 78%, referiu que demonstram um sentimento de
identificacdo, realizacdo, empatia e adaptacdo para com as suas tarefas e funcéo, o que acaba por
denotar na longevidade e nos anos de casa destes. Especificamente, cito um diretor que referiu que
embora seja de real importancia que os colaboradores evidenciem vontade e predisposic¢do, que o
diretor tem um papel importantissimo nessa atitude, explicando que “o lider também tem de ser a
locomotiva, ndo pode ser a carruagem” (D1, masculino, 40 anos), € como “um barco que tem de ser
puxado por todos” (D5, feminino, 59 anos).

Quanto a predisposicéo e disponibilidade para fazerem mais para além das tarefas base de
cada colaborador, seis diretores, ou seja 67%, referiu ser notério no seu hotel. No entanto, cinco
diretores, acusaram notarem falta de vontade, desmotivacdo e pouca ambicdo em alguns
colaboradores, que apenas estdo focados em cumprir as horas de trabalho que lhes competem e ir
embora sem preocupagdo com pendentes. Sendo trés destes diretores os mesmos que referiram notar
predisposicdo para tal, pois estes referiram que ha colaboradores que tanto se dispdem a executar
tudo o que for necessario fazer, como um pleno colaborador de todo o hotel e ndo apenas de uma
seccdo ou departamento, e que ao mesmo tempo no hotel h4 colaboradores que ndo véem o seu
trabalho, fung&o e oportunidade a longo prazo ou néo é, de todo, o que mais Ihes agrada elaborar, e
portanto optam por apenas registar o ponto, realizar algumas tarefas dentro do horéario e depois
abandonarem anulando a hipotese de ficarem mais tempo para ajudarem o seguinte turno caso seja
necessario.

Também cinco diretores referiram, agregando a subcategoria dita anteriormente, que 0s seus
colaboradores evidenciam um bom desempenho, produtividade e transparecem polivaléncia de
funces e ajuste a cada necessidade do hotel e dos clientes. No seguimento disto, dois diretores, 22%,
referiram que os colaboradores sdo plenamente conscientes, responsaveis e respeitadores nos seus
comportamentos e execucao das tarefas.

(3) Condic0es de trabalho

Quanto as condicbes de trabalho (3), o fator mais notério e referido pelos entrevistados
consistiu na progressdo na carreira que o hotel apresenta, a valorizacdo do pessoal, a evolucéo e o
sucesso dos colaboradores, referido por seis diretores, 67%, em especificado pelo D9 em como presta
atencdo a disposi¢do dos colaboradores, pelo D2, “gosto de dar oportunidades a quem realmente da
resultados, até mesmo acho que ¢ um bom exemplo de motivagdo” (D2, masculino, 36 anos), € o
reflexo de mudangas de visdes nas passagens de um diretor para outro “esta nova administragdo veio
valorizar os funcionarios” (D9, feminino, 33 anos). No entanto, tal como em qualquer empresa, nem
todos os colaboradores estéo a 100% inseridos e comprometidos satisfatoriamente com o que fazem,
assim dois diretores, 22%, referiram que tém colaboradores que apenas estdo a trabalhar no hotel por
necessidades financeiras ou por obrigacdo, ou seja, que apenas precisavam de um trabalho e que
agarraram a oportunidade que Ihes dispuseram no hotel que desde entdo se encontram no mesmo,
embora ndo consista naquilo que mais gostam, no qual se sentem mais satisfeitos e que pretendem
sair e mudar assim que encontrarem oportunidades com as quais se identifiguem mais, alguns diretor
quantificaram percentualmente esses aspetos “Considero que 75% estdo por vontade, porque gostam,
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e 25% obrigados ou por necessidade” (D7, masculino, 37 anos). Por sua vez, quatro diretores, 44%,
referiram que os seus colaboradores trabalham por se sentirem que estdo realmente correspondidos
com o que fazem no hotel, que se sentem bem e realizados no local de trabalho. Destes, um diretor
referiu que tem colaboradores em ambas as situa¢des, “mais de 80% dos colaboradores estdo por
gosto e porque se identificam com a marca para a qual esto a trabalhar”, (D4, masculino, 46 anos).

No entanto, ha que ver que 0 mesmo acontece em Vvarios hotéis, embora ndo com a mesma
frequéncia e densidade, pois trés diretores (33%) disseram que se deparam com ambas as situacoes,
mas que a maior parte se identifica, ou seja é mais notdrio colaboradores do hotel que se sentem bem
e correspondidos, e que apenas uma peguena parte esta por necessidade, “Gostar do que as pessoas
sdo0 boas a fazer, ¢ o passo para o sucesso” (D8, feminino, 55 anos).

Quanto ao aspeto do hotel, também trés diretores defenderam que o seu hotel apresenta boas
condi¢des de trabalho e que eles préprios se preocupam em garantir que os colaboradores tém todas
as condicdes, ferramentas, infraestruturas e ambiente necessario para fomentar um O6timo
desempenho,”Dou todas as condigdes de material, e eu nao falho com nada, por isso as coisas tém
que funcionar” (D8, feminino, 55 anos). O diretor do Hotel J, D9, explicou que as boas condi¢des
refletem-se na quantidade de colaboradores novos e interessados em trabalhar no hotel. A par com
estas informag@es, um diretor defendeu que para ele as condigdes de trabalho e do hotel condicionam
pouco o trabalho dos colaboradores, que importa sim o que é feito por eles para impulsionarem a
atividade e criar um ambiente ameno. Outro diretor disse o contrario, que para ele as condicOes de
trabalho com que os colaboradores se deparam condicionam muito o desempenho dos colaboradores,
como o “salario auferido face ao trabalho exigido e o ambiente de trabalho” (D7, masculino, 37
anos), podendo mesmo estar diretamente ligado com a produtividade destes.

Sobre a remuneracéo, fator fortemente condicionador da estabilidade e continuidade de um
individuo, “vivemos num quadro de conjuntura” (D7, masculino, 37 anos), sete diretores, 78%,
considera que o salério dos colaboradores ndo esta enquadrado nem ajustado face ao que é realmente
feito, ao que é exigido, ou seja, que Ihes é exigido demasiado esforgo, tempo e dedicacgdo e lhes é
pago o minimo, “O problema nfo é a remuneragdo, o problema sdo os impostos, ou seja a carga
fiscal. (...) As empresas fazem um esfor¢o brutal para darem mais e eu contra mim falo” (DI,
masculino, 40 anos). O que muitas vezes acaba por condicionar a permanéncia dos colaboradores,
gue acabam por a longo prazo procurar melhores oportunidades com melhores condices de trabalho,
que seja melhor pago e que consigam ter tempo verdadeiramente disponivel fora do trabalho, com
tempos de descanso minimos e necessarios. O diretor do Hotel I, D8, refere que os colaboradores
precisam de mais gratificacGes e que, para contornar o desajuste salarial, no hotel dele tentam
compensar com seguros de saude e troca de vouchers, e o diretor do Hotel B, D2, defende que a
produtividade deveria estar associada & remuneracdo, para recompensar 0s individuos que
apresentem um esforco elevado.

Quanto as infraestruturas, quatro diretores referiram que o hotel apresenta boas
infraestruturas e condigdes fisicas que cativam os individuos a trabalhar. Um diretor abordou o
contrério, que denota fragilidades estruturais no edificio do hotel, por ser um hotel que conta com
varios anos de histéria e, portanto, inevitavelmente as evidéncias da passagem do tempo sdo
acrescidas. E referido por varios, embora cite apenas um diretor, que tentam contornar as possiveis
falhas estruturais do hotel através da proximidade com o cliente e pela conquista sentimental,
“Mesmo a estrutura sendo uma porcaria ou ndo estar na expectativa do cliente, o objetivo é chegar e
tocar no coracdo do cliente” (D1, masculino, 40 anos).

Quanto a rotatividade hoteleira, cinco entrevistados, 56%, referiram que no hotel ndo se
deparam com uma vincada rotatividade de colaboradores, mas sim uma agradavel permanéncia a
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longo prazo. No entanto, ainda 33%, ou seja, trés diretores, relataram que encaram uma alta
rotatividade do pessoal, principalmente dos colaboradores mais novos, que acabam por ficar pouco
tempo e sair a curto prazo por melhores oportunidades ou por deixarem de se interessar pela area ou
funcdo. Com um impacto notdrio, é referido ainda a falta de pessoas interessadas em trabalhar na
area, principalmente por questdes de saldrios ndo atrativos, folgas e momentos de descanso
insuficientes aos olhos de quem compara com outras empresas ou setores, “pouca mao de obra para
trabalhar, e entdo é muito dificil oferecer standard de servigos” (D1, masculino, 40 anos).

(4) Objetivos e estratégias

Seguindo para a categoria relativa aos objetivos e estratégias, seis dos nove diretores
entrevistados referiu que opta maioritariamente por reformular os planos em equipa para garantir o
consentimento e conformidade total para que os processos, de facto, ocorram como previsto, tendo
toda a equipa voltada para 0 mesmo e consciente dos prazos. Citando um diretor que referiu que tem
maioritariamente “objetivos qualitativos que sdo impostos de forma a trabalharmos para os
conseguirmos atingir (...) fundamentos que servem para medir a satisfacdo do cliente” (D9, feminino,
33 anos). Desta forma, cinco diretores, 56%, referiu que um dos objetivos passa pelo planeamento
de mais formacOes para os colaboradores, como aposta no conhecimento e na melhoria continua,
assim como a definicdo de prémios, incentivos e planos de valorizagdo efetiva pelo cumprimento
bem sucedido do definido, “E necesséria satisfagdo e motivagdo dos colaboradores para realizarem
um bom trabalho” (D9, feminino, 33 anos).

Enquanto que cinco diretores, 56%, referiu que definem maioritariamente planos a curto
prazo, ou seja com deadlines diarios ou mensais, um diretor, 11%, referiu que opta maioritariamente
por se focar em objetivos apenas a longo prazo, com deadlines anuais. Contrariamente, também 11%,
ou seja, um diretor, referiu que ndo tém qualquer plano, objetivo ou estratégia definida, que apenas
se encontram a colmatar todas as situacdes que surgirem a cada dia. Este diretor em causa é um dos
56% que também referiu definir objetivos diarios ou mensais, mas especificou que neste momento
ndo tém nada definido devido a inconstante previsdo de resultados com que se depararam apés a
guarentena, esclarecendo que se encontram fortemente a sofrer as consequéncias da pandemia, pois
o local onde se encontram é um dos mais fortes a nivel turistico e que sem clientes viram recair sobre
eles um grande impacto guanto a reservas.

Com os planos definidos, resta aos diretores decidirem que informacao pretendem passar aos
colaboradores, e da recolha efetuada resultou que trés diretores, 33%, referiram que os colaboradores
sdo informados previamente dos objetivos que foram definidos, isto €, ttm conhecimento daquilo
gue tém para alcangar e 0 acompanhamento desse alcance. Destes diretores, um diretor foi um dos
67% que referiu que as decisbes quanto a objetivos sdo tomados em equipa, e portanto o
conhecimento prévio dos colaboradores ocorre no imediato momento em que todos estdo a tomar as
decisbes. Para transferir estas informagdes, quatro diretores, 44%, explicou que realizam briefings
diarios, antes do pequeno almoco dos hospedes do hotel ou logo depois, de forma a equacionar o0s
objetivos do dia, prioridades e metas. Recolheu-se também uma lista de estratégias que os diretores
dos hotéis definem para aumentar a motivagdo, “manter a qualidade do hotel, satisfazer os meus
clientes e acarinha-los, (...) porque isso atrai outros clientes.” (D8, feminino, 55 anos), na qual 44%
respondeu que pretendia aumentar o foco, o dinamismo, a cooperagao, os team buildings realizados
com a equipa que fomenta o bom ambiente, “ha efetivamente alguns objetivos que tém de ser
cumpridos e tem muito haver com a satisfacdo dos recursos humanos e com a parte da satisfacdo dos
clientes” (D2, masculino, 36 anos).
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De forma a acompanhar e equacionar cada passo, quatro diretores (44%) respondeu que tem
como estratégia efetuar corregdes aos problemas, dando resposta aos clientes, apostar na inovagéo e
modernizagdo dos processos, sendo que dois diretores (22%) estdo a tentar aumentar as
compensacdes, 0s salarios e os prémios de produtividade e desempenho para que os colaboradores
se sintam mais valorizados, optem por permanecer no hotel e para consequentemente diminuir a
rotatividade. Por fim, um diretor (11%) respondeu que pretende estar mais tempo com 0s
colaboradores, mais presente na elaboracdo das tarefas destes, de modo a poder conhecer melhor o
modo de trabalho de cada um, capacidades, dificuldades e necessidades.

Analise da Categorizacgao dos Diretores — Desempenho

Ainda quanto a anélise da categorizacdo definida para as informacgdes recolhidas das
entrevistas dos diretores, mas relativa ao desempenho, este estd dividido pelas categorias: (1)
Cumprimento dos objetivos; (2) Pontualidade e assiduidade; (3) Participacdo e partilha de opinides;
(4) Entreajuda, cooperacdo e relacdo entre colegas e o diretor; (5) Reacdo do lider/diretor; (6) Sistema
de recompensas; e (7) Desempenho da fungdo, possivel de verificar pela tabela que se segue abaixo.

Cumprimento dos objetivos

Cumprimento geral dos objetivos

Avaliacdo dos colaboradores, retificacdo, analise e controlo
Satisfacdo dos RH e dos clientes

Pontualidade e assiduidade
Sem faltas e atrasos

Antecedéncia

Participacdo e partilha de opiniGes

Possibilidade de partilha de ideias, opinides e sugestbes construtivas
Brainstormings

Inibi¢do de partilha de opinides

N&o tém caixa de sugestdes

Voz do colaborador

Sentimento de responsabilidade
Entreajuda, cooperacéo e relacdo entre colegas e o diretor

Boa relacéo e respeito entre colegas
Unido, cooperagdo, entreajuda, espirito de grupo e trabalho em equipa
Polivaléncia e disponibilidade
Apoio do diretor
Sem burocracias logisticas
Trabalho individual
Sentimento de pertenca a uma familia
Intoleréncia a mau ambiente
Trabalho em equipa apenas no departamento/seccao
Cross training
-Com cross training 5
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(BN

-Sem cross training
Reacdo do lider/diretor N

Bom desempenho
-Elogiar e parabenizar 5
Mau desempenho
-Chamada de atencdo
-Corrigir e criticar erros
-Nd&o aceitacdo de erros repetitivos
-Intoleréncia a atrasos
Sistema de recompensas

N&o tém sistema de recompensas
Tém sistema de recompensas
Previsdo/a implementar
Desempenho da funcéo

w|Z2Iv > Al D w ow

Otimo desempenho

Eficiéncia e eficacia
-Total Eficiéncia e eficacia
-Parcial e diminuta eficiéncia e eficacia 2

Perdas de tempo e conversas banais
-Sem tempo a perder 2
-Trabalho exaustivo, necessidade de pausas 2

I

(1) Cumprimento dos objetivos

Relativamente ao cumprimento dos objetivos, cinco diretores, 56%, falaram sobre o notério
cumprimento dos objetivos definidos que verificam no hotel, sendo que consoante cada
procedimento e resultado, quatro destes cinco, 44%, procedem a elaboracdo de uma avaliacdo aos
colaboradores, ao trabalho destes, de modo a poderem retificar o que foi feito e manter a analise e
controlo delineado.

Estes anunciam a obediéncia assertiva dos colaboradores perante as ordens do diretor, e um
controlo baseado em metas e planos bem estruturados para todos o0s departamentos, acompanhamento
e vigilancia pontual e corregdes devidas. Abordado por trés diretores, 33% dos entrevistados,
explicaram que o cumprimento dos objetivos que sdo definidos, quer so pela direcdo, quer por
decisd@o conjunta com os colaboradores, que impulsiona a satisfagdo dos recursos humanos do hotel,
por verem o0s seus esforgos efetivamente impactados no hotel, o que acarreta a uma acrescida
satisfacdo também dos clientes.

(2) Pontualidade e assiduidade

No geral, é clara a pontualidade e a assiduidade dos colaboradores, pois oito dos nove
diretores entrevistados, ou seja 89%, referiu que ndo tem problemas de disciplina, que ndo regista
atrasos nem faltas de nenhum colaborador, descrevendo-0s como cumpridores e conscientes das suas
responsabilidades.

E acrescentado por dois destes, 22%, que ainda que além do cumprimento do horario, 0s
colaboradores chegam ao trabalho sempre com alguma antecedéncia de modo a preparar com calma
as suas tarefas, poderem percorrer todo o hotel e perceberem o estado em que se encontra e com essa
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visdo geral conseguirem organizar melhor as prioridades para o turno que Ihes compete, como
resolver problemas urgentes ou ir ajudar algum departamento que se encontra com uma maior
afluéncia de clientes, por exemplo um rececionista ajudar os colaboradores do restaurante e bar a
atender os clientes.

(3) Participacao e partilha de opinides

A participacdo dos colaboradores foi referida varias vezes ao longo das entrevistas e por
varios diretores, com o objetivo de especificarem a importdncia e constante presenca dos
colaboradores nos momentos importantes e decisivos do hotel, esta boa relagédo reflete o facto de
33% dos diretores, correspondente a trés, terem explicado que os colaboradores dos seus hotéis se
sentem como se os colegas fossem familia, portanto transparecem um sentimento de pertenga e forte
integracédo no hotel.

O sentimento de conforto no local de trabalho condiciona a predisposi¢do com que o0s
colaboradores abordam os assuntos mais importantes e mesmo os comentam, do qual recolhemos
dos dados que sete diretores (78%) referiu que existe no hotel a possibilidade de os colaboradores
partilharem ideias, opinides e sugestBes, desde que construtivas e Uteis. Agregado a este processo,
trés (33%) informaram que tém por habito reunir toda a equipa para realizar brainstormings para
obterem uma maior variedade de ideias e sugestdes. Contudo, dois diretores (22%) referiram que
notam uma certa inibicdo de alguns dos colaboradores em partilharem as suas opinifes por receio de
perderem 0s seus postos de trabalho, caso considerem a ideia como insignificante, péssima ou
redutora, e, portanto, optam por ndo comentar nem darem o seu parecer da situacdo, limitando-se a
aceitarem tudo o que é dito pelos outros.

Acresce ainda que, dois dos diretores que referiram que had a possibilidade de os
colaboradores partilnarem as suas opinides, referiram que ndo tém caixa de sugestdes para que 0s
colaboradores possam escrever e anotar ideias, pois optam que estes o fagam diretamente e através
do didlogo com os seus superiores. Para reforcar, também 22%, ou seja, dois diretores, intensificaram
o facto de que os colaboradores séo ouvidos no seio da dire¢do, que tém voz, que sdo ouvidos pelos
seus superiores nas reunides de dire¢do, como forma de darem valor a cada colaborador.

(4) Entreajuda, cooperacao e relacédo entre colegas e o diretor

Acerca da entreajuda, cooperagdo e relacdo entre todos os elementos do hotel, todos os
diretores, ou seja 0s nove, 100%, disseram gque ha uma boa relacdo e respeito entre colegas, e 78%,
ou seja sete destes, referiu que hd uma forte unido, cooperagdo, entreajuda, espirito de grupo e
trabalho em equipa, o que flui nos resultados e visdo dos clientes sobre o funcionamento e ambiente
interno. Citado de uma entrevista, “O que leva um fuzileiro a ir a guerra ndo tem nada haver com o
pais ou com a marca, ou com o salario. O que leva o tipo a ir para a frente de batalha é uma coisa
muito simples, é dar a vida pelo outro, uma coisa muito simples, é saber que 0 outro também dé a
vida por mim. E ir & ajuda, ¢ sentir a ajuda. E ai que se mede o espirito de grupo.” (D1, masculino,
40 anos), 0 que descreve que o sentimento de apoio na equipa e de que se for preciso o outro vai estar
ao lado para ajudar, faz com que os colaboradores se sintam com coragem e capacidade para encarar
cada problema e cliente com garra e confianga. Ainda cinco diretores (56%) abordaram que os
colaboradores sdo polivalentes nas suas funcfes e que, portanto, estdo capazes e demonstram-se
disponiveis para realizarem tarefas de outras seccOes. Referido por quatro entrevistados (44%)
explicaram que eles préprios, enquanto diretores, ddo o seu apoio a cada seccdo e ajudam
também no que for preciso.
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Quanto a estas entreajudas entre sec¢des, 44% referiu que ndo ha burocracias logisticas sobre
0 processo de entreajuda entre individuos de departamentos diferentes, no entanto o diretor do Hotel
C, D3, especificou que “a tnica restricdo é que ndo devem passar para a ajuda de outros sem antes
garantirem que as suas tarefas estdo asseguradas” (D3, feminino, 43 anos). E o diretor do Hotel J,
D9, aprofundou que, embora ndo haja impedimento para as entreajudas entre departamentos
diferentes, que prefere que o trabalho em equipa e cooperacéo se foque apenas no departamento a
gue o colaborador em causa pertence, por questdes de organizacdo e evitar que haja atrapalhamento
ou complicagdes nesse processo de apoio. Dessa forma, 33% referiu que no geral os colaboradores
optam apenas por realizarem o seu trabalho, individualmente, isto é, estdo focados no trabalho de
cada um, ndo demonstram muita disponibilidade para realizarem tarefas de outras seccbes, e que
alguns colaboradores néo pretendem mesmo realizar nada além do que lhes compete.

Citando “Maldade liberada ndo ¢ um momento que eu crio. O cliente respira se o ar esta
pesado ou ndo esta” (D1, masculino, 40 anos), sendo que 33%, clarificou que se consideram
intolerantes a mau ambiente, ou seja que ndo permitem nem colaboram com atitudes degradantes,
desrespeitadoras ou mal entendidos entre colaboradores, principalmente quando esse sentimento sai
do campo pessoal e comeca a afetar o campo profissional e os comportamentos destes em frente aos
clientes, pois o0 mal estar entre colaboradores mostra ao cliente uma imagem muito negativa do hotel.

Existem formas para que os colaboradores conhegam o trabalho de todos os elementos do
hotel e se elimine 0 pensamento de que umas fungdes ou departamentos sdo mais exigentes do que
outros, e com isto cinco diretores contaram ainda que nos seus hotéis realizam momentos de cross
training, ou seja, momentos de trocas de posi¢Oes temporarias entre colaboradores com o objetivo de
conhecerem melhor o trabalho realizado pelos colegas, as dificuldades e exigéncias do cargo e
departamento, para que haja um maior respeito pelo trabalho dos outros. Embora um destes diretores,
D2, tenha especificado que, embora realize cross training no hotel dele, ndo é apologista de trocas e
entreajudas de departamentos diferentes, por motivos de quebra de trabalho, ou sentimento de
desvalorizacdo de alguns dos colaboradores. Simplesmente um diretor, 11%, referiu que néo realiza
cross training, pois simplesmente ndo o considera nos seus planos de utilidade para o funcionamento
do hotel.

(5) Reacéo do lider/diretor

Nas circunstancias em que um colaborador tem um bom desempenho, alcanga os objetivos
e é bem sucedido, e mesmo quando tem um mau desempenho, a atitude e reacdo do diretor € crucial
para a aprendizagem do colaborador, é necessario que o diretor comente ou penalize de certa forma
para que o colaborador tenha a situagdo em atengdo e ndo a repita. No entanto, perante um mau
desempenho, o fator penalizador deverd ser moderado e enquadrar limites respeitadores e
construtivos.

Perante um bom desempenho, cinco diretores referiram que elogiam, parabenizam e ficam
orgulhosos quando os colaboradores sdo bem sucedidos e demonstram um bom esforco e reais
resultados. Perante um mau desempenho, 33% dos diretores optam por chamar a atencdo, conversar
sobre o assunto e perceber as causas dos resultados indesejados, 33% procuram corrigir 0s erros e
criticam o realizado pelos subordinados.

Quando os erros sdo repetitivos, mesmo apés as chamadas de aten¢do e ensinamento, 22%,
ou seja, dois diretores, declarou ndo aceitar nem encarar de boa forma essas situac@es, por serem
deliberadas e resultado do desleixo e despreocupacéo dos colaboradores. Aprofundado por apenas
um diretor, foi referido ainda que ndo tolera atrasos, ndo referente a chegada ao trabalho, mas sim
aos prazos definidos, ou seja, ndo fica agradado com o facto de 0 mau desempenho de um colaborador
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ser fruto de atrasos nos processos ou mesmo de provocar atrasos nos processos dos restantes
colaboradores.

(6) Sistema de recompensas

N&o s6 na hotelaria, mas em geral nas empresas, procuram implementar planos de melhoria
e que cativem a uma maior motivacdo dos colaboradores. No entanto, nem sempre é de processo
facilitado proceder a tal implementacéo, pois a existéncia de um sistema de recompensas advém dos
lucros, isto €, de parte dos lucros mensais ou anuais que séo canalizados para distribuir por todos 0s
colaboradores ou pelos que mais se destacaram.

Contudo, na hotelaria os horarios s@o rotativos, sem tempo de saida e apenas de entrada e
muitas vezes com poucas folgas para os colaboradores. Assim ha funcionamentos internos que
procuram valorizar e recompensar os individuos pelo seu esforco e trabalho arduo, e, dos hotéis
entrevistados, cinco diretores, 56%, responderam que ndo tém nenhum sistema de recompensas no
hotel, por incapacidade financeira, embora gostassem de conseguir distribuir incentivos monetarios
pela equipa.

Destes cinco, dois (22%) disseram que apesar de ndo tem um sistema de recompensas neste
momento, que ja o t€m planificado e previsto e tencionam implementar brevemente, “esperamos
poder implementar ao maximo, porque infelizmente os custos deste ano sdo maiores do que os lucros,
mas temos isso de forma a vir a ser implementado” (D9, feminino, 33 anos). Complementando,
quatro diretores, 44%, responderam que tém um sistema de recompensas no hotel e que valorizam
fortemente o empenho e desempenho dos colaboradores. Em suma, do total dos entrevistados, a
maior parte ndo tem sistema de recompensas, embora ainda uma grande parte o tenha implementado.
Os diretores do Hotel F, D5, e do Hotel J, D9, que referiram que embora ndo tenham um sistema que
funcione neste sentido, procuram, de alguma forma, beneficiar e compensar os melhores, e apenas
os melhores, com prémios de desempenho alternativos e pontuais, como vouchers para utilizarem no
hotel, no restaurante.

(7) Desempenho da fungédo

Quanto ao desempenho das funcbes dos colaboradores, trés diretores descreveram o 6timo
desempenho tido pelos colaboradores, como referido nas categorias anteriores, desempenho este que,
guanto a eficiéncia e a eficicia destes, quatro diretores relataram-na como sendo total, vista no
comportamento de todos os colaboradores, e dois relataram-na como sendo parcial, ndo refletida nos
atos de todos os colaboradores, “o importante ¢ a forma como nos agimos perante os desafios, perante
cada situagdo e continuamos a dar o maximo para fazer melhor o nosso trabalho” (D1, masculino, 40
anos). Ou seja, na maioria, 44% afirma que os colaboradores séo totalmente eficazes e eficientes em
qualquer situacdo com que se deparam no hotel, e uma pequena parte, 22%, disseram que, embora
se notem evidéncias de eficiéncia e eficacia no desempenho dos colaboradores, esta é s6 em alguns
colaboradores, numa pequena parte deles, e que o0s restantes se limitam a cumprir 0s minimos
exigidos.

Por fim, 22% referiram que os colaboradores ndo tém tempo a perder ou flexibilidade para
terem momentos de conversa entre eles, pois as exigéncias do trabalho ndo o permitem, e a0 mesmo
tempo também 22% referiu que os colaboradores perdem de certa forma tempo com coisas ou
conversas banais entre eles, pois com o facto de o trabalho ser tdo exaustivo, ha a necessidade de
efetuarem pausas, isto é, de pararem e de se distrairem temporariamente para aliviarem o stress,
relaxarem a mente e se descontrairem fisicamente.
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Analise da Categorizagdo dos Diretores —
Clientes/Qualidade do Servico

Para finalizar, agregado a tabela, apresenta-se a anélise da categorizacdo definida para as
informaces recolhidas das entrevistas dos diretores, que recai sobre os clientes e a qualidade do
servigo. Este esté dividido pelas categorias: (1) Percecdo dos clientes; (2) Livro de reclamacdes e do
elogio.

Percecéo dos clientes

Proximidade e acompanhamento da opinido do cliente
Expectativa e fidelizacdo do cliente
Encarar o mercado, concorréncia e ranking
Satisfagdo
-Cliente satisfeito, boa impresséo e feedback positivo
-Parcialmente insatisfeitos
Classificagdes/avaliagfes/comentarios online
-Booking
-TripAdvisor
-Questionarios internos
Implementam 1SO de qualidade

N A N2

Livro de reclamacdes e do elogio

(Inyrelevancia do livro fisico e impacto dos comentarios online

Contorno a escrita no livro, recompensacao face a insatisfacéo
Livro entregue sem constrangimento e condicionalismo
Foco em ouvir e agir em conformidade com o cliente
Livro do elogio utilizado algumas vezes
Livro de reclamacdes
-Nunca foi usado
-Raramente usado 2
-Usado algumas vezes 2

N A AN 2, Do

(1) Percecao dos clientes

Relativamente a percecao dos clientes, a subcategoria mais evidente consiste na proximidade
e acompanhamento da opinido do cliente, referida por quatro diretores, o correspondente a 44%, que
abordaram que nos seus hotéis ha uma preocupacdo constante pelo que é dito pelos sobre o hotel e
que tentam verdadeiramente arranjar solu¢des para diminuir os aspetos negativos referidos pelos
clientes, do ponto de vista de quem recebe diretamente o servico, “Precisamos de resultados e que os
clientes estejam satisfeitos com o trabalho dos nossos colaboradores” (D9, feminino, 33 anos).
Acompanhamento este de modo a perceberem quais poderdo ser as expectativas dos clientes e
conseguirem corresponder ao maximo, pois tanto melhor seré a satisfacdo do cliente quanto mais o
hotel corresponder as expectativas, como referido na revisdo da literatura, quatro diretores, 449%,
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responderam gue estdo fortemente focados em corresponder as expectativas dos clientes e com isso
conseguirem também conquistar pela satisfacdo e fidelizar clientes, “um fator decisivo na nossa
organizacdo: ¢ a simpatia, o desempenho, e a forma como lidamos com os clientes.” (D4, masculino,
46 anos). Alguns diretores referem o facto de que hotéis mais basicos e que oferecem menos servigos,
acabam por alcancar melhores avaliagbes no geral porque os clientes esperam igualmente algo
simples e ndo muito evoluido. No entanto, para hotéis com pelo menos quatro estrelas, e ainda para
hotéis de cinco estrelas como é o caso do Hotel A, é sentida a elevada expectativa dos clientes, o que
depois ha sempre algum aspeto que falha ou que ndo esta do total agrado dos clientes e resulta numa
avaliacdo ndo tdo excelente, embora as condicOes oferecidas tenham sido melhores do que as que 0s
clientes recebem num hotel bésico e aparentemente com menos condi¢oes “A taxa de esfor¢o que o
cliente paga é o mesmo valor em termos absolutos” (D1, masculino, 40 anos).

Para melhorar a forma como o cliente v& o hotel, 22%, correspondente a dois diretores,
referiu que tenta encarar o mercado com razoabilidade, estudar a concorréncia para se manterem em
boas posi¢des ou conseguirem mesmo subir no ranking. Desde aquilo que € feito no hotel no sentido
de deixar o cliente satisfeito até este ficar realmente satisfeito e considerar que recebeu um 6timo
servico, ha todo um processo necessario, e neste sentido seis diretores, ou seja 67%, explicou que
tém tido respostas positivas por parte dos clientes, ou seja, feedback positivo, comentarios de
satisfacdo e o reconhecimento de que ficaram com uma boa impressao e percecdo da qualidade do
servigo que receberam, “Se eu tiver clientes agradados, eles vao gastar mais dinheiro, as equipas vao
estar mais tranquilas, e os stakeholders vao ficar satisfeitos com o dinheiro a entrar” (D2, masculino,
36 anos). No entanto, é claro que nem todos os clientes ficam satisfeitos e apenas um diretor, 11%,
referiu que embora note uma grande satisfagédo, parte dos seus clientes saem do hotel insatisfeitos.

Um aspeto muito referido foi também a importancia que os hotéis atribuem, hoje em dia, as
classificacOes e avaliacBes que os clientes deixam nos sites online, agregado aos comentarios
publicados pelos mesmos nas plataformas. Notou-se que dois sites de reservas online de hotéis foram
0s mais destacados enquanto sites consultados pelos diretores para acompanharem a perspetiva,
perce¢do e feedback dos clientes apds experienciarem a estadia e os servigos disponibilizados pelos
hotéis, sendo eles 0 Booking.com e o TripAdvisor, “uma das ferramentas que temos utilizado sdo as
métricas, quer o Booking quer o TripAdvisor” (D9, feminino, 33 anos), dito por seis (67%) e quatro
(44%) diretores respetivamente, “N0 Booking podemos ver todo o tipo de comentarios” (D5,
feminino, 59 anos), “damos aten¢do aos comentarios que estdo online, como 0 Booking e o
TripAdvisor, e da para ver a diferenca de clientes” (D6, masculino, 32 anos). Estas plataformas serdo
abordadas e analisadas mais a frente. Ainda que aliados aos comentarios online, ha ainda dois
diretores, 22%, que opta também por distribuir questionarios internos aos colaboradores no fim da
estadia, para conseguirem perceber diretamente a percecdo dos clientes. Apenas um diretor, 119%,
referiu que tém implementado no hotel ISO de qualidade de modo a garantir a correspondéncia e
credibilidade dos servigos que prestam. Portanto, no geral os diretores concluiram que os seus
clientes saem, na maior parte das vezes, satisfeitos “os clientes costumam ficar satisfeitos com os
funcionarios, com os clientes, na questdo das medidas de seguranga.” (D8, feminino, 55 anos).

(2) Livro de reclamacdes e do elogio

E um facto que atualmente se estdo a desmaterializar muitas componentes bésicas dos
processos das empresas, passando a funcionar tudo com base nos processos virtuais e online, e um
dos aspetos mais impactantes das entrevistas realizadas aos diretores concerne na irrelevancia
elevada dada aos livros do elogio e de reclamacGes no seu estado fisico, e que cada vez mais 0s
comentarios online revelam uma maior importancia na visao e conselhos que uns clientes deixam
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para outros possiveis clientes, informando como foi a estadia que usufruiram no hotel em causa, e
seguidamente outros individuos interessados nesse hotel acabam por basear a sua escolha em reservar
consoante 0s comentarios que veem nos sites publicados por outros clientes. Este tem sido um aspeto
ditador tanto da publicidade como do poder do passa a palavra, e assim sete diretores (78%)
clarificaram que hoje em dia ja ndo prestam muita atencdo aos assuntos escritos no livro de
reclamacBes com o peso e preocupagdo que lhes atribuiam ha uns anos, pois consideram que o
impacto de um comentério online é muito maior do que um comentario escrito no livro de
reclamac0es, pois 0 que € escrito no livro de reclamacdes acaba por ficar em parte abafado, pois a
maior parte dos comentarios ndo leva um seguimento até ao fim por ser um processo muito moroso
e implicar ao cliente muito mais do que um mero momento de partilha de opinido, enquanto que um
comentario online é visto por imensas pessoas, e que qualquer pessoa tem acesso aos comentarios
deixados por outros individuos, e portanto basta um comentario negativo para ficar registado nessas
plataformas online e condicionar as escolhas do possivel cliente.

Quando um cliente pede para escrever no livro de reclamagdes, o hotel ndo pode impedir
gue este escreva se assim o pretender. No entanto, sdo utilizados varios meios para contornar o cliente
a escrever no livro, estratégia essa utilizada por quatro diretores (44%), que especificaram que optam
pelo didlogo com o cliente de modo a perceberem primeiro o porqué de querer escrever no livro e
seguidamente tentar solucionar recompensando o cliente de alguma forma face a sua insatisfacéo,
como oferecerem-lhe mais uma noite de estadia, uma refeicdo gratis no restaurante do hotel ou
mesmo efetuar a mudanga de quarto para um que apresente as condic¢des pretendidas inicialmente
pelo cliente, “tem de haver o cuidado de o cliente sentir que se preocupam com a reclamacgao dele”
(D2, masculino, 36 anos). A preocupacao dos diretores e colaboradores em ouvir o cliente e perceber
0 que realmente incomodou foi referida por quatro diretores, 44%, que tentam perceber com que
cliente estdo a lidar e procuram agir em conformidade. Assim, também quatro diretores (44%),
embora ndo os mesmos, referiram que entregam o livro de reclamacgdes sem constrangimento e
condicionalismo quando é pedido pelos clientes, sendo que um diretor respondeu efetuar ambas as
situacdes, ou seja tanto a tentativa de contornar caso queiram escrever e tanto ao facto de entregarem
o livro sem problemas, D1 que referiu que embora tente recompensar ou contornar o cliente a
escrever, caso ele apés algumas tentativas ainda pretenda escrever, nesse caso ele ndo pode afastar
mais o ponto onde o cliente quer chegar.

Quanto a fase de efetiva escrita nos livros, o livro do elogio foi apenas escrito em dois dos
nove hotéis, segundo o que responderam, ou seja, dois diretores (22%) referiram que ja tinham tido
clientes a escrever no livro do elogio. Quanto ao livro de reclamaces, este apresenta-se como mais
concorrido face ao do elogio, sendo que a nivel de frequéncia, trés diretores (33%) abordaram que o
livro de reclamacdes nunca tinha sido usado ou pedido, completamente o oposto do livro do elogio
gue, supondo que apenas foi utilizado em dois hotéis, e portanto ndo foi escrito nos restantes sete, é
notoria diferenca na ades&o a cada livro e finalidade. Muito disto referente ao facto de um individuo
estar mais propenso a criticar do que a elogiar por algo, por naturalidade humana, o que também foi
referido pelo diretor do Hotel E e I, D4 e D8, respetivamente. Raramente foi usado em dois hotéis,
22%, e foi usado algumas vezes noutros dois hotéis, 22%. O que demonstra que no total o livro ja
foi usado garantidamente em quatro hotéis.
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Anexo 17 - Analise Detalhada e Completa das Entrevistas - Colaboradores

Analise das entrevistas dos Colaboradores

Prosseguindo, apresenta-se neste ponto a andlise dos dados recolhidos das entrevistas
realizadas aos quarenta e um colaboradores, andlise esta elaborada consoante as categorias obtidas
na recolha e consoante as informacGes partilhadas pelos entrevistados.

Analise da Categorizacao dos Colaboradores — Lideranca

No suprassumo da analise de conteldo, os temas sdo 0s mesmos para os diretores e para 0s
colaboradores, ou seja, Lideranca, Motivacdo, Desempenho e Clientes/Qualidade do Servigo. Com
alguma variacdo das categorias e subcategorias decorrentes das diferentes perspetivas dos
colaboradores entrevistados.

A categoria da Lideranca esta dividida pelas categorias: (1) Presenca, apoio, lideranca e
suporte do diretor; (2) Feedback aos colaboradores; (3) Reconhecimento pelo trabalho dos outros;
caracteristicas do lider/diretor — Forcas (4) e fraquezas (5); (6) Resolucdo de problemas e erros; e (7)
FormacGes, como descrito na seguinte tabela.

Presenca, apoio, lideranca e suporte do diretor N

Presenca, preocupacao e proximidade 30
Ajuda, ensina, exemplifica e participa nas tarefas 29
Transmite confianca e respeito 26
Aceitacdo das opinides 26
Confronto das opinides 22
Apoio e liberdade na tomada de decisdes 18
Pouca presenca, intervencéo e contacto 8
N&o transmite confianca 4
Focado nos objetivos 3
Feedback aos colaboradores N

Comentarios e feedback regular 28
Chama ao escritdrio, individualmente 17
Briefings/Reunides matinais 13
Fontal, partilha em publico 11
Partilhado através das chefias 10
Sempre disponivel para o colaborador 9
N&o costuma partilhar o feedback 2
Feedback anual 1
Reconhecimento pelo trabalho dos outros N

Orgulho, elogia, parabeniza e agradece 21
Partilha com todos 12
Correcéo e motivacdo perante o erro 8
Foco em melhorar o trabalho e satisfazer o cliente 5
Partilha com a chefia 3
Pouco reconhecimento 2
Caracteristicas do lider/diretor - Forgas N

Motivador, seguro, coragem, confiante, decidido, capacidade de trabalho 15
Boa lideranga, presenca, proximidade, preocupacéo 13
Persisténcia, determinacdo e dedicacao 13
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Integracdo, incluséo e defesa da equipa
Inteligente, perspicaz, experiente e informado
Liberal, abertura, aceitacdo, bom ouvinte
Capacidade de resolucdo de problemas
Organizag&o, assertivo, perfecionista
Proativo, interativo, dindmico, flexivel
Aparéncia, postura, coerente, consistente, firme
Leal, genuino, humilde

Sentido de humor, boa disposicao

Pacifico, paciente e tranquilo

Bom com palavras, influenciador
Comunicacdo, espirito de grupo

Frontal, direto

WS B~ O1O01TO OO O N0 Wo

Caracteristicas do lider/diretor - Fraguezas

Arrogancia, orgulho e teimosia

Autoritério, Impulsivo, frontalidade

Comunicago, reservado

Liberal, descontrolo da equipa

Emocional, stressado

Falta de autoconfianca, inseguranca

Desorganizacdo, esquecimento

Persisténcia, perfecionista

Pouca presenca

Conhecimentos técnicos
-Gastronomia, F&B
-Programa, software da rececao

= NN WWSs o1 0

=

Resolucéo de problemas e erros

Abertura para pedir ajuda e aprender com 0s outros
Ouve as outras opinides e partilha a sua opinido
Assume a responsabilidade pelos erros

Consenso conjunto com a equipa

Intolerdncia para com mau ambiente

Resolu¢do conjunta, em equipa

Nunca houve problemas de respeito ou desigualdade
Resolve sozinho

Prevalece a escolha do diretor

Nunca viram errar, ndo demonstra nem assume o erro
Foco na resolucdo e ndo no problema

Desconforto, revolta pela falha pessoal

Resolve com a chefia

Ativo tanto nos problemas técnicos como pessoais
Passa para a chefia

Sem abertura para aprender

Imposicéo de regras e ndo aceitacdo de outras opinides

FormacGes

Observacao e didlogo do diretor

Reduzir as dificuldades e aumentar as capacidades
Sugeridas pelos colaboradores e chefias
Necessario maior investimento
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Aposta na formag&o continua
Formacdes internas
Formagdes externas
Individual, por area
Areas
-Utilizacdo do sistema/software
-Atendimento ao cliente
-Inteligéncia emocional
-Seguranca no trabalho
Frequéncia
-Com regularidade
-Nunca tiveram
-Anuais
-Sazonal

= N W Ol

= W w o

= W B~ Ol

(1) Presenca, apoio, lideranca e suporte do diretor

Relativamente a presenca, apoio, liderancga e suporte do diretor (1), é notério o fator mais
referido pelos colaboradores, sendo ela a presenca, preocupacdo e proximidade constante dos
diretores juntos dos colaboradores, “esta mais no contacto com o cliente, no front office” (C27,
feminino, 23 anos), 73% dos entrevistados, ou seja, 30 colaboradores responderam que 0S seus
diretores estdo constantemente presentes no dia a dia de forma a conseguirem acompanhar 0s
procedimentos e acontecimentos em cada seccao, especificando “Ele participa muito connosco, fala
connosco diariamente para perceber se esta tudo bem, preocupado para saber se temos algum
problema e tdo rapido o resolve connosco. Mostra sempre a preocupagio” (C5, feminino, 19 anos).
Alguns reforcaram mesmo o facto de ser rotina e prioridade nas tarefas dos diretores passar logo de
manhd em todas as sec¢des para garantir que tudo esté a postos para iniciar o dia e receber os clientes
da melhor forma. Citando alguns colaboradores, “Ele diariamente também passa por todas as secgoes
normalmente, para ter contacto com as equipas de cada departamento e isso € importante, acho que
é importante. E importante ele ter essa vontade e as pessoas sentirem que ele esta presente e que esta
atento.” (C3, masculino, 40 anos), “Uma participagdo muito ativa em todos os setores, (...) esta
mesmo na a¢ao e nao em back office”(C25, feminino, 40 anos), “estd muito no terreno, presente, e
isso também acaba por nos motivar’(C26, masculino, 31 anos).

O segundo fator mais abordado, referido por 29 entrevistados, ou seja 71%, foi a ajuda a
que os diretores se predispem, de forma a ensinarem como devem realizar cada tarefa,
exemplificarem eles prdprios e participarem nas tarefas dos colaboradores mesmo no front office
com os clientes, ”intervém de forma proativa a titulo diario (...) garante o acompanhamento dos
mesmos, a titulo de exemplo” (C30, masculino, 37 anos) com o objetivo de obter vantagem na
aprendizagem e correcdo direta dos pormenores dos comportamentos dos colaboradores, segundo
alguns dos entrevistados, o diretor planeia as tarefas e distribui-as, verifica como estamos a nivel de
ocupagdo e como pode ajudar” (C31, feminino, 25 anos), ”E daquelas diretoras que ndo t¢ém medo
(...) arregaca as mangas (...) faz tudo”(c17, feminino, 25 anos).

Qualquer ensinamento partilhado pelos diretores foi visto em muito boa consideracdo pelos
colaboradores, sendo que esta preocupacdo dos primeiros para com 0s segundos reflete uma atitude
de bom senso e incentivo, transmitindo confianga e respeito entre eles “tendo a nossa direcdo o
cuidado de perceber as dificuldades de cada equipa e ouvir cada elemento e retificar situagcdes quando
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necessario” (C30, masculino, 37 anos). A alta percentagem no tdpico relativo a presenca e a ajuda
refletem-se no topico da transmissao de confianga, respeito, tranquilidade, positividade e motivacéo,
com 63% entrevistados, 26 colaboradores, a consentir que se deparavam com uma postura
respeitadora e de confianga dos seus diretores para com eles, citando “Existe esse nivel de confianga,
assim como existe a confianca e abertura para dizer que ndo estdo a funcionar e reverter algumas
situagdes” (C29, feminino, 42 anos).

Também 26 colaboradores (63%) referiram que o seu diretor aceita as opinifes dos outros
de bom grado, que procuram saber qual a opinido dos colaboradores aquando da execucéo das tarefas,
o facto de o diretor “tentar entender o nosso ponto de vista e explicar o dele. E sempre bom ouvir
criticas construtivas para o nosso crescimento profissional com o diretor” (C32, feminino, 28 anos).
A par com a aceitacdo, 22 colaboradores (54%) especificaram que embora o diretor aceite as
opinifes, procura sempre perceber 0s motivos, as justificagbes para dadas as opinides alheias,
portanto ha todo um confronto de ideias e opinides para que o diretor perceba as razdes dos
colaboradores e poder aceitar efetivamente ou ndo dada opinido, citando um colaborador, ”Analisa a
critica/opinido e verifica a melhor forma de proceder com a questdo” (C30, masculino, 37 anos).

O dia a dia dos colaboradores é ditado pela quantidade de acontecimentos que ocorrem e
que necessitam de controlo e de tomada de decisdes, “cada decisdo que nds temos de tomar na hora
somos nds, mas claro que isso por tras é muito trabalho feito por ele e pelos outros chefes de cada
departamento em saber avaliar bem a situagéo e tentar resolver” (C1, masculino, 30 anos). Para tal,
18 colaboradores (44%), afirmaram que tém apoio do diretor e que este Ihes da liberdade a fim de
tomarem decisGes importantes decorrentes da atividade e prestacdo dos servigos, como se pode
comprovar pelas respostas dadas nas entrevistas, “ele fica mais entusiasmado do que nés! Ele é muito
impulsionador da formagdo académica e de conseguirmos ir mais além” (C4, feminino, 39 anos), "E
acho que dessa forma é que ela passa capacidade de lideranga, porque confia na equipa e no que lhe
transmitem” (C18, masculino, 36 anos).

Contrariamente, aos 73% que referiram estar constantemente presentes e junto dos
colaboradores, 8 entrevistados (20%) explicaram que os seus diretores apenas interferem quando é
necessario e realmente preciso que estes atuem, ou seja, denotam pouca presenca do lider, pouca
intervencao nas tarefas e reduzido contacto entre o diretor e os colaboradores, passando a citar "Faz
muito pouco, gostava que ele colaborasse mais e interagisse mais. (...) Ndo temos assim muito
acompanhamento dela. (...) falta muita comunicacdo entre nos e ela. Ela esta mais no escritorio”
(C19, feminino, 46 anos).

Ainda sobre a categoria da presenca e apoio do diretor, apenas 3 entrevistados (7%) abordou
que a lideranga e suporte do lider se centra nos objetivos gerais do hotel e que, portanto, é o Gnico
foco do diretor quanto esté presente.

(2) Feedback aos colaboradores

Relativamente ao feedback dado pelo diretor aos colaboradores (2), a maioria dos
entrevistados, 68%, ou seja, 28 colaboradores, consentiu que o seu diretor partilha as suas opinides,
o seu feedback com os colaboradores acerca da prestacao destes regularmente. Sendo que quanto a
regularidade, 13 colaboradores (32%) explicaram que nos seus hotéis ocorre todas as manhas um
briefing, uma reunido entre colaboradores e chefias ou s6 chefias, para partilharem o feedback entre
eles sobre o funcionamento e comportamento de cada colaborador. Assim, quando os briefings séo
apenas entre o diretor e as chefias de cada departamento, as chefias posteriormente passam a
informacéo para os colaboradores da respetiva secgdo, encontram-se neste cenério 10 entrevistados
(24%), ou seja, “o feedback que nos é passado, aos colaboradores, é através dos chefes de cada
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departamento” (C2, feminino, 22 anos”, ¢ ainda ’Se a chefia estiver presente, ele da a chefia e a
chefia depois fala com o colaborador. Se ndo houver nenhuma chefia disponivel, ele é perfeitamente
normal de falar com as pessoas diretamente e que corrijam. Normalmente as coisas sdo ditas na hora.”
(C4, feminino, 39 anos). Apenas com uma verificacdo, um colaborador (2%), referiu que o diretor
opta apenas por dar o feedback anualmente, reunindo-se com cada elemento e apresentando a sua
evolugdo pessoal dentro do hotel.

Especificando a forma como o diretor da o seu feedback, 41%, 17 colaboradores, referiu que
0 seu diretor opta por dar individualmente e chamando ao escritorio, explicando que “ele tenta falar
e corrigir a pessoa. (...) elogiar elogia a frente, mas para chamar a atencao ¢ individualmente, a parte”
(C25, feminino, 40 anos). Contrariamente, 11 colaboradores responderam que o diretor opta por ser
frontal ao dar o feedback e chega a partilhar em publico, quer a frente da equipa quer de clientes,
pois ”’Se a pessoa estiver sozinha, ela repreende na hora, sendo diz para passar no gabinete para lhe
dar uma palavrinha” (C17, feminino, 25 anos). No entanto, ha ainda quem refira a complexidade do
atendimento ao cliente e as condicionantes no estado do colaborador, “ele pensa que somos apenas
colaboradores e gque estamos ali para trabalhar. Num dia a gente esta triste, ndo podemos, porque a
gente esta a trabalhar e temos de estar contentes, temos de estar a sorrir. (...) s6 pensam que nés
somos colaboradores, nem sempre ¢ bom” (C7, masculino, 20 anos).

Apenas 9 entrevistados (22%) reforcaram o facto de o diretor estar sempre disponivel para
os colaboradores e que consequentemente acaba por conhecer melhor cada individuo e ter uma
opinido mais real e pormenorizada sobre o trabalho desenvolvido por eles, citando um colaborador,
”se for um problema profissional, na atitude ou alguma coisa que seja recorrente, ai ja ¢ algo
importante a tratar com a chefia, caso contrario, se for alguém que tem um problema e quer falar com
ele, a porta (do diretor) estd aberta.” (C4, feminino, 39 anos). No entanto, um dos tépicos menos
abordados pelos entrevistados trata-se da pouca regularidade na partilha de feedback, pois apenas 2
colaboradores (5%) especificou que o diretor ndo costuma, sequer, partilhar nada sobre este assunto
com a equipa, sobre o qual um colaborador chega mesmo a declarar que lhe parece que “tem receio
de falar connosco” (C19, feminino, 46 anos).

(3) Reconhecimento pelo trabalho dos outros

Relativamente ao reconhecimento pelo trabalho dos outros (3), 51%, isto €, 21
colaboradores, disseram que os seus diretores demonstram orgulho perante o trabalho bem executado
e que elogiam sem problemas cada individuo quando de facto o merece, acrescido de agradecimentos
e parabenizagdes, comprovando com uma resposta de um colaborador na entrevista, ”Fica agradado
quando sente que a equipa esta a corresponder (...) acaba por confiar mais em nds, nos delegar ainda
mais algumas tarefas de mais responsabilidade, portanto acaba por nos poér um bocadinho mais a
prova” (C15, masculino, 46 anos), e ainda revelam a importancia de um agradecimento, “¢ de nos
motivar mais um agradecimento, para mim basta um agradecimento (...) amanha ja venho mais
contente do que vim hoje (...) toda a gente fica contente se houver um prémio monetario, mas acho
que isso depois no final muitas pessoas se vao aproveitar para fazer as coisas por valor monetario,
acho que um agradecimento, para mim, é muito melhor, faz-nos dizer “vou trabalhar mais amanha”
e acho que isso nos faz ser melhores” (C7, masculino, 20 anos).

Este reconhecimento € partilhado com toda a equipa, segundo 12 entrevistados (29%),
momento no qual o diretor demonstra o contentamento ndo individualmente com o colaborador em
causa, mas sim refletindo para toda a equipa, citando ’quando as situa¢des sdo encaradas com rigor
e profissionalismo s&o recompensados quer pela direcdo quer pela chefia com a individualizagéo e
congratular as pessoas para personalizar e incentivar ao desempenho” (¢30, masculino, 37 anos).
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Uma pequena parte, 7%, referiu que no seu hotel o reconhecimento do diretor pelo trabalho dos
outros € feito através da chefia, ou seja, o diretor partilha com a chefia e de seguida este partilha com
0 colaborador em causa, ndo havendo uma partilha direta entre diretor e colaborador, mas sim uma
ponte.

O reconhecimento, segundo 20% dos entrevistados, ou seja, 8 colaboradores, centra-se em
corrigirem e motivarem os aspetos ndo tdo bem executados, ou seja, procuram contornar e melhorar
os erros do trabalho realizado pelos outros através da corre¢do de aspetos e procedimentos.
Agregadamente, o reconhecimento dado pelo diretor junto das preocupaces de correcdo, 5
colaboradores (12%), referiu que o foco dos diretores quando reconhecem o trabalho dos outros se
centra em melhorar o trabalho e satisfazer o cliente.

Uma reduzida parte, 5%, correspondente a 2 colaboradores, referiu que nota pouco
reconhecimento por parte do diretor.

(4) Caracteristicas do lider/diretor — Forcas

Relativamente as caracteristicas do lider/diretor, comecando pelas que foram descritas como
forcas e pontos mais favoraveis (4), a mais evidente foi referida por 15 entrevistados (37%). Estas
referiram que consideram o diretor uma pessoa muito motivadora, segura das suas ideias, confiante
para com as suas capacidades de trabalho, decidido e com coragem para encarar 0s obstaculos, e que
inspira confianga e motivacéo para que os colaboradores também enfrentem os obstaculos contando
as suas experiéncias a equipa, “ja aprendeu muito com os erros e conta-me, varias historias em que
cometeu varios erros, pronto em que se arrependeu, mas que tenta mudar a sua maneira de ser” (C1,
masculino, 30 anos).

O segundo tépico mais abordado, 32%, ou seja 13 entrevistados, consiste em 0s
colaboradores descreverem os diretores como bons lideres, com capacidade para guiar a equipa,
como pessoas presentes, proximas e preocupadas com cada elemento do hotel, ”A componente
relagdo-colaborador-diregdo (...) a proximidade, a presenga, o trato com o cliente e a gestdo de
conflitos” (C18, masculino, 36 anos).

Também 13 (32%) colaboradores caracterizaram os seus lideres como persistentes, focados,
aplicados, determinados, empenhados, dedicados, empenhos, brios, e audazes. Considerado o0s
lideres por 10 colaboradores (24%) como defensores da equipa, pessoas que procuram integrar e
incluir os colaboradores nos assuntos, informando-os dos acontecimentos e num bom ambiente
empresarial e profissional.

Caracterizaram 22% como inteligente, perspicaz, experiente na area e informado para com
os procedimentos gerais do hotel, portanto como individuos profissionais e espontaneos. Sobre ser
liberal, democrético, ter uma grande abertura para com os outros individuos e outros temas e por ser
também um bom ouvinte, este topico foi referido por 20% dos entrevistados, ou seja, 8 colaboradores,
agregando ao referido por um colaborador, “ndo ¢ nada autocratico!” (C1, masculino, 30 anos).

De realcar isoladamente que 17%, 7 colaboradores, referiu que vé o seu lider com total
capacidade para resolver os problemas mais complexos, assim como em temas relativos a
orcamentacao, calculo e controlo. Seguido de 15%, ou seja, 6 colaboradores, que referiram que 0s
pontos fortes que mais se destacam nos seus diretores se cingem na organizagdo, assertividade e
toque perfecionista. Também 15%, caracterizaram como proativos, interativos, dindmicos e
flexiveis, para comprovar, “considero-o um prodigio, ele atira-se para todas as areas, é capaz de fazer
tudo ndo tem problemas nenhuns (...) veio-nos dar uma dindmica completamente. (...) é um exemplo
que nds devemos seguir”’ (C15, masculino, 46 anos). Igualmente 15% descreveu como um diretor
preocupado com a aparéncia e postura que tem perante 0s outros, e que procuram Ser 0 maximo
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coerentes, consistentes e firmes nas suas atitudes. Outros 15% descreveram-nos como leais, genuinos
e realmente humildes, para refor¢ar com as proprias palavras dos entrevistados, “tem chegado de
uma maneira muito humilde, porque ele parece-me ser uma pessoa muito humilde, de respeito, muito
respeito, as acima de tudo muito humilde. (...) Acho que € uma pessoa muito humilde e isso é o que
mais vale numa pessoa” (C13, feminino, 34 anos).

Parte dos entrevistados, 12%, ou seja, 5 colaboradores, realgaram o sentido de humor e a boa
disposicdo com que o diretor se encontra diariamente. Também 12% o descreveram como pacifico,
paciente e tranquilo.

Por fim, alguns colaboradores descreveram os seus lideres como influenciadores e bons com
palavras, 10%, como forte a comunicacdo que tém para com 0s outros e o espirito de grupo que
explanam, 10%, e a frontalidade, por serem diretos e esclarecerem os pontos no imediato sem deixar
margem para possiveis questdes ou problemas, 7%, o correspondente a 3 entrevistados.

(5) Caracteristicas do lider/diretor — Fraquezas

Quanto as fraquezas do lider/diretor (5), nesta categoria a maior parte dos entrevistados
realcou a complexidade de referirem aspetos negativos dos diretores, sendo que varios referiram
mesmo que nado tinham nada a apontar, que ndo se lembravam de nenhum aspeto ou mesmo que
preferiam ndo dizer. No entanto, foi possivel recolher algumas caracteristicas. De considerar ainda
gue alguns colaboradores relataram que o seu diretor “utiliza muito a personalidade dele para
esconder as fraquezas (...) esconde muito aquilo que ele ¢” (C7, masculino, 20 anos).

A caracteristica mais notoria trata-se da arrogancia, 8 colaboradores (20%) descreveram o
diretor como arrogante para com 0s outros, ser irénico para com 0s comportamentos e capacidades
dos outros, extremamente orgulhoso e teimoso, o0 que implicava no confronto de ideias e aceitacédo
de opinides dos outros, pois para muitas pessoas “¢ chato trabalhar com pessoas assim” (Cl1,
masculino, 30 anos), Citando um colaborador que respondeu que abordou os casos em que se verifica
o contrario, em que o diretor “consegue deixar um pouco o orgulho e a personalidade de lado e falar
connosco como seres humanos” (C7, masculino, 20 anos).

O segundo ponto mais especificado consiste na comunicacdo do diretor, 5 colaboradores
(12%) descreveram o diretor como uma pessoa reservada e ndo muito comunicativa com a equipa,
explicando que precisavam de outras atitudes mais atenciosas por parte do diretor ”E passar mais
detalhes, mais pormenores. Era importante para as pessoas até para se sentirem mais tidas em
consideragdo” (C4, feminino, 39 anos). Também 12% descreveram o seu lider como frontal,
autoritario na execucdo das tarefas, que funciona muito com base em ordens, que nédo cede facilmente
e que atua por impulso, impulsividade essa que leva a muitas vezes ndo medir as palavras e causar
um impacto negativo nos seus seguidores. “Para ele esta tudo bem, mas se calhar ndo esté assim tudo
bem, mas eu acho que também ele ndo tenta reduzir essas fraquezas, ele é assim” (C2, feminino, 22
anos). Contrariamente a esta vertente mais rigida do diretor, 4 entrevistados (10%) descreveram o
seu diretor como liberal a um ponto em que acaba por ndo conseguir ter o controlo da equipa e por
ter dificuldade em perceber o limite e esgotamento dos colaboradores, devido ao facto de o diretor
”nao saber como os motivar” (C38, masculino, 31 anos).

O nivel emocional do individuo foi abordado como ponto negativo por 3 colaboradores, ou
seja 7%, que consideraram o seu diretor como fortemente emocional ao ponto de ser incapaz de
separar 0s campos pessoal e profissional, e um individuo stressado, o que leva ao condicionamento
de alguns processos internos. Também dito por 7%, consideram o diretor inseguro e com falta de
confiancga nele proprio, nas suas capacidades, o que acaba por se refletir nos objetivos e horizontes a
gue se propde com o hotel.
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Por fim, os aspetos referidos menos vezes consistem na desorganizacdo e esquecimento, dito
por 2 colaboradores (5%), o facto de ser perfecionista e persistente (5%), de ser pouco presente (2%),
e por apresentar poucos conhecimentos tedricos e praticos quanto a gastronomia e F&B (2%), e
guanto ao programa e software utilizado na rece¢do para a marcacéo, agendamento e controlo das
estadias (2%).

(6) Resolucéo de problemas e erros

Relativamente a resolucdo de problemas e erros (6), a grande maioria, 71%, ou seja 29
entrevistados, respondeu que os diretores tém uma grande abertura para pedirem ajuda aos
colaboradores e para aprenderem com eles sem se sentirem desconfortaveis, desvalorizados ou em
constrangimento, passo a citar alguns dos testemunhos dos colaboradores, “ele ndo tem problema em
que seja um elemento inferior a ele que lhe ensine como € que algo funciona ou se interpreta” (C3,
masculino, 40 anos), “ndo fica ofendida, ainda agradece quando lhe explicam”, (c40, 2.8):’¢ uma
pessoa muito aberta e completamente com vontade de aprender com todos. Todos ndo sabemos tudo
e, portanto, resta-nos ser humildes para o encarar, aceitar, admitir e aprender com os outros” (C17,
feminino, 25 anos). No entanto, 0 medo de falhar é constante em alguns diretores, ao qual 20% dos
colaboradores, ou seja, 8 entrevistados, descrevem que o seu diretor se sente desconfortavel quando
erra principalmente quando é refletido para os outros, acumulando uma revolta e descontentamento
pela falha pessoal. Um colaborador detalhou mais sobre este tema, “Eu acho que isso ¢
desconfortavel para qualquer pessoa, ninguém gosta de errar, mas ndo nunca o senti a tentar omitir
ou a relativizar o valor do erro.”, (c23, 2.8:”Existe sempre um certo desconforto. (...) ndo o
transparece” (C22, feminino, 34 anos). E, portanto, 4 colaboradores (10%) referiram, contrariamente
ao disposto antes, que o seu diretor ndo tem abertura para aprender com 0s outros e que de facto
considera que causa uma imagem penalizadora para o diretor. Acrescentaram ainda a posicao imdvel
que por vezes os diretores t€ém quanto as suas visdes e opinides, "Mesmo a gente alertando dos factos
e das coisas como sdo, ela ndo nos ouve. Faz & maneira dela até as coisas funcionarem ou nédo
funcionarem” (C19, feminino, 46 anos).

O segundo ponto mais abordado, 59%, aborda o facto de o diretor ouvir as opinides dos
colaboradores e mesmo da chefia, partilhando igualmente a opinido do préprio. Contudo, 3
colaboradores (7%) referiram que o diretor impde regras e que ndo aceita outras opinides.

Quase metade dos entrevistados, 20 colaboradores (49%) explicou que o seu lider assume a
responsabilidade pelos erros sem qualquer problema e encara qualquer situacdo delicada ou
complexa que puder surgir, embora em alguns momentos seja mais notério o desagrado do diretor
perante tal situagdo, “ndo gosta nada de errar e entdo ¢ capaz de ficar um bocado mais chateado e
furioso” (C1, masculino, 30 anos). Contudo, a maior parte dos colaboradores explica que “todos
temos confianca uns com os outros para assumir o erro caso isso acontega” (C32, feminino, 28 anos).
Ainda guanto aos erros, 13 colaboradores (32%) responderam que nunca viram o diretor errar, porque
este ndo demonstra nem assume tal situacdo, de modo a evitar demonstrar as suas fragilidades e
individualmente consegue dar a volta aos problemas, situacGes e pessoas, sobre o qual alguns
colaboradores desculpam dizendo que € o diretor e portanto ”Nao tem que dar justificagdo” quando
erra (C39, masculino, 40 anos) e que por vezes “Ela ndo atua, ela tenta fugir ao assunto. (...) Ela tenta
mudar de assunto” (C19, feminino, 46 anos). Acrescido de também 27% de respostas que revelam
que o diretor esta fortemente focado em resolver o que surgir e ndo em se martirizar pelo problema
em si, portanto focado na resolugdo e ndo no problema, ”lida muito bem com qualquer tipo de
problema (...) no fundo ndo estamos a lidar com um problema, mas sim com uma resolugdo” (C18,
masculino, 36 anos).
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O topico seguinte reflete a vertente coletiva praticada nas equipas dos hotéis, pois 17
colaboradores (41%) esclareceu que no seu hotel optam por partilhar as opiniGes e chegar a um
consenso conjunto que esteja de acordo com a maioria da equipa, citando ”Tentamos chegar a um
consenso, nunca fazemos nada sem estarmos de acordo ou que ajude numa opinido que agrade a
todos” (C5, feminino, 19 anos), ”a base é o didlogo” (C15, masculino, 46 anos). Além do consenso,
16 colaboradores (39%) aprofundou ainda que a prdpria resolucéo do problema é feita em conjunto,
em equipa, no geral ’primeiro tenta que sejamos nos a resolver, por questoes de crescimento. (...)
Somos sempre nds primeiro a falar, se ndo conseguirmos, ai passamos para ele e ele normalmente
resolve” (C4, feminino, 39 anos), e que “Quando acontece algum problema, isso tem haver com cada
secgdo, ou seja nessa sec¢do cabe aos funcionarios (...) lidar” (C5, feminino, 19 anos). No entanto,
14 colaboradores (34%) contrariamente ao anterior referido, explicou que procura resolver os
problemas sozinho, na sua maioria das vezes, pois “Se for um problema que seja mesmo dele, ele
resolve sozinho ou tenta resolver, se for um problema que tenha de ser tratado pela equipa € dentro
da equipa e falamos todos sobre isso e tentamos resolver” (C3, masculino, 40 anos), e por vezes
“Tenta corrigir a situagdo sem que a gente se aperceba” (C19, feminino, 46 anos). Sendo que 13
colaboradores, o0 equivalente a 32% da amostra dos colaboradores, focou o facto de que o diretor ndo
tem tanta facilidade em recuar outra vez e que na tomada de decisdes para resolver os problemas
prevalece a ideia, opinido e escolha do diretor, pormenorizando “normalmente o que ele diz é sempre
feito e nds aceitamos essa decisdo como se fosse 0 mais certo a fazer. Ndo h& muitas pessoas a
questionar, porque realmente ele faz sempre o que é mais acertado. (...) Damos algumas ideias a
chefia e depois ele troca com o diretor” (C2, feminino, 22 anos), “mas a decisdo ¢ dele, recai sobre
ele, é o responsével aqui supra sumo da situagdo” (C15, masculino, 46 anos). Face ao disposto de
atuar coletiva ou individualmente, 6 colaboradores (15%) relataram que o seu diretor opta por
resolver os problemas apenas com a chefia dos departamentos em geral ou de um departamento em
especifico caso se trate de uma situacdo que enfoque nesse departamento em causa, pelas palavras
dos colaboradores, “O diretor resolve com a ajuda das equipas, chama os responsaveis dos setores e
delineia uma estratégia para a resoluc¢do dos problemas” (C30, masculino, 37 anos). Esta resolucéo
em agregado com a chefia nem sempre se espelha, pois algumas vezes o diretor limita-se a passar 0
problema para a chefia sem ter de cooperar na resolucéo, isto é, transfere o problema e a resolugdo
para 0s outros e, neste contexto, verificamos que 12% dos colaboradores se depara com situacdes
destas no seu hotel, “se o problema for na rececdo, ele empurra para a rececao. Se o problema for em
F&B, ele empurra para F&B, mas depois esta sempre a espera que o problema fique resolvido, depois
noés é que temos de resolver” (C2, feminino, 22 anos).

Também 41% descreveu os seus diretores como intolerantes para com 0 mau ambiente na
equipa, faltas de respeito, racismo, repreensdo e que procuram atuar de forma a terminar com esse
cenario negativo, o diretor “ele fala com as pessoas, ele é muito direto, muito assertivo ¢ normalmente
o0 assunto termina ali e fica resolvido” (C6, feminino, 27 anos), e ’Fica extremamente desagradado,
chama a atencéo verbalmente de forma mais contundente e persuasiva” (C15, masculino, 46 anos).

Felizmente, 16 colaboradores (39%) destacou que nunca houve nenhum problema de
respeito, desigualdade, superioridade ou racismo, que nunca presenciou nem sabe de que algum
momento neste contexto tenha ocorrido, passo a citar ”Nao tivemos esse tipo de situagdo no hotel.
No entanto, os recursos humanos estdo devidamente preparados para resolver uma situacdo dessas
caso ocorra” (C30, masculino, 37 anos).

Um facto é que alguns diretores se demonstram presentes e preocupados, no entanto ha os
que apenas se focam nos problemas técnicos, pois descartam a complexidade da resolucdo quando
se trata dos recursos humanos. Quanto a isso, 5 colaboradores (12%) explicou que tem um diretor
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bastante humano e preocupado ndo s6 com o0s problemas técnicos dos colaboradores, isto é da
capacidade técnica e dos conhecimentos acerca de um tema, mas também se preocupa com temas
pessoais, que condicionem a disposi¢do do colaborador, como problemas que tenham surgido na vida
pessoal de cada individuo e que o diretor consiga, de certa forma, ajudar.

(7) Formacdes

Relativamente as formagcdes (7), 11 colaboradores (27%) referiram que os seus diretores se
baseiam na observacdo e no didlogo com eles para perceberem de facto que competéncias ainda
devem ser limadas, quais as vertentes mais urgentes que o colaborador tem de obter mais
conhecimento e de seguida preparar as formagdes necessarias para colmatar essas dificuldades
técnicas, o diretor “tenta perceber quais sdo (as dificuldades), ajuda a ultrapassa-las e encoraja a
pessoa.” (C34, feminino, 35 anos). E especificado por 8 colaboradores (20%) que as formagdes sdo
realizadas com o objetivo de reduzir as dificuldades técnicas com que um colaborador se depara
numa vertente, a fim de aumentar as capacidades técnicas, “technical skills”, e contribuir para a
prestacdo de um melhor servico.

Uma parte das formacgBes sdo sugeridas ndo pelos colaboradores nem com base na
observacédo do diretor, mas sim pela chefia, que esta em grande parte no terreno mais tempo do que
o diretor e com um contacto mais direto. Face a este cenario, 8 colaboradores (20%) referiu que no
seu hotel as formacdes sdo fruto da observacdo e acompanhamento da chefia, e que depois esta
transmite ao diretor as estratégias e ferramentas necessarias para cada colaborador, sendo que alguns
colaboradores referiram que ”’Os recursos humanos ¢ que informam das formagoes. Costumamos ter
mais no inverno, no verdo nio tanto” (C19, feminino, 46 anos) visto ser mais flexivel quando ha
menos fluxo no hotel.

Sabemos que investir nos RH requer valores avultados, pelo que ndo basta ser necessario
realizar formacgdes, é preciso investir para que tal se realize e 15% dos entrevistados, ou seja 6
colaboradores, referiram que no seu hotel ndo verificam a ocorréncia das formagdes que consideram
necessarias, e portanto afirmaram que deveria haver um maior investimento nesse paradmetro,
principalmente em formacges internas, que se refletem na sua grande parte ndo tdo dispendiosas,
especificando “deviam investir num teambuilding ou em formagfes. (...) Se nos ensinarem um
bocadinho mais de atendimento ao cliente ou como é que funcionam outras partes de gestdo, talvez
a gente saiba e melhore aquilo que esta a fazer” (C2, feminino, 22 anos), alguns acrescentaram que
“so temos formac¢do mesmo da nossa area”(C5, feminino, 19 anos). Uma outra parte, embora mais
reduzida, 12%, o equivalente a 5 colaboradores, referiu que o0s seus diretores apostam na formacéo
continua e que a falta de formacBes ndo se apresenta como um problema para eles. Quanto as
formagBes dadas nestes hotéis, 3 colaboradores (7%) referiu que no seu hotel os diretores apostam
bastante em formacd@es internas, ou seja dadas pela propria equipa, quer chefias quer colaboradores
ou mesmo o diretor, e 2 colaboradores (5%) referiu que se depara com uma grande aposta do seu
diretor em formacGes externas. Sobre formacdes individuais, apenas um colaborador (2%) referiu
gue no seu hotel sdo realizadas formagdes por area especifica e personalizada para cada dificuldade
de cada individuo ou departamento, ou seja, apenas da area de cada um. Contudo a necessidade da
abrangéncia de informagdo dita o trabalho, como refere um dos colaboradores “ao nds estarmos em
hotelaria temos de passar por todas as partes e saber 0 que € que cada um sabe, porque nds sentimos
dificil executar o trabalho de outra sec¢do” (C5, feminino, 19 anos).

As areas que alguns dos colaboradores especificaram em como deviam ter garantidamente
formagdo e com urgéncia, face as duvidas e falta de informacé&o nessas areas consistem: na utilizacdo
do sistema/software interno utilizado na rececdo para controlar e gerir todos 0s processos da estadia
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dos clientes (15%), no atendimento ao cliente (7%), na inteligéncia emocional (7%), e na seguranca
no trabalho (2%).

Quanto a frequéncia com que os colaboradores recebem formacdes, 5 colaboradores (12%)
referiu ter com regularidade, 4 (10%) referiu que nunca teve, 3 (7%) informou que costumam ter mas
anualmente, ou seja uma formag&o por ano, e 1 colaborador (2%) abordou haver maior frequéncia
do que anualmente, mas sim sazonalmente, ou seja durante os periodos em que a afluéncia de clientes
nao é tdo avultada, como durante o inverno, pois no verao torna-se mais complicado logisticamente
realizar formacGes visto que o trabalho é constante e o hotel se encontra praticamente sempre com
lotacdo completa e com constantes necessidades dos clientes, “costumamos ter mais no inverno, no
verdo nao tanto” (C19, feminino, 46 anos).

Analise da Categorizacao dos Colaboradores — Motivacéo

Prosseguindo para o tema da motivagéo, este esta dividido pelas categorias: (1) Descri¢do
das tarefas; (2) Execucdo das tarefas; (3) Condicbes de trabalho; (4)
Rotatividade/permanéncia/retencdo; (5) Objetivos e metas; (6) Estratégias para aumentar a
motivacdo, subcategorias estas espelhadas na tabela.

Descricao das tarefas N

Rotineiras, repetitivas e mondtonas 26
Desafiantes, diferentes 24
Execucdo das tarefas N

Vontade, empenho, esforco, energia, motivacdo, satisfacdo e dedicagéo 35
Sentimento de identificacdo e realizacdo 26
Predisposicdo e disponibilidade para fazerem mais 26
Produtividade, polivaléncia e desempenho 18
Conscienciosidade, responsabilidade e respeito 18
Né&o realizados nem identificados 15
Falta de vontade e desmotivacédo 14
Desisténcia e saida dos colaboradores 7
Foco para resolver os problemas e ajudar o cliente 6
Condigoes de trabalho N

Bom ambiente interno, convivéncia, integracéo 24
Boas condicGes de trabalho e de equipa 16
Desvalorizacao do pessoal 8
Maés condicGes 7
Valorizagdo do pessoal 7
Excesso de trabalho afasta colaboradores 7
Sentimento de pertenca a uma familia 5
Disponibilizam todas as condicGes de material 5
Condigdes condicionam muito 5
Mau ambiente, individualidade, faltas de respeito 4
Competitividade elevada 2
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Condicdes condicionam pouco
Incapacidade em disponibilizar algum material
Obrigacéo/necessidade vs satisfacdo/garra
-Mais por satisfacdo/garra do que obrigacdo/necessidade
-Mais por obrigacdo/necessidade do que satisfacdo/garra
-Metade / metade
Remuneracéo
-Salério desajustado, injusto, baixo
-Salério justo e adequado
Infraestruturas
-Boas infraestruturas, condicdes excelentes
-Fragilidades estruturais

14
11

28
12

Rotatividade/permanéncia/retencdo

Alta rotatividade

Equipa jovem

Saem por melhores propostas ou oportunidades
Permanecem pelas pessoas e pelo ambiente
Baixa rotatividade

Elevada quantidade de estagiarios

Falta de pessoal

Equipa com mais anos de casa

18
12

W b O1 01 N

Objetivos e metas

Conhecimento prévio dos objetivos

Definidos objetivos diarios, mensais, anuais

Sem conhecimento das metas (objetivos financeiros, valores)
Com conhecimento, sem atualizacéo

Briefings

Conhecimento e acompanhamento da meta

Chefia passa a informacao a equipa

2

w

W b 01 OO N

Estratégias para aumentar a motivacao

Mais suporte e comunicacdo

Ajuste salarial, melhores remuneragdes

Mais tempo de folgas

Atividades conjuntas (almocos, jogos, team buildings)
Dialogo e resolucédo de problemas

Realizar mais palestras e formacoes

Maior reconhecimento e valorizacao

Realizar mais briefings, reunides

Maior nimero de vendas de quartos

Melhorar as avaliacbes no Booking e Tripadvisor
Cross training

Aumentar a equipa

Prémios de pontualidade

Exigir maior empenho e dedicacéo
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|Mais condigoes ‘ 1|

(1) Descricéo das tarefas

Relativamente a descrigdo das tarefas dos colaboradores (1), verificou-se uma muito proxima
referéncia tanto para quem as descreveu como rotineiras como para quem as descreveu como
desafiantes. Dos colaboradores entrevistados, 26 (63%) descreveram as tarefas como rotineiras,
repetitivas e monotonas, como sendo iguais todos os dias, sempre 0 mesmo processo € as mesmas
tarefas a desempenhar. Abordaram ainda a sazonalidade nas tarefas, pois “¢ mondtono durante se
calhar o inverno, é mais parado, ha menos clientes (...). Durante o verdo é totalmente o contrério, é
muito mais trabalhoso” (C1, masculino, 30 anos), “ha monotonas durante se calhar o inverno, ¢ mais
parado, ha menos clientes ou sdo sempre menos clientes, depois durante o verdo é totalmente o
contrario, € muito mais trabalho” (C1, masculino, 30 anos), pois também “depende do numero de
clientes que temos, do racio para o numero de clientes que temos” (C3, masculino, 40 anos). Posto
isto, também mais de metade, 24 colaboradores (59%) as descreveu como desafiantes e diferentes de
dia para dia, passo a citar ”ha sempre aquelas coisas de base que tém de ser feitas, ha sempre coisas
que tém de ser rotineiras” (C4, feminino, 39 anos).

(2) Execucéo das tarefas

Relativamente & execucdo das tarefas (2), o topico mais notério foi referido por 35
colaboradores (85%) que explicaram que no seu hotel os colaboradores em geral realizam as tarefas
com vontade, empenho, esforco, energia, motivacdo, satisfacdo e dedicacdo, citando um dos
colaboradores no enfoque a este tema, ’nota-se que € uma pessoa muito trabalhadora, ele faz de tudo
um pouco, pelo menos na cozinha as minhas colegas dizem que ele lavou louca, limpou bancadas,
coisas que nos nao estavamos habituadas por aqui” (C13, feminino, 34 anos), “estdo todos motivados
(...) tudo super dedicado e motivado. Todos tém muito interesse em manter os seus postos de trabalho
(...) querem-se fazer valer” (C15, masculino, 46 anos). Contudo, “nem toda a gente trabalha com a
mesma motivagao. (...) dd um desgaste mental que depois se transforma num desgaste fisico também”
(C22, feminino, 34 anos), pois segundo um dos colaboradores ”eu acho que as pessoas estdo
dedicadas e motivadas a fazer as coisas (...) ha varios fatores externos que influenciam depois a
vontade das pessoas” (C26, masculino, 31 anos). No entanto, 14 entrevistados (34%) descreveu que
os colaboradores embora se esforcem, se dediquem e tenham vontade para com o trabalho, notam
que esta podia ser bem melhor e maior, pois ha algum desleixo pelos préprios colaboradores e
despreocupacao por vezes, que notam uma falta de vontade tal e desmotivacdo e pouca ambicéao, por
acabarem por executar apenas a sua parte, de forma a comprovar, cita-se ’ha pessoas que sdo muito
perfecionistas e tentam sempre dar o seu melhor, ha outras que nédo Ihes interessa se fazem bem ou
mal. (...) ttm capacidade para mais, mas muitas vezes nao o fazem por pura preguica. Eu costumo
dizer que tenho horério de entrada, mas ndo tenho de saida. Ha pessoas que gostam de hotelaria e ha
pessoas que cairam de para quedas” (C17, feminino, 25 anos), pregui¢a e desincentivo este que
“normalmente a nossa desmotivagao advém do cansaco de trabalho” (C22, feminino, 34 anos).

Agquando da realizacao das tarefas e para com a funcéo que exercem, 63% dos colaboradores,
ou seja 26 entrevistados, constatou que no geral os colaboradores se sentem identificados e realizados
com aquilo que exercem e que lhes compete, que tém empatia e se consideram adaptados a fungéo,
agrega-se o facto de que “todos os colaboradores entendem que o servigo que prestamos tem de ser
feito com gosto e vontade, pois nota-se e faz a diferenca para o cliente. E uma atividade que requer
paixdo, pois a falta dela ndo ira facilitar a atividade seja qual for o setor” (C30, masculino, 37 anos).
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Alguns focam a nivel de idades e de geracgdes, proferindo que ¢ claro que os elementos mais novos
ndo se sentem muito realizados, ambicionam sempre um bocadinho mais” (C3, masculino, 40 anos).
Por sua vez, 15 colaboradores (37%) expressou que os colaboradores ndo se encontram realizados
nem se identificam com a fungéo que exercem, pois véem o trabalho como algo que conseguiram
porque precisavam e acabaram por se manter, apresentando valores "nem 80% se sente realizado e
identificado com o que faz” (C25, feminino, 40 anos), pelo que ”As que ndo se sentem realizadas
sinto que a curto prazo ja ndo estdo ca e fica mesmo s6 quem de facto gosta” (C27, feminino, 23
anos), “aqueles que estdo aqui apenas para ganhar o ordenado, de certeza que ndo se sentem
realizados, até porque nao se desafiam a eles proprios”(C29, feminino, 42 anos), “quem trabalha
porque tem muita necessidade, nem sempre faz o que gosta, faz o necessario” (C34, feminino, 35
anos), “mesmo que para alguns ndo seja o emprego de sonho, quando chegamos ao final de uma
tarefa e somos bem sucedidos, sentimos orgulho em nés mesmos” (C35, feminino, 41 anos).

Também uma grande parte, 63%, sendo este o terceiro topico mais abordado pelos
entrevistados, expressaram que em geral os colaboradores estdo predispostos e disponiveis para
realizarem mais tarefas do que as que lhes competem de base pela funcdo, pois disponibilizam-se
para realizar tanto tarefas novas e extras da funcdo como a realizar tarefas de outras seccBes, com o
objetivo de garantir o bom funcionamento interno, passa-se a citar “eles também estio sempre abertos
para fazer isso, acho que um dos aspetos positivos do hotel é isso, nds trabalhamos bem em equipa e
qualquer pessoa de qualquer departamento ajuda o outro departamento se for possivel” (Cl,
masculino, 30 anos), embora alguns colaboradores referem que parte dos colegas, ”20% das pessoas
estdo desmotivadas” (C17, feminino, 25 anos), o facto é que na maior parte a ajuda ¢ facilitada
”Quando ¢ necessario, se tudo estiver estabilizado. Temos de ser permanentes na nossa zona e
concentrar o trabalho ai, mas néo quer dizer que ndo possamos ir fazer o trabalho de outra pessoa e
ajudar noutro lado” (C25, feminino, 40 anos). Pelo que 18 colaboradores (44%) consentiu em como
0s colaboradores sdo produtivos na realizacdo das suas tarefas, polivalentes ndo sé para com o0s
colegas de seccdo, mas para com todo o hotel, resultando num desempenho notdrio e bastante
favoravel para a percecdo dos clientes. A comunicagao entre departamentos € crucial e o respeito dita
0 bom funcionamento, como referido por 18 colaboradores (44%), que ddo exemplos de que 0s
colaboradores sdo responsaveis para com 0s seus deveres e cumprimento horério, procurando avisar
com antecedéncia caso tenham de faltar, pois condiciona logisticamente os colaboradores que terdo
de ficar a segurar o posto. Portanto uma grande parte dos entrevistados confirmou que verifica um
companheirismo interno, preenchido por pessoas respeitadoras umas das outras, responsaveis e
conscienciosas das suas obrigacdes e consequéncias do ndo cumprimento das mesmas.

E ainda explanado este assunto por 7 colaboradores (17%) ao referirem que no hotel em que
se encontram presenciaram a desisténcia e a saida de alguns colaboradores exatamente por nao
estarem agradados com as tarefas que lhes competem, por ndo se sentirem realizados, nem
identificados, nem motivados para tal, exemplificam dizendo que “As vezes acontece termos pessoas
gue ndo € isto que querem, mas acabam por se ir embora. As pessoas que estdo 14, que ficam mais
tempo, essas sim identificam-se com aquilo que fazem” (C2, feminino, 22 anos), e citando que
”Quando alguém trabalha em hotelaria porque realmente gosta e vive hotelaria, tém de abdicar de
muita coisa, principalmente da familia e quem ndo consegue lidar com isto ndo vive hotelaria” (C28,
feminino, 30 anos) e ainda quanto a equipa, “aparecem colaboradores que ndo estdo entrosados com
a equipa e podem, por vezes, prejudica-la, mas naturalmente essas pessoas acabam por sair,
exatamente porque ndo se enquadram na equipa” (C29, feminino, 42 anos).
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Por Gltimo, 15% referiram que em toda a elaboracgéo das tarefas o foco pelo qual se regem
consiste na resolucdo dos problemas que surgirem, em conseguirem ajudar o cliente nos moldes que
ele espera e satisfazé-lo da melhor forma.

(3) Condicoes de trabalho

Quanto as condicbes de trabalho (3), esta apresenta-se como a categoria com topicos mais
diversos e de uma profundidade especifica, pois as condi¢cdes em gque um individuo se encontra
condicionam a forma como este trabalha e se apresenta ao cliente, assim como as ligacfes a vida
privada da pessoa, como o sustento.

O tbpico mais exposto nesta categoria, 59%, foi referido por 24 colaboradores em como no
seu hotel prevalece o bom ambiente interno, respeito, relagdo com colegas, a convivéncia intergrupal
e a fomentagdo da integracdo de cada elemento da equipa, como demonstrado nas entrevistas,
“muitas vezes as equipas andam desmotivadas e temos de puxa-los para cima” (C3, masculino, 40
anos), segundo um deles ”Costuma-se dizer que um funcionario que ndo esteja bem disposto vai
sempre refletir no cliente” (C19, feminino, 46 anos). Assim como as boas condicdes de trabalho e de
equipa, referido por 16 entrevistados (39%), de realcar neste ponto a importancia das condicdes para
a retengdo dos individuos “todos temos momentos em que nos sentimos bastante saturados. (...)
proporciona todo um conjunto de regalias aos colaboradores, como descontos fantasticos, (...)
seguros, prémios anuais, vales efetivos (...) ajudam a permanéncia do colaborador” (C18, masculino,
36 anos). Alguns, 12%, chegaram mesmo a espelhar que sentem que pertencem a uma familia dentro
do hotel, pelo conforto transmitido entre colegas. No entanto, 17% considerou que o hotel ndo
apresenta, de todo, boas condicdes, as quais podiam ser muito melhores, tendo em conta o facto de
que “’As condigdes de trabalho condicionam muito a permanéncia ou ndo das pessoas no trabalho”
(C26, masculino, 31 anos). E, embora uma reduzida amostra, 10%, proferiu o contrario, que ha mau
ambiente no hotel, individualidade e ndo cooperacéo entre os colegas e ainda de faltas de respeito,
de modo a citar, “a vontade faz tudo, e acho que essas pessoas ndo transmitem vontade. E ao néo
transmitirem vontade d& a sensacao de que ndo estdo bem e ja passam mau ambiente daquele espaco
com que faz que possa gerar outros maus ambientes” (C7, masculino, 20) para o cliente. Dos
entrevistados, 2, ou seja 5%, contou ainda que existe uma competitividade elevada entre 0s
colaboradores.

O terceiro tdpico mais abordado trata-se da desvalorizacdo do pessoal sentida por 20% dos
colaboradores entrevistados, em como sentem que o diretor e o préprio formato do hotel ndo
acompanha as pessoas de forma a haver uma evolucéo e possivel progressao na carreira, 0 que
implica na permanéncia e vontade de ficar no hotel, pois n&o véem futuro, evolugdo, crescimento, e
falta de aposta nos RH do hotel, apenas vistos como “maos para trabalho”. Uma colaboradora contou
o que aprendeu num curso que frequentou, “Eles justificaram que se durante um ano ndo formos
aumentados, é porque a empresa, 0 hotel também ndo quer investir em nos e ndo vé longo prazo em
n6s” (C27, feminino, 23 anos), pois o que tém verificado € que “como nao ha grande forma de
evolucdo, os colaboradores mais jovens dos hotéis vao ter sempre tendéncia a procurar algo mais
desafiante, ao contrario das camadas mais velhas que pretendem estabilidade e efetividade” (C32,
feminino, 28 anos). Contudo, 7 colaboradores, o equivalente a 17% dos entrevistados, proferiu o
contrario, em como considera que no seu hotel os colaboradores sdo valorizados e que existe aposta
e preocupacdo pelo seu papel, progressdo na carreira, evolucdo, sucesso da equipa e futuro na
empresa. Também 17% desabafou que o excesso de trabalho com que um individuo se depara na
hotelaria e nas suas fung¢des em causa acaba por afastar pessoal, ainda para mais com pouco tempo
de descanso para voltar a enfrentar o trabalho exigente, ”’s6 termos uma folga acho que é o que
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desmotiva mais, (...) ndo da para respirar (...) Acaba por desgastar mais as pessoas.” (C27, feminino,
23 anos).

Quanto as condi¢cdes de material, isto é, em o hotel disponibilizar e garantir que os
colaboradores tém ao seu dispor todos os utensilios, ferramentas e sistemas tecnoldgicos para
realizarem da melhor forma todas as suas tarefas. Uma pequena parte dos entrevistados, 2%, referiu
0 oposto, que o hotel tem incapacidade em disponibilizar algum material que chega a ser
fundamentalmente necessario para o0 bom desenrolar das tarefas. O que vem acrescido de individuos
que defenderam que as condi¢des do hotel condicionam muito o funcionamento interno e a
motivacdo dos colaboradores, 12%, citando “se ndo tiveres um bom ambiente, uma boa estrutura, tu
ndo vais ser feliz e dificilmente ficas 14” (C17, feminino, 25 anos), ¢ de individuos que defenderam
que as condicdes condicionam pouco e que ndo se sentem influenciados pelo redor que encontram.

Ainda relativo as condicBes de trabalho, mas especificamente sobre o grau de
obrigatoriedade e satisfacdo com que os colaboradores se encontram. Dos dados recolhidos, 14
colaboradores, ou seja 34% dos entrevistados, explicou que no hotel a maior parte dos colaboradores
se encontra a trabalhar mais por garra e satisfagdo do que por obrigagéo e necessidade, o grau relativo
a satisfacdo constata os colaboradores que se encontram nesse cargo porgue era realmente aquilo que
ambicionavam e procuravam seguir profissionalmente., realcando apenas uma das respostas, “70%
de pessoas que estdo com garra ¢ outros 30% porque realmente tem que ser” (C23, feminino, 32
anos). Enquanto que 11 colaboradores (27%) explicou que a maior parte dos colaboradores do hotel
se encontra a desempenhar as suas fungdes mais por obrigacdo e necessidade do que por satisfacdo
€ garra, pois estes apenas procuravam um emprego e encontraram oportunidades no hotel, tendo nele
permanecido, isto é guem se encontra a trabalhar porque precisa mesmo, porque arranjou aquele
emprego e se manteve nele porque precisava de continuar a obter um rendimento. Posto isto, toca-se
em varios pontos referidos nas entrevistas, ’ha pessoas que trabalham ali e tém a sua prépria vocagao
para fazer aquilo que fazem, outras ndo, outras trabalham ali por, ndo diria por obrigacdo, mas porque
sim, porque conseguiram entrar para ali numa altura em que era dificil encontrar emprego e foram
ficando. Mas hé& pessoas que fazem com muito gosto e que vdo sempre exceder-se e fazer melhor”
(C4, feminino, 39 anos), ¢ “para ai 80% estdo extremamente dedicados aquilo que querem fazer.
Inseguros podem haver 20%” (C15, masculino, 46 anos), ’vao trabalhar para receber o ordenado ao
final do més” (C19, feminino, 46 anos), mas “aspiram por um melhor emprego, uma melhor
remuneragdo e horario de trabalho diurno e fixo” (C35, feminino, 41 anos). Quanto a isto, 6
colaboradores (15%) explicou que no seu ponto de vista funciona de forma muito equitativa, ou seja
metade esta por obrigagdo e necessidade e outra metade esta por satisfacdo e com garra, citando
“Penso que 50%/50%. Ha pessoas que ja estdo ca hd imensos anos como eu, ¢ sinto que se identificam
mesmo com o que fazem. Os restantes, também 0s mais jovens, vdo rodando mais, mas 0s que se
identificam continuam até agora” (C40, feminino, 59 anos).

Quanto a remuneracdo que os colaboradores auferem, 28 colaboradores, ou seja 68% dos
entrevistados, consideram o salario desajustado face ao trabalho exigido pelo hotel, que é injusto e
baixo para com o que mereciam, citando alguns dos colaboradores entrevistados ”acho que poderia
ser melhor, do lado do empregado eu acho que sim, que poderia ser um pouco mais. Se eu me puser
do lado do empregador, 14 esta, numa posi¢ao intermédia, vejo que se calhar ndo é aceitavel” (C4,
feminino, 39 anos), a nivel geral sabemos que a hotelaria ndo é muito bem remunerada, trabalham
fins de semana (...) quando os outros estdo a descansar, estamos nds a trabalhar, quando os outros
estdo a trabalhar ¢ quando noés descansamos” (C15, masculino, 46 anos), ”Na realidade e
generalidade, a hotelaria nunca foi muito bem paga” (C22, feminino, 34 anos), em suma, quanto a
questdo se a remuneracdo ¢ justa, “Infelizmente ndo, mas esse ¢ um mal geral em hotelaria” (C29,
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feminino, 42 anos). Contrariamente, e com menor incidéncia, 12 colaboradores (29%), consideram
o0 salario justo e adequado, e ainda que Portugal apresenta uma boa base hoteleira em termos de
valores de remuneracdo dos colaboradores.

Sobre as infraestruturas, 9 colaboradores, ou seja 22%, consideram que estdo perante boas
infraestruturas e condigdes, ao contrario de 3 colaboradores, o correspondente a 7%, que consideram
gue o hotel em que se encontram apresenta fragilidades estruturais, que ndo estdo perante as melhores
e, em parte, minimas condicGes, como respondido por um dos colaboradores ’nds sabemos que ndo
temos as melhores condi¢des do mundo, nem a melhor estrutura de hotel, mas eu acho que é mais a
parte humana que tem mais peso do que as condi¢des, mais pela equipa, pela chefia, pela lideranca
do que pelas condi¢des ou pela estrutura do hotel. 80% ¢ as pessoas e 20% ¢é a estrutura” (C3,
masculino, 40 anos). Em suma, mais colaboradores consentiram com o facto de o hotel apresentar
boas infraestruturas, e uma pequena parte referiu o contrario, em como as condigdes e infraestruturas
néo sdo de todo apelativas nem suficientemente boas.

(4) Rotatividade/permanéncia/retencdo

Este apresenta-se como um topico muito relevante acerca do cenario motivacional do
colaborador e do investimento do hotel em RH, pois permite-nos analisar varios aspetos
importantissimos que foram referidos pelos colaboradores no decorrer da entrevista.

A subcategoria onde os colaboradores mais tocaram trata-se da rotatividade dos préprios, em
especifico da alta rotatividade, abordado por 18 colaboradores (44%), ou seja o facto de haver uma
saida e entrada constante entre antigos e novos colaboradores, passo a citar “Como nao ha grande
forma de evolugdo, as camadas mais jovens dos hotéis vao ter sempre tendéncia a procurar algo mais
desafiante, ao contrario das camadas mais velhas que pretendem estabilidade” (C31, feminino, 25
anos). Face a isto, € notdria a diferenca de pessoas que consideraram que estdo perante uma baixa
rotatividade de pessoal no hotel em que se encontram, pois foi referido por 5 colaboradores (12%),
complementa-se com as seguintes citagdes, ”ha muita gente que ja trabalha ali no hotel ha muito
tempo” (C4, feminino, 39 anos), relacdo de proximidade, de amizade, de confianga (...) boa relacdo
com a chefia e acima de tudo entre colaboradores” (C18, masculino, 36 anos).

Dos entrevistados, 12 (29%) contou que o hotel em que se encontra é formado
maioritariamente por uma equipa jovem e em parte por estagiarios, e apenas 7%, ou seja 3
colaboradores explicaram que no seu caso a equipa em geral conta com muitos anos de casa, e
portanto também uma larga experiéncia e conhecimento sobre o hotel, segundo alguns dos 41
entrevistados, ”As vezes as pessoas ndo ajudam, e se ensinarmos a fazer novos métodos, eles nio
aceitam e querem fazer a maneira deles” (C10, feminino, 56 anos), pois ’ha pessoal que ja tem muitos
anos de casa ¢ ja tem muitos vicios” (C16, feminino, 36 anos).

A néo retencdo dos colaboradores demonstrou-se como um aspeto regular na vida dos
colaboradores na area hoteleira, e 8 colaboradores (20%) referiram que por norma outros individuos
saem hotel devido a melhores propostas ou oportunidades, enquanto que 7 colaboradores (17%)
referiu que permanece no hotel pelo ambiente interno, pelas pessoas, pelo gosto que criou em todo o
organismo, especificamente o humano.

Enquanto que 4 colaboradores (10%) responderam que notam falta de pessoal, falta de
colaboradores e méo de obra, 5 entrevistados (12% responderam que existe uma elevada quantidade
de estagiarios no hotel, o que implica que a taxa de rotatividade seja maior e consequentemente a
permanéncia do colaborador seja menor, impactando negativamente na rotatividade, pois fard com
gue muitos estagiarios optem por sair mais tarde, facto muito descrito pelos colaboradores C1, C5 e
C10, e citando apenas um deles “muitos estagiarios, eles ndo tém muita percegdo as vezes do que ¢
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gue € mesmo o regime de trabalho (...) trabalhar com estagiarios é muito dificil. (...) Cooperam, um
dos pontos positivos € que nds podemos moldar a maneira que nGs queremos, OU seja as pessoas mais
velhas, o problema que eles tém é que as vezes tém certos vicios e certas maneiras de fazer, (...) 0
estagiario nesse ponto € um ponto positivo em que nds podemos moldar” (C1, masculino, 30 anos).

(5) Objetivos e metas

Relativamente a categoria dos objetivos e estratégias, 23 dos 41 colaboradores (56%)
informaram que quanto aos objetivos e as metas obtém conhecimento prévio e sdo colocados a par
de tudo o que é necessario executarem, “sabemos que temos limites, racios, valores a gastar ou
valores a faturar, mas ele (o diretor) da-nos essa liberdade e esse conhecimento” (C3, masculino, 40
anos). Quanto aos objetivos definidos, 20%, ou seja 8 colaboradores, explicaram que sdo definidos
prazos para 0s mesmos, desde diarios, mensais a anuais.

No entanto, 7 colaboradores, ou seja 17% dos entrevistados, contou que ndo tém
conhecimento das metas definidas, alguns chegam mesmo a questionar-se se havera mesmo objetivos
definidos pela direcdo, pois estes 17% ndo tém conhecimento de nenhum objetivo quer financeiro,
comercial, nem nada acerca de valores. Quanto a isto, os colaboradores descrevem como as coisas
realmente se sucedem no hotel, ”’Na teoria sim (tém conhecimento prévio, na pratica ndo. Nunca nos
dizem” (C17, feminino, 25 anos), e que “Ha falta de comunicagao, (...) n6s ndo temos esses objetivos
determinados diariamente” (C38, masculino, 31 anos).

Contudo, 6 colaboradores (15%) aferiu que tem conhecimento das metas, que sao
informados sobre o que devem fazer e alcancar, mas que ndo tém a atualizacdo do estado desse
alcance, se j& atingiram o objetivo ou ndo e quanto falta para o alcancarem. Por sua vez, 4
colaboradores (10%) referiram o contrario, que tém conhecimento dos objetivos e acompanhamento
do alcance da meta, dos desempenhos comerciais diarios, semanais, mensais, dias em que estiveram
mais fortes, valores em falta para alcancar os objetivos, entre outros.

A subcategoria com menor énfase nesta subcategoria foi referido por apenas 3 colaboradores
(7%) em que estes recebem a informac&o acerca dos objetivos, metas, valores, graus de satisfacdo
dos clientes, entre outros através da chefia, pois esta reline com o diretor e depois passa para a equipa,
resumindo, “cada chefia fica incumbida de passar a equipa como € que estamos de objetivos, em
valores, em graus de satisfacdo de clientes...” (C3, masculino, 40 anos).

(6) Estratégias para aumentar a motivacao

Por fim nesta categoria, foram reunidas algumas ideias e sugestfes dos colaboradores sobre
estratégias que poderiam ser implementadas para aumentar a motivagdo da equipa. O topico que mais
foi realgado por estes consiste em o diretor dar mais apoio, suporte e comunicacao a equipa, cativar,
motivar, acompanhar mais, portanto estar mais presente para ajudar e cooperar em tudo o que for
necessario, demonstrar maior preocupacao, dito por 12 colaboradores (29%), sobre o qual um dos
colaboradores explicou que “falta ter uma direg¢ao ao nosso nivel de hotel” (C19, feminino, 46 anos).

O segundo ponto mais realcado foi proposto por 7 dos 41 colaboradores, ou seja 17%, que
consiste em haver um ajuste salarial, promoverem melhores remuneracfes, mais justas e adequadas.
O terceiro ponto consiste em terem mais tempo de folga e descanso, proposto por 5 colaboradores
(12%), citando ’Se tivéssemos mais descanso acabavamos por ficar mais motivados” (C27, feminino,
23 anos).

Foram sugeridas outras opg6es, como realizarem mais atividades conjuntas, como almogos
de equipa, jogos e teambuildings (10%), isto ¢ “almogos com atividades ao ar livre e com jogos,
peddy paper, andar de karting, jogar paintball, varias atividades” (C3, masculino, 40 anos), haver
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mais dialogo e resolucdo de problemas conjunta, conversarem abertamente e cara a cara, para 0
diretor perceber o ponto de vista dos colaboradores nas atitudes e resolucdo de problemas (7%), a
realizacdo de mais palestras e formagBes para toda a equipa, de modo a desenvolverem mais
capacidades (7%), citando ”No6s neste momento, como ndo conseguimos ter pessoas em sala e
formacdo a0 mesmo tempo, tentam fazer alternativas para que essa formacdo seja dada, uma das
alternativas é a formac&o ser dada em acompanhamento no dia a dia, e é 0 que esta a acontecer neste
momento, temos uma formadora” (C26, masculino, 31 anos), maior reconhecimento por parte da
direcdo, da entidade empregadora, e valorizacdo do pessoal (7%), a realizacdo de mais briefings e
reunides (5%), criarem um objetivo de vendas entre colegas, como o objetivo de obterem o maior
namero de vendas de quartos e receberem prémios os colaboradores que mais venderem (5%).
Tocando no que um dos colaboradores contou ”’Ja chegamos a fazer um jogo por exemplo em cada
turno cada rececionista tem que vender 5 quartos, vamos ver quem cumpre o objetivo... Espécies de
teambuildings” (C22, feminino, 34 anos), focarem-se em melhorar as avaliagdes no Booking e no
TripAdvisor (5%), a realizacdo de cross training, para fomentar o espirito de grupo (2%), "fazer com
que todos passassem por todas as secgdes para verem o que cada um passa” (C17, feminino, 25 anos),
alguns referiram a importancia de aumentarem a equipa, 0 nimero de colaboradores, visto que ha
momentos e tarefas muito exaustivas e dividir mais o trabalho e o processo ndo sobrecarrega tanto
0s colaboradores (2%), a existéncia e distribuicdo de prémios de pontualidade (2%), foi referida
também a importancia em os colaboradores demonstrarem um maior empenho e dedicacao, facto
que deveria ser exigido pela dire¢do (2%), por ultimo, propuseram que melhorarem as condigdes de
trabalho iria fomentar o aumento da motivacdo dos colaboradores (2%).

Andlise da Categorizacao dos Colaboradores —

Desempenho

Continuando a analisar os dados recolhidos, quanto ao desempenho, apresenta-se
seguidamente a tabela relativa as categorias e subcategorias em que esta categoria se compde. Esta
esta dividida pelas categorias: (1) Cumprimento dos objetivos; (2) Pontualidade e assiduidade; (3)
Participacdo e partilha de opiniGes; (4) Entreajuda, cooperacdo e relacdo entre colegas e o diretor;
(5) Reagdo do lider/diretor; (6) Sistema de recompensas; e (7) Desempenho da funcéo.

Cumprimento dos objetivos N

Cumprimento geral dos objetivos 29
Foco em manter os colaboradores ao seu melhor nivel 14
Uns fazem mais do que 0s outros 13
Foco na satisfagdo dos clientes 11
Nem sempre cumprem 8
Pontualidade e assiduidade N

Assiduos e pontuais, sem faltas e atrasos 31
Alguns atrasos e faltas 10
Antecedéncia 3
Participacéo e partilha de opinides N

Possibilidade de partilha de ideias, opinifes e sugestdes construtivas 30
Voz do colaborador 13
Diretor questiona e ouve as opinides 8
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Tomada de decises importantes e sentimento de responsabilidade 8
Transmitidas através da chefia 7
Inibicdo de partilha de opinides 7
Tém caixa de sugestdes 3
Cumprem a ideia do diretor mesmo quando ndo concordam 2
Brainstormings 1
Entreajuda, cooperacao e relacéo entre colegas e o diretor N
Boa relacéo e respeito entre colegas 33
Unido, cooperacao, entreajuda, espirito de grupo e trabalho em equipa 33
Polivaléncia e disponibilidade 24
N&o cooperacdo e entreajuda 14
Ma relacéo e ambiente interno 6
Team Building e convivio 5
Dificuldade logistica na entreajuda 4
Trabalho individual 4
Trabalho em equipa apenas no departamento/seccao 3
Sazonalidade de entreajuda 3
Divergéncias e discussdes normais 2
Apoio do diretor 2
Sem team building 2
Sem burocracias logisticas 1
Cross training
-Com cross training 3
-Sugere, necessitam 3
-Sem cross training 2
-J4 tiveram 1
Reacdo do lider/diretor N
Bom desempenho
-Elogia, reconhece e parabeniza pelo trabalho 20
-Sem reacao 1
Mau desempenho
-Chamada de atencéo 21
-Correcao, explicacdo, motivador 11
-Conversa no escritorio, pessoalmente 8
-Através da chefia 2
-Eliminac&o de pessoas com erros repetitivos 2
Sistema de recompensas N
N&o tém sistema de recompensas 15
Tém sistema de recompensas 14
Planos e prémios de performance e produtividade 12
Gratificacdo verbal 4
Recompensa por objetivos, individual, por setor 2
Previsdo/a implementar 1
Prémios monetarios 14
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-Anuais 6
-Mensais 4
-Trimestrais 3
-Bimestral 1
Opinido dos colaboradores
-Auto incentivos e motivacao 10
-Sugere que precisam 6
-Injusta e discordancia na distribuicdo 4
-Positiva, prémios justos 3
-Procuram equilibrar 0s prémios 2
Desempenho da funcéo N
Procuram eficiéncia e eficécia 18
Pouco esforco para serem eficientes 12
Desgaste, saturacdo, , carga horaria, cansaco sazonal 11
Motivados para a funcdo e melhor desempenho 10
Esforco dependente de recompensas externas 3
Presséo positiva 2
Desempenham apenas a sua fungéo 2
Maior destaque de alguns colaboradores 2
Perdas de tempo e conversas banais
-Necessidade de pausas e aproveitamento do tempo (em didlogo com os colegas) 19
-Sem tempo a perder 16

(1) Cumprimento dos objetivos

Relativamente ao cumprimento dos objetivos, 29 colaboradores (71%) expressou que no
geral todos sao cumpridos, contudo 20% responderam que estes nem sempre sdo cumpridos “vamos
fazendo as coisas consoante o necessario” (C25, feminino, 40 anos), e ainda 13 colaboradores (32%)
concordaram que € notdrio que uns colaboradores fazem mais do que outros.

Quanto as prioridades do cumprimento, 34% referiu que o diretor se foca em manter os
colaboradores ao seu mais alto nivel para que possam ter o melhor desempenho, enquanto que 27%
se foca na satisfacdo dos clientes, comprovando “Todos compreendem a necessidade de prestar um
bom servigo, o brio préprio e em prol do hotel é incentivado quer por chefias quer por colegas, 0 que
eleva o nome e servigos do hotel e cria sempre melhores condi¢des” (C30, masculino, 37 anos).

(2) Pontualidade e assiduidade

Quanto a esta categoria, 0s nimeros falam por si, pois a grande maioria, 76%, 0 equivalente
a 31 colaboradores, consideraram que no hotel em que se encontram os colaboradores sdo assiduos
e pontuais, e nunca houve problemas com faltas nem atrasos, muito pelo facto de que estes sabem as
consequéncias caso ndo comparecam no seu horério, ndo s6 a nivel profissional e de carreira, mas
também pelo encargo a mais deixado nos ombros dos colegas que terdo de colmatar a falta do
individuo que faltou. Demonstrando com a informagdo recolhida numa das entrevistas, “falta um
bocadinho a pontualidade, a assiduidade sim ¢ boa” (C3, masculino, 40 anos).

Dos 41 entrevistados, 10 (24%) relataram que se verificam alguns atrasos e faltas, contudo
gue no geral os colaboradores procuram informar a equipa previamente, (c9, 4.2). Apenas 7%, ou
seja, 3 colaboradores informaram que os colaboradores se preocupam ndo s6 em cumprir o horério,
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mas também em comparecer no local com antecedéncia a fim de prepararem o dia de trabalho com
calma, se organizarem e verem o estado em que se encontra cada secgao.

(3) Participacao e partilha de opinides

Passando para a participagdo dos colaboradores, nesta subcategoria também é possivel
verificar os pontos que mais se verificam nos hotéis em causa, sendo que o fator mais relevante foi
confirmado por 30 colaboradores (73%), e consiste na possibilidade que os colaboradores dos seus
hotéis tém para partilnarem ideias, opinifes e sugestdes construtivas com a equipa e com a direcdo,
por haver aceitacdo e abertura por parte destes que os colaboradores se sintam integrados nas
atividades do hotel. Apresentam-se as seguintes citagdes relativas a este tema, “para criticar, ha
critica, mas depois para falar cala-se tudo. (...) Acho que ali somos livres para dar a opinido” (C6,
feminino, 27 anos), ““a malta do hotel esta mais preocupada em reclamar, mas arranjar solugdo, nada!”
(C9, masculino, 24 anos). Desta forma, a voz do colaborador e a importancia dada a mesma no seio
da direcdo apresenta-se como de real importancia para que os colaboradores se sintam confiantes
para o partilharem, neste contexto, 13 entrevistados (32%) expressou que no seu hotel a voz dos
colaboradores é valorizada e tida em conta pelo diretor e pela direcdo. Ainda 8, ou seja 20%,
acrescentaram que o diretor questiona e ouve as opinies da equipa, querendo genuinamente saber e
demonstrar preocupagdo com tal. Outros 8 colaboradores (20%) relatou que os colaboradores
participam mesmo na tomada de decisdes, mesmo a de carater mais importante, e que, portanto,
partilham de um crescente sentimento de responsabilidade.

No entanto, 7 colaboradores, ou seja 17% dos entrevistados, referiram que ndo participam
de todo nas decisdes, mas que estas sdo transmitidas posteriormente pela chefia, assim como
procuram transmitir de volta através da chefia as suas opinifes para que cheguem ao diretor. Também
17% abordou verificar que os colaboradores se privam e inibem de partilhar as suas opinides, isto &
o0s colaboradores encontram-se com medo e receio de falar, isto é, exemplificando com palavras
diretas “Sdo pequenos medos e acho que as vezes esses pequenos medos nos fazem ficar
desmotivados e ndo fazem um esforco para aprender coisinhas” (C17, feminino, 25 anos) .

Quanto a existéncia de caixas de sugestdes, 7%, ou seja 3 colaboradores, explicou que no
seu hotel existe caixa de sugestbes, quer em formato fisico quer online para que os colaboradores
possam partilhar por escrito as suas ideias e possivelmente, caso se classifiguem como (teis e
possiveis, sejam implementadas e seguidas. Dos 41 entrevistados, 5% respondeu que 0s
colaboradores cumprem a ideia do diretor mesmo quando n&o concordam, devido ao facto de a Gltima
palavra do diretor ser a decisiva. O topico menos referido trata-se dos brainstormings, pois apenas 1
colaborador, ou seja 2% do total, contou que ocorrem momentos de brainstormings entre todos 0s
elementos do hotel.

(4) Entreajuda, cooperacéo e relacédo entre colegas e o diretor

Prosseguindo para a entreajuda, cooperacao e relagdo entre os colaboradores e o diretor, 0
topico mais real¢ado nesta subcategoria, por 80%, ou seja, 33 colaboradores, trata-se da boa relacgéo,
a sintonia, harmonia e respeito entre colegas. Também 80% tocaram no ponto relativo a existéncia
de unido da equipa, cooperagdo e entreajuda entre todos, a fomentacdo de espirito de grupo e de
trabalho em equipa. Também a maior parte, embora ndo tdo elevada como a dos tdpicos anteriores,
59%, ou seja, 24 colaboradores, responderam que se deparam com colaboradores polivalentes e
disponiveis para o que for preciso, para ajudarem qualquer colega e departamento.

No entanto, e ainda com alguma relevancia, 14 colaboradores (34%) explicaram gque no seu
caso se deparam com alguma ndo cooperacdo e falta de entreajuda entre os colegas. Assim como 6

- 159 -



colaboradores (15%) descreveram que se deparam com um mau ambiente interno e negativa relacao
dentro da equipa.

Para reforgar a entreajuda e a relacdo intergrupal, 12% dos entrevistados contaram que
costumam realizar teambuildings e convivios entre todos, mas 5% referiram que ndo costumam ter
teambuildings. Embora haja uma boa tentativa e preocupacéo para ajudar o préximo, 4 colaboradores
(10%) explicaram que, mesmo havendo vontade, hd algumas dificuldades e mesmo burocracias
logisticas na entreajuda entre varios departamentos, pois nem sempre um colaborador da cozinha,
gue se encontra com um uniforme diferente e geralmente sujo do trabalho na restaura¢do, ou mesmo
0s colaboradores da manutencgdo, ndo é permitido facilmente que estes se desloquem até a rececéo,
por exemplo, para atenderem os clientes, pois vao estar a ser vistos pelos clientes e a imagem
descomposta poderéa influenciar na percecao deste para com o servico prestado. Apenas 2%, ou seja,
um colaborador, referiu que ndo existem burocracias logisticas no processo de entreajuda entre os
varios departamentos do hotel.

Nem todos se preocupam e refletem vontade em ajudar os outros, mesmo fazendo parte da
mesma equipa, fator este que se deve a personalidades, experiéncia e anos de casa, pois verificou-se
gue 4 colaboradores (10%) relataram que se deparam com muitos colaboradores que apenas se focam
no seu trabalho individual, nunca cooperando nem demonstrando preocupacdo ou disponibilidade
em ajudar. Por sua vez, 3 colaboradores (7%) informaram que trabalham em equipa, mas apenas
entre a equipa do mesmo departamento, isto €, ndo cooperam com os colaboradores de outras sec¢oes.
De notar a ndo constante entreajuda, outros 3 colaboradores (7%) explicaram que se deparam com
uma entreajuda sazonal, isto é ndo ha tanta possibilidade de se ajudarem em determinadas alturas do
ano, visto serem as de maior ocupagdo, contudo nas épocas baixas a entreajuda é constante,
apresenta-se a seguinte citagao sobre este tema “se estivermos na altura da época alta, em que estamos
nas horas de muito movimento, tanto na rece¢do como no housekeeping, onde quer que seja, é mais
individualista, mas se estivermos numa hora morta (...) ha sempre predisposicao para ajudar” (C4,
feminino, 39 anos).

Outros aspetos pouco referidos consistem na divergéncia entre opinides e nas discussoes
descritas como normais entre os colaboradores (5%) e o apoio do diretor (5%). Houve ainda quem
abordasse o tema dos cross trainings, embora poucos colaboradores, mas 3 colaboradores (7%)
explicou que realizam cross trainings no hotel, e 2 (5%) explicou que ndo tém cross trainings entre
departamentos. Ainda dentro deste assunto, 3 colaboradores responderam que necessitam de realizar
momentos destes, de cross training, ou que jd 0 sugeriram aos Sseus superiores. Apenas um
colaborador (2%) disse que ja realizaram cross trainings no hotel, mas que entretanto tal ja ndo se
sucede.

(5) Reacéo do lider/diretor

Quanto a reacdo do diretor para com o desempenho dos colaboradores, de forma geral,
guando um colaborador demonstra um bom desempenho, 49% dos entrevistados, ou seja, 20
colaboradores, disseram que o diretor elogia, parabeniza e reconhece o individuo pelo trabalho, pelo
destaque e pela dedicacéo, (c1, 4.6), (c26, 4.6). Ha ainda quem refere que ndo ha qualquer reacéo por
parte do diretor, pois um colaborador (2%) informou que mesmo quando o desempenho € positivo o
diretor ndo transparece nada, nenhuma gratificacdo, quanto ao que refletem e a reagdo, “perante um
bom desempenho, € muito pouco. (...) Os colegas dizem mais ou parabenizam mais do que ela” (C19,
feminino, 46 anos).

No caso de se tratar de um mau desempenho por parte de um colaborador, a maior parte,
51% dos colaboradores, ou seja 21 pessoas, explicaram que o seu diretor opta por fazer uma chamada
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de atencdo a pessoa ou pessoas em causa, (c30, 4.6). Esta reacdo tem a finalidade de corrigir,
melhorar e motivar através da explicacdo do diretor segundo 27% dos entrevistados. Quanto a forma,
momento e local como essa reacdo € tida, 8 colaboradores (20%) referiu que o diretor opta por
conversar com o individuo no escritorio ou pessoalmente, mesmo que ndo neste espaco reservado,
enquanto que 2 colaboradores (5%) opta por passar a opinido, reacdo e chamadas de atencéao através
da chefia do departamento do individuo em causa. Foram também referidos outros aspetos, embora
de forma muito reduzida, acerca de o diretor ficar ressentido pelo mau desempenho do colaborador,
e gue optam muitas das vezes por despedir, ou seja, eliminar pessoas da equipa no caso de serem
erros repetitivos e ja reexplicados por superiores ou mesmo pelo diretor varias vezes (2%).

(6) Sistema de recompensas

Relativamente ao sistema de recompensas, que funciona como uma ferramenta para
beneficiar os colaboradores pelo seu desempenho, quanto a questdo sobre possuirem ou ndo um
sistema de recompensas interno no hotel, as respostas foram muito equitativas para ambos os lados,
ou seja, 15 colaboradores (37%) respondeu que ndo tém nenhum sistema de recompensas, (c12,
4.10),(c13, 4.7), (cl14, 4.7),(c15, 4.7), enquanto que 14 colaboradores (34%) respondeu que de facto
tém sistema de recompensas para os colaboradores e o impacto que este tem nos mesmos “parece
que ndo, mas isto motiva” (C17, feminino, 25 anos). Apenas um colaborador (2%) referiu que €
previsdo e estd nos planos da empresa implementar brevemente um sistema de recompensas.

Alguns colaboradores, 29%, ou seja 12, contaram que tém planos e prémios de performance
e de produtividade, com o objetivo de beneficiar e agradecer os colaboradores quanto ao seu
desempenho e esforco. Embora isso, 4 colaboradores (10%) contou que apenas recebe uma
gratificacdo verbal por parte do hotel e do diretor, ou seja apenas comentam com o proprio por
palavras e momentos de conversa voltada para o assunto. Ha ainda colaboradores de hotéis, 5%, 0s
quais tém recompensas por objetivos, quer por desempenho individual ou do setor, e sobre as quais
”As equipas sentem que sdo recompensadas” (C30, masculino, 37 anos).

Ainda quanto aos prémios monetérios, 14 colaboradores (34%) respondeu que, quanto a
frequéncia, o hotel distribui justamente este tipo de recompensas anualmente (15%), mensalmente
(10%), trimestralmente (7%) e bimensalmente (2%).

Os colaboradores, no geral, valorizam a existéncia de um sistema de recompensas, no entanto
as opiniGes dos colaboradores divergem em diferentes sentidos, pois 10 colaboradores (24%)
considera que se motiva mais com auto incentivos e auto motivacdo do que com recompensas, 6
colaboradores (15%) sugerem que, embora ndo tendo sistema de recompensas no hotel, é algo que
precisam para que os processos ¢ as tarefas funcionem melhor, citando “Nunca tivemos. Era uma
motivacao ter, (...) mas claro que se houvesse uma recompensa é mais motivador (...) motiva mais
ter algum tipo de recompensa” (C41, feminino, 40 anos), 4 colaboradores (10%) discordam da forma
como a distribuicéo é feita, complementando que esta é injusta e ndo reflete o que realmente ocorre
no hotel. Concretamente, o colaborador C5 explica que ha discordancias nas votac@es, pois muitos
consideram que hé injusticas no processo das mesmas, por exemplo quem cozinha face a quem serve,
quando um cliente pretende criticar o prato ou 0 menu que lhe foi servido ou apresentado, fa-lo ao
colaborador da cozinha, ao que cozinhou, ao responsavel pelo prato, mas se quiser elogiar ndo o faz
ao responsavel pelo prato, mas sim a quem o serviu, ao empregado de mesa. Os entrevistados
justificaram ainda que héa influéncias na forma como a votacao ¢ feita e no voto de cada pessoa.
Contrariamente ao referido anteriormente, 3 colaboradores (7%) considera o sistema algo bastante
positivo e que os prémios sdo distribuidos de forma justa. Por fim, face ao disposto, 5% dos
colaboradores, ou seja 2, responderam que tém tentado arranjar formas de equilibrar a distribuicdo
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dos prémios, para que esteja toda a gente de acordo e sejam o mais justo possiveis, “tento sempre
nesse sentido incentivar que seja algo equilibrado (...) Porque muitas das vezes ha pessoas que nao
aparecem ao cliente, mas sdo pessoas que também trabalham muito e se esforcam e ndo aparecem
constantemente ca fora” (C6, feminino, 27 anos).

(7) Desempenho da fungdo

Esta categoria permitiu perceber a forma como os colaboradores veem a execuc¢do das suas
tarefas, no qual o topico mais impactante consiste na procura do préprio colaborador para ser cada
vez mais eficiente e eficaz na execugdo das suas funcgdes, aspeto este abordado por 44% dos
entrevistados, ou seja, 18 colaboradores. De realcar que 24%, ou seja, 10 colaboradores, responderam
gue a maior parte dos colegas se sentem motivados para a fungdo e para terem um melhor
desempenho. No entanto, o segundo toépico mais referido, neste caso por 11 colaboradores, ou seja
27%, consiste no desgaste sentido pelos colaboradores na realizagdo das tarefas que lhes sdo exigidas,
saturagdo, excesso de carga horéria e mesmo o cansaco sazonal. Contrariamente a 12 colaboradores
(29%) que referiram que notam pouco esfor¢o por parte dos de todos em geral para serem mais
eficientes, e 3 (7%) assumem ainda que esse mesmo esforco depende de recompensas externas que
os colaboradores possam receber. Foram relatados outros topicos, como a sensa¢do de uma pressao
positiva que eleva o colaborador, incentiva e apressa a atuar (5%), como o facto de muitos
colaboradores desempenharem apenas as suas funcdes (5%), o que claramente que leva a um maior
destaque de alguns colaboradores, por serem mais dedicados e preocupados (5%).

Para terminar esta categoria, nesta categoria foi ainda abordada a perda de tempo e as
conversas banais, sobre o qual 19 colaboradores (46%) explicou que no seu hotel os colaboradores
conversam e realmente dispendem de algum tempo com coisas ou conversas banais por questdes de
necessidade, por precisarem de pausas do trabalho exaustivo, de forma a aproveitarem o tempo e a
haver dialogo com os colegas, cita-se ”Como em todos os locais em que as pessoas se ddo bem,
existem conversas chamadas “banais”, mas ndo creio que isso prejudique o trabalho” (C29, feminino,
42 anos), “¢ com a entreajuda e incentivo de todos que as coisas funcionam melhor” (C40, feminino,
59 anos). Enquanto que 16 colaboradores (39%) responderam que os colaboradores no seu hotel ndo
tém tempo a perder, pois o trabalho exige aten¢ao e tarefas constantes, e dessa forma néo se verificam
momentos neste contexto.

Analise da Categorizagao dos Diretores —
Clientes/Qualidade do Servico

Concluindo a andlise da categorizacdo dos colaboradores entrevistados, passamos para 0
tema dos Clientes/Qualidade do Servigo que esta dividida pelas categorias: (1) Percecéo dos clientes;
(2) Livro de reclamacdes e do elogio, como se pode acompanhar pela tabela que se segue.

Percecdo dos clientes N
Acompanhamento dos comentarios online dos clientes 19
Acompanhamento dos comentarios presenciais 13

Colaboradores tornam o hotel melhor
Fragilidades estruturais
Competitividade e concorréncia elevada
Expectativa

N W W
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-Positiva vs realidade 11
-Negativa vs realidade 6
Clientes
-Procuram beneficios e ofertas do hotel (contrapartidas financeiras) 7
-Procuram relaxar no hotel 6
-Constantes, empatia, fidelizacdo dos clientes 4
-Notam que hé falta de staff 3
-Sazonalidade de clientes 2
Satisfagdo
-Cliente satisfeito, boa impressao e feedback positivo 29
-Satisfeitos com o servico, pelo staff, 0 poder da simpatia 20
-Satisfeitos com a estrutura, comodidades e condicGes 10
-Insatisfeitos, descontentes 6
-Podia ser melhor 1
Classificagdes/avaliagdes/comentarios online
-Booking 13
-TripAdvisor 8
-Agradecimento no check out 4
-Inquéritos aos clientes/questionarios de satisfagcdo 2
Livro de reclamacdes e do elogio N
(INrelevancia do livro fisico e impacto dos comentéarios online 23
Contorno a escrita no livro 13
Foco em melhorar, corrigir e resolver o problema/queixa 10
Recompensa face a insatisfacéo 4
Diretor resolve 1
Livro do elogio
-Né&o tém 6
-Usado e pedido algumas vezes 4
-Utilizado mais vezes do que o de reclamacdes 1
Livro de reclamacdes
-Raramente usado 10
-Nunca foi usado 8
-Muito utilizado/pedido 6
-Usado algumas vezes 3

(1) Percecéo dos clientes

Relativamente a percecdo dos clientes, esta categoria foi ainda dividida em aspetos como as
expectativas dos clientes, a satisfacdo dos mesmos e a classificagdo que estes deixam posteriormente
ao servico do hotel. De modo a acompanharem os comentarios dos clientes da melhor forma, 46%
dos colaboradores, ou seja 19, realcaram a importancia que dao ao que o cliente pensa e dessa forma
procuram acompanhar os comentarios online que estes deixam nas redes sociais, quer em sites quer
em paginas de reservas, “Prestamos muita atencdo aos comentarios online e agimos de acordo com
os comentarios ¢ opinides” (C25, feminino, 40 anos). Além dos comentarios online, 13 colaboradores
(32%) também referiu que acompanham os comentérios presenciais dos clientes, isto €, dados no
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local e diretamente aos colaboradores, como por exemplo no check out, citando O diretor preocupa-
se com o bem estar dos hdspedes e nesse sentido trocam-se impressdes acerca de como melhorar a
satisfacdo do cliente, e esta disponivel para ajudar no que for preciso” (C35, feminino, 41 anos).

A percecdo que 7% dos colaboradores, ou seja 3, considera que os clientes ficam sobre o
hotel é que, de facto, sdo os colaboradores que tornam todo o espago, servico e o hotel em geral
melhor e mais agradavel para o cliente, e ainda outros 7% descreveu que os clientes ficam com a
perce¢do de que o edificio, a estrutura do hotel apresenta algumas fragilidades estruturais, pois alguns
dos comentarios “sdo reclamagdes estruturais de coisas que as pessoas achavam que deveria ser de
outra forma, mas que ndo podem ser porque estruturalmente ndo podem ser” (C18, masculino, 36
anos).

Quanto a expectativa do cliente, 27% dos colaboradores descreveram-na como positiva face
ao que encontraram, face a realidade, enquanto que 15% descreveu que a maior parte dos clientes
fica com uma imagem e percegdo negativa do servigo do hotel face ao expectado por ele, “E aqueles
clientes que s6 vém uma vez sdo mais atentos ao pormenor e qualquer erro eles estdo ali para escrever
no TripAdvisor ou no Booking (...) na maior parte das vezes saem descontentes (...) dizem que ha
falta de staff”. (C2, feminino, 22 anos).

Especificamente, 7 colaboradores (17%) nota que os clientes geralmente procuram obter
beneficios, contrapartidas financeiras e ofertas do hotel, tal como referido por um dos colaboradores
“ha pessoas que sdo de reclamar, s6 mesmo para terem beneficios (C8, masculino, 23 anos), “ha 2
tipos de cliente, ha o cliente que a gente consegue recuperar, ha outros que € totalmente irrecuperavel,
mas hoje em dia também os clientes sdo diferentes, o que me permite dizer que ha clientes que fazem
de propésito que ndo querem ser recuperados, e ha outros que fazem porque querem ser recuperados
e querem ter uma boa base. Ja ha gente a fazer isso de proposito” (C22, feminino, 34 anos), enquanto
gue a 6 colaboradores Ihes parece que os clientes procuram relaxar no hotel e aproveitar a estadia ao
méaximo, sem aproveitamentos. Foi ainda abordada a empatia, regularidade de estadias dos clientes
e a fidelizacdo dos mesmos por 4 colaboradores (10%). Por conseguinte, 3 colaboradores, 0
correspondente a 7% do total entrevistado, tém a ideia de que os clientes ficam com a percecéo de
gue ha falta de pessoal, de staff, de colaboradores. Dos colaboradores, 5%, consideram ainda que
existe uma certa sazonalidade de clientes e as consequéncias na percecao destes para com 0 Servico
que receberam, isto €, como explicado por um dos colaboradores “Depende da altura do ano. Se for
um cliente de inverno, muitas vezes fica satisfeito e gosta do servico do hotel ou de uma instalacéo.
Se for de pico de verdo, vé-se muitas vezes se formos as redes sociais ou ao TripAdvisor, comentarios
dos clientes a dizer que o empregado estava a pressa e que Ihe deixou uma coisa e que nédo lhe
perguntou se queria mais outra coisa, isso acontece muitas vezes, 0s proprios clientes do hotel dizem
que o pessoal muitas vezes € insuficiente para o servico ou que estd mal organizado” (C3, masculino,
40 anos).

Focando na satisfacéo dos clientes, 71% dos colaboradores, ou seja, 29 entrevistados, referiu
gue no geral o cliente sai satisfeito do hotel, com boa impresséo do servico que recebeu, portanto
com um feedback positivo da qualidade do servi¢o. No entanto, 6 colaboradores (15%) defendem
gue no geral os clientes saem insatisfeitos e descontentes com o servico que receberam, com o local
e condi¢cdes do hotel. Especificamente, 20 colaboradores (49%) destacou que os clientes ficam
satisfeitos com o servico em si e com o staff dando muito valor ao poder da empatia, quanto ao
recolhido nas entrevistas, “temos tido um bom feedback acerca disso, de simpatia, de limpeza sempre
tudo bem, o acolhimento... Dizem que normalmente gostam do hotel, foi acolhedor, foram bem
recebidos, funcionarios simpaticos” (C41, feminino, 40 anos). Continuando, 10 colaboradores (24%)
consideram que os clientes saem agradavel e geralmente satisfeitos com a estrutura, o edificio, as
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comodidades e as condicdes apresentadas pelo hotel. Abordado por apenas um colaborador (2%),
este aferiu que o cliente considera que o hotel ndo é mau, no entanto poderia ser bem melhor e apostar
facilmente em pequenas alteracGes e detalhes.

O ultimo topico desta subcategoria € relativo as classificagOes, avaliagdes e comentarios
deixados online pelos clientes, sobre o qual 13 colaboradores, o correspondente a 32%, explicou que
se baseiam no que é colocado no Booking, e 8 colaboradores (20%) baseia-se nos da TripAdvisor.
Ainda 4 colaboradores (10%) relatou que se focam bastante na classificacdo e mesmo muitos dos
comentarios que recebem sdo dados na hora do check out dos clientes, e ainda 2 colaboradores (5%)
explicou que no seu hotel sdo distribuidos inquéritos aos clientes que funcionam como questionarios
de satisfag&o.

(2) Livro de reclamagdes e do elogio

Como aprofundado e contextualizado nesta mesma subcategoria, mas na andlise das
respostas dos diretores, também se verifica nesta analise das respostas dos colaboradores uma grande
percentagem de colaboradores, embora nédo tdo elevada como a observada nos diretores, de 56%, ou
seja por 23 colaboradores, que constatou que o livro de reclamacGes fisico se tem tornado obsoleto,
além da reduzida funcionalidade, o resultado do mesmo assim como a verdade sobre o efeito do livro,
pois “a maioria das pessoas nem sabem que ao escrever no livro de reclamagdes que isso ndo vai dar
resultado, tens de tirar fotocOpia, avangar com um processo, pagar para isso acontecer, a maioria das
pessoas ndo sabem, pensam que escrever uma reclamacéo que vai ser pior para o hotel (...) o hotel
ndo vai fazer nada com os clientes” (C8, masculino, 23 anos).

Aquando do livro fisico, 13 colaboradores (32%), explicou a preocupagao que tém no geral
em tentar acalmar a situacdo quando um cliente pede para escrever no livro de reclamacdes,
procurando mesmo abstrair o cliente, contornar a escrita ou mesmo criar alternativas para que em
troca 0 mesmo opte por ndo querer escrever, mas sem nunca negarem completa e afincadamente a
vontade do cliente em escrever, pois estd no seu direito. De modo a evitar que o cliente escreva no
livro de reclamacdes, 10 colaboradores (24%) tentam resolver o problema com que o cliente se
encontra, de forma colmatar a queixa corrigindo e melhorando o que o cliente encontrou com
desagrado, sempre com o foco em melhorar o hotel, e 0 peso e 0 impacto de quando é o diretor a dar
a cara na resolu¢do das reclamagdes, “depois acabou por falar com o diretor ¢ ele disse-lhe
exatamente as mesmas coisas que eu tinha dito e ela ja aceitou a justificacdo. As vezes ndo é o n6s
ndo conseguirmos resolver, as vezes é o cargo de diretor que fala por si” (C4, feminino, 39 anos).
Especificamente, 4 colaboradores, ou seja 10% dos entrevistados, contaram que em Ultimo caso
optam mesmo por, com a ajuda ou consentimento do diretor, recompensar o cliente face a satisfacao,
oferecendo mais dias ou refeigdes gratis, para que ndo escreva no livro de reclamagoes, “eles tém de
sentir que foram atendidos e ouvidos” (C27, feminino, 23 anos). Neste seguimento, um colaborador
entrevistado (2%) esclareceu que, quando se trata de problemas que envolvam o livro de
reclamacg0es, passam sempre para o diretor para que seja ele a resolver da melhor forma.

Quanto a frequéncia de utilizacdo do livro de reclamacdes, a maior parte das pessoas, 24%
dos entrevistados, disseram que raramente foi usado, 20% confirmou mesmo que nunca foi usado,
15% explicou que costuma ser muito usado e pedido, e 7% respondeu que tem sido usado, mas apenas
algumas vezes, como um meio termo ao muito usado e ao raramente usado.

Para finalizar completamente a anélise ndo sé desta subcategoria, desta categoria e também
dos colaboradores, terminamos com a andlise a regularidade com que o livro do elogio ¢ utilizado
nos hotéis em causa. Segundo 15% dos entrevistados, ou seja, 6 colaboradores, estes responderam
gue nem sequer tém o livro do elogio para que o possam disponibilizar para os clientes, alguns
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demonstraram mesmo surpresa, pois ndo sabiam da existéncia de tal livro além do de reclamacdes.
Dos 41 colaboradores entrevistados, 4 deles (10%) contou que o livro do elogio é utilizado apenas
algumas vezes, e, portanto, é pedido muito poucas vezes. Por Gltimo, um colaborador (2%) referiu
mesmo que o livro do elogio no seu hotel costuma ser utilizado mais vezes do que o livro de
reclamacoes.

Tabela — Citagbes

Hotel Argumentario dos Diretores Argumentario dos Colaboradores

A “estar presente, mas ser flexivel”; “quero | “ele esta sempre 1a”; “resolve os
ter toda a disponibilidade para os ouvir”; problemas”; “temos de cumprir na mesma
“eu ndo comego com a palavra, eu dou a | o que ele quer, porgque ele é o diretor”;
palavra”; “sou um tipo super arrogante “temos liberdade, mas também é um
(...) dificulta os processos de lideranga”; apoio constante”; “ele aceita as
“as coisas resolvem-se em responsabilidades”; “ele tem uma
equipa”;"chamo a atencédo e dou personagem que consegue muito bem dar
formacao técnica”; “somos como uma a volta (quando se sente desconfortavel)”;
familia”; “nao tolero é maldade” “tenta saber qual é que foi a nossa

maneira de pensar”; “esta ativo nos

problemas”; “tem uma arrogancia que o

leva para lados negativos”; “nao tenho

assim grande contacto com ele”; “para ele
esta tudo bem, mas se calhar ndo esta

”.

assim tudo bem”; “ele nao tenta reduzir

essas fraquezas”; “ele é orgulhoso,
mesmo pela postura que tem, assim de eu

quero, posso e mando”; “o feedback é-nos
passado através da chefia de cada

departamento”; “ele € uma pessoa que

nos da liberdade”; “é um pouco

desorganizado”; “o diretor normalmente
nao tem tempo para dar formacoes”;
“aprende connosco por observacao

”,

diaria”; “interage com as equipas”;
“primeiro tenta que sejamos nds a
resolver, por questdes de crescimento”;

“elogia-nos bastante”; “tentamos chegar a

um consenso”; “é muito poder (...) tem

muita autoridade, usufrui muito disso”; “se
precisares de alguma ajuda, ele ajuda-te”;

“podia passar mais por nés”; “gosta de

tentar motivar”; “ele ndo interfere muito,
ele passa mais a palavra pela chefia”

- 166 -



",

“valorizo muito a formagao”; “sou uma
pessoa muito operacional (...) que gosta
de estar ao lado dos funcionarios”;
“sempre valorizei muito as pessoas”;
“capacidade de gerir e entender
pessoas”; “havia a hipotese de liderar ou
chefiar, e eu sempre tentei liderar”;
“tenho algumas insegurangas a nivel
profissional”; “senti um bocadinho injusto
certas coisas e fez-me também tornar um
pouco mais humilde”; “é essencial termos
a equipa connosco’; “tento sempre fazer
e estar préximo”; “adaptar @ melhor ajuda

possivel”

“gosta que as coisas sejam bem feitas”;
uma pessoa dindmica”; “é muito posmvo
( .) para nos sentirmos mais motivados”;
“esta sempre presente”; “um bom lider
gue nos motive para fazer um bom
trabalho para o cliente”; “tem chegado de
uma maneira muito humilde”; “ha muita
confianga entre nés e respeito, acima de
tudo”; “nota-se que é uma pessoa
trabalhadora”; “vai procurar ajuda a
equipa”; “tem muita paciéncia”; “ele nao é
uma pessoa de expor a outra pessoa”;
“tentamos estar de acordo”; “reune
equipa toda”; “é um exemplo que nos
devemos seguir”; “confio nele (...) esta
sempre pronto a ajudar”

“sou uma diretora muito operacional”;
“Tento fazer com que eles participem
muito nas decisdes”; “também sou
humana e também erro em termos de
deciséo”; “Eu fico muito orgulhosa,
extremamente orgulhosa, é sinal de que
eu estou a fazer bem o meu papel,
porque um chefe é aquele que ndo tem
que estar presente, em gque 0S seus
colaboradores sdo capazes de tomar as
suas decisdes, sao autbnomos e pensam
pela sua cabega”; “nés estamos sempre
a aprender “; “Tento ensina-lo, fazer
demonstrando, servindo de exemplo”

“ndo tem medo, arregaca as mangas”;
“sempre chegamos a concordancias”;
“atitude muito individual”; “assume logo”;
“participa”; “presente no sentido de
preocupada”; “confiamos no que é dito”;
“lida muito bem com qualquer tipo de
problema”; “faz muito pouco, gostava que
colaborasse mais e interagisse mais”;
“nao temos muito acompanhamento dela”;
“gostava que interagisse mais,
comunicasse mais, acho que falta muita
comunicagao entre ela e nos”; “é mais
escritorio (a presencga)”’; “nem sequer
tenta aprender”; “tenta-nos ajudar”; “nunca
reaglu” “resolve sempre tudo sozinha”;
“tenta resolver a situagdo sem que a
gente se aperceba”; “muito raro (dar
feedback”; “ela tenta mudar de assunto

(perante opinides contrarias”

“Ele todos os dias passa por todas as
secc¢bes, numas mais do que outras,
devido a exigéncia”; “Ter uma opinido
diferente é aceitavel e ele explica o outro
lado, mas evita mostrar que esta
enganado”; “ele ndo é uma pessoa
explosiva nem de berrar, normalmente ele
encara de uma forma mais calma”;
“(quando erra) Para além de ficar
extremamente chateado com ele préprio,
também pede ajuda aos colaboradores”;
“Tenta aprender”
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“acompanho toda a operagao”;
possivel encontrarem-me dlarlamente
nessas posi¢des”; “sou muito
interventivo”; “sou o primeiro a assumir
publicamente (quando erra)”; “quando
nés temos de retificar ou de repreender
um colaborador tem de ser feito em
privado”; “ndo sou autoritario”; “se eu nao
tiver raz&o sou o primeiro a dar o braco a
torcer”

“muito presente”; “existe uma grande
confianga”; “uma pessoa muito polivalente
e conhecedora”; “resolve sempre em
conjunto com a administragdo”; “ndo o
transparece (quando erra”; “tenta
perceber”’; “também contrapde”; “muito
ativo”; “incentiva as pessoas”; “ndo perde
a postura”; “esta muito no terreno,
presente, e isso também acaba por nos
motivar”; “tenta participar”; “transmite
posmwdade” “transmite positividade”;

“tem abertura para aprender”; “nunca o vi
errar’; “as vezes eles acabam por nao
aceitar (...) temos de confiar nete”

“intervenho diariamente”; “as decisdes
s&0 conjuntas”; “nao me sinto
desconfortavel com o erro”; “quando sao
elogios faco-os em publico”

“participa diariamente”; “mostra-nos os
resultados”; “o nivel de confianga é
maximo”; “reage de forma positiva e
Juntos delineamos novas estratégias”;

“sempre muito dialogo e conselhos”; ¢
sempre disposta a ajudar”; “bastante
ativa”; “quando nao sabe nao tem
qualquer problema em aprender”; “a
diretora resolve e ajuda as equas”, “da
uma grande liberdade”; “analisa e critica a
opiniao e verifica a melhor forma”

esta

“participo em tudo sempre”; “gosto muito
de elogiar e de reconhecer quando as
pessoas fazem bem?”; “posso dizer que
confio e confiam nas decisées que tomo”;
“tento aprender com os colaboradores”;
“o facto de sugerir a equipa tornou-se
muito mais motivada, informada e
participativa”; “estou disposto a defender
colegas, sempre disposto para ajudar’

“temos um bom nivel de confianga”; “tenta
resolver com a nossa ajuda’; “tenta saber
0 nosso ponto de vista e explicar o dele”;
“nas reunides debatemos temas e
duvidas”; “encontra-se sempre disponivel
para ajudar”; “quando tomamos iniciativa
para fazer algo (...) elogia sempre 0 nosso
trabalho”; “o diretor tenta-nos deixar o
mais auténomos possivel’; “quando erra,
reconhece o erro”; “sempre disposto a
aprender”

“tento estar diariamente junto dos
colaboradores”; “nem sempre existe
consenso”; “gosto de escutar a opiniao
dos outros”; “assumo o erro e tento
corrigir’; “tento perceber se a opiniao
contraria faz sentido”; “analiso o seu
desempenho e questiono os chefias e

colaboradores”

“é muito ativo e presente em todos os
setores”; “a equipa confia nas decisdes”;
“o esforgo é reconhecido”; “corrige o erro,
se for possivel, pede desculpa se
necessario”; “ele tenta absorver esse
conhecimento (dos outros)” “interage

muito com a equipa”

“interferem eles préprios nas melhorias
continuas”; gosto muito de saber
sugestdes”; “debatemos ideias”; “andei
sempre a dar os parabéns a todos oua
quem for”; “sou muito humilde a esse
ponto”; “tenho que assumir, assumo e
procuro mudar”

“ela nao é muito expressiva”; “a
comunicacao ali devia ser melhorada”;
“ela esta muito presente”; “ndo saber
muito como os motivar”; “ndo ha muitas
agoes (para melhorar”; “ela tenta ajudar”;
“nao é que ela ache que faz tudo bem,
mas é muito mais uma chamada de
atengao de como abordar o tema”
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“um lider tem de estar sempre no auge
para os seus colaboradores”; “ndao ha
gualquer tipo de problemas em
admitirmos as nossas fraquezas”; “sao
pessoas humildes”; “procuro resolver na
hora”; “interajo com a equipa e fago com

que eles se sintam confortaveis”

“ela costuma participar muito nas nossas
tarefas”; “ela elogia e parabeniza o nosso
trabalho”; “profissional, presente e
competente”; “é uma pessoa muito aberta
e completamente com vontade de
aprender connosco”; “esta a interagir bem

com as pessoas”
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