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texto Apresentar um resumo em portugueés.

Numa altura em que o setor da restauragdo Se encontra
sensibilizado, este projeto procura contribuir com informacao
relevante para a compreensao de praticas de lideranca e gestao
de pessoas adotadas durante o COVID-19. Deste modo, o
presente estudo visa fundamentar as praticas utilizadas por
lideres e gestores, para resistir a pandemia. Para tal, foi
realizada uma analise qualitativa através de um guido de
entrevista semiestruturado, aplicado a uma amostra de 8
elementos. Este estudo apurou, que a preocupagdo por
desenvolver relagbes honestas, valorizar as necessidades e
opinides dos colaboradores e inclui-los nas decisbes da
organizacdo, € fundamental para promover a satisfacdo dos
colaboradores e garantir o bom desempenho das equipas.
Apesar de algumas organizacdes terem reduzido as equipas e
0s colaboradores terem apresentado baixo desempenho, 0s
lideres do setor demonstraram confianca para o futuro,
salientando aspetos positivos da pandemia, como o espirito de
equipa e a sensibilizacdo dos colaboradores. De acordo com a
teoria, observou-se que as praticas adotadas pelos lideres
durante a pandemia, poder&o resultar numa maior motivacao,
espirito de equipa, satisfacdo, unido e preparagdo dos
colaboradores para enfrentar novos desafios e garantir um bom

desempenho das equipas e da organizacao.






Keywords

abstract

Pratices; People Management; Leadership, Pandemic

At a time when the catering sector is raising awareness, this
project seeks to contribute with relevant information for the
understanding of leadership and people management practices
adopted during COVID-19. Thus, this study aims to substantiate
the practices used by leaders and managers to resist the
pandemic. To this end, a qualitative analysis was conducted
through a semi-structured interview script applied to a sample of
8 elements. This study found that the concern for developing
honest relationships, valuing the needs and opinions of
employees and including them in the organisation's decisions is
fundamental to promote employee satisfaction and ensure the
good performance of teams. Despite the fact that some
organisations had reduced teams and employees had shown low
performance, the leaders of the sector showed confidence for the
future, highlighting positive aspects of the pandemic, such as
team spirit and employee awareness. According to the theory, it
was observed that the practices adopted by leaders during the
pandemic may result in greater motivation, team spirit,
satisfaction, unity and preparation of employees to face new
challenges and ensure a good performance of the teams and the
organisation.
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“Nas melhores empresas para trabalhar [...] as pessoas denotam uma
elevada confianga na gestdo, orgulho no trabalho e na organizacéo, e
um forte sentido de camaradagem. As suas culturas estdo imbuidas de
valores especificos que acabam por se traduzir em formas especificas
de comportamento: confianca, alegria, franqueza, empoderamento,
respeito  pelo individuo, justica, trabalho de equipa,
empreendedorismo/inovacéo, orientacédo para O cliente,
responsabilidade, aprendizagem continua e abertura a mudanga”. (Kets
de Vries, 2001a, p. 107)



Introducéo

O presente estudo pretende investigar as praticas adotadas pelos lideres e gestores no setor da
restauracdo durante o periodo do COVID-19. Este projeto procura explorar os desafios
encontrados pelos restaurantes e compreender quais as implicacdes para a lideranca e gestao de
pessoas. A andlise realizada as préaticas utilizadas pelos lideres, permitiu apurar a necessidade
de sermos mais sensiveis aos problemas dos outros, desenvolver relagcdes verdadeiras e
honestas, fomentar uma cultura de valores éticos, valorizar as necessidades e opinides dos

colaboradores e inclui-los nas decisdes da organizacao.

No capitulo do enguadramento tedrico podemos encontrar diversos estudos referentes a
tematica aplicada no projeto, que tém como objetivo ajudar na compreensdo das varias
caracteristicas e comportamentos de lideres de sucesso e ainda, valores e praticas determinantes
para gestdo de pessoas, de forma a garantir o melhor desempenho possivel das equipas, durante
um periodo de instabilidade. Posteriormente temos a metodologia onde é descrita a questdo de
investigacdo, a dimensao da amostra e respetivas caracteristicas, as técnicas utilizadas para a

recolha de informacao e de que forma foi elaborada a analise de dados.

Mais tarde, serdo detalhados os resultados obtidos durante as entrevistas, que se organizou da
seguinte forma: Caracteristicas da restauracdo em tempo de pandemia; CondicGes para resistir
a pandemia; Préaticas de lideranca que demonstram solidariedade pelas pessoas; Préaticas de
lideranca determinantes para a gestdo de pessoas; Efeitos da pandemia. Seguidamente vem a
discussdo, onde serdo analisadas e detalhadas todas as entrevistas, suportadas pela teoria
anteriormente estudada. Por ultimo, foi elaborada uma proposta de valor com base em toda a
informacao recolhida, que salientara o potencial deste projeto como uma importante ferramenta

para as areas de lideranca e gestao.



Parte | - Enquadramento tedrico

Introducéo

O tema da lideranca carrega uma enorme conotacdo de complexidade na sua definicdo e apesar
de ja ter sido estudado e abordado por diversos autores, continua a ser um conceito ambiguo e
a causar alguma confusdo a quem o aplica. Maioritariamente representados na historia militar,
politica e religiosa, o titulo de lider foi atribuido a pessoas que de alguma forma tiveram um
enorme impacto na maneira como determinados eventos decorreram, tenham sido estes
positivos ou negativos (Yukl, 2013). A maioria das defini¢cdes descreve uma determinada a¢ao
de influéncia sobre outras pessoas, de maneira a guia-las, incentiva-las, estruturar certas tarefas

e ainda facilitar o relacionamento entre colaboradores (Yukl, 2013).

Embora seja dificil de expressar o verdadeiro significado de lideranca, varios autores parecem
concordar com algumas caracteristicas e qualidades que descrevem bons lideres: estes
individuos procuram direcionar as atividades da organizacdo e dos seus colaboradores; 0s
valores em que acreditam e pelo qual regem as suas vidas, a maneira como influenciam e
motivam outros através das suas capacidades emocionais; e a forma como encaram as
adversidades e enfrentam os obstaculos organizacionais com eficécia e sucesso (Bass, 2008;
Rego e Cunha 2007; Yukl, 2013).

Neste capitulo serdo abordadas as diversas caracteristicas e valores que foram surgindo ao longo
do tempo nas areas da lideranca, a lideranca como gestdo de pessoas, com 0 objetivo de
compreender quais as praticas de lideranca que tém maior impacto na gestéo de pessoas, durante
um contexto adverso como a pandemia do COVID-19, cujo estudo empirico foi aplicado ao

setor da restauracao.



2. Estilos e préticas de lideranca

2.1. Lideranga vs Gestéo

“[...] Muitos processos de mudan¢a falham porque as organizagoes enfatizam a gestdo e

descuram a lideran¢a” (Rego & Cunha, 2007, p. 88).

Apesar de existir bastante polémica sobre qual o melhor estilo para liderar organizages, alguns
autores acreditam na possibilidade de combinar a lideranca e a gestédo para formar um individuo
altamente capaz (Rego & Cunha, 2007). Por outro lado, alguns autores questionam a
necessidade de diferenciar dois grandes estilos, por se basearem em valores e caracteristicas
completamente diferentes (Rego & Cunha, 2007; Kotterman, 2006). Para entendermos melhor

o0 que difere entre um gestor e um lider ser& necessario compreender o pensamento de cada um.

Rego e Cunha (2007), observam que 0s gestores por norma sdo pessoas mais conservadoras e
previsiveis, tendem a manter-se dentro da sua zona de conforto e preocupam-se mais com dados
analiticos, conformam-se com os factos em vez de tentarem alterar a situacao. Ja os lideres
tendem a ser bastante mais criativos e imprevisiveis, preferem criar situagdes inovadoras e

desenvolver novas ideias e abordagens em relacdo aos problemas.

Os gestores sdo mais calculistas, procuram determinar e planear momentos de maior tenséo
evitando ao méaximo resultados indesejados (Rego & Cunha, 2007). Procuram levar uma vida
mais equilibrada dentro da organizagéo e encarar uma atitude passiva em relacdo aos valores
da organizacédo (Kotterman, 2006). Apesar de preferirem trabalhar com pessoas, o seu nivel de
envolvimento nessas relagdes é relativamente baixo e impessoal (Rego & Cunha, 2007
Kotterman, 2006). Por outro lado, os lideres encaram os problemas com atitude positiva e
confiante, acreditam que os desafios abrem novas janelas de oportunidades e devem ser
encarados com proatividade, criatividade e animo (Rego & Cunha, 2007; Bennis, 1989). Sdo
entusiasmantes e empaticos, criam lagos emocionalmente genuinos com as pessoas e tém uma
maior percecdo para 0s sentimentos e relacfes e apesar de terem seguidores e uma posicéo de
elevado risco, se as suas capacidades relacionais ndo forem fortes, as pessoas ndo irdo confiar
nas capacidades do lider (Rego & Cunha, 2007; Bennis, 1989).

Rowe (2001), reflete e tipifica o lider em trés categorias:



O lider visionario procura ser dindmico e proativo, interage com as pessoas de forma
emocional e transforma a mentalidade das pessoas e a maneira como encaram 0S
desafios. Orientado para o alto desenvolvimento das pessoas e capital humano, toma
decisbes com base em determinados valores e estimula uma cultura que garanta a
viabilidade a longo-prazo e acredita em decisdes que fagcam diferenca no ambiente da
sua organizacao;

O lider gestionario tem uma atitude conservativa e reativa, opta por tomar decisdes
passivas e com base na necessidade e ndo em desejos, dai integrar-se perfeitamente com
a cultura das organizagdes. As relacfes sdo apenas a nivel impessoal e invulgarmente
toma decisdes com base em valores. Orientado para o curto-prazo e custos reduzidos,
evita o desempenho financeiro e é bastante pragmatico;

Por fim, o lider estratégico representa a combinacdo entre o “lider visionario e o lider
gestionario”, através da mudanca de alguns tracos relevantes na personalidade do gestor.
Esta lideranca enfatiza a conduta ética (honestidade, confianca e altruismo) e os seus
valores baseiam-se no pensamento analitico e critico. Acredita na estabilidade a longo-
prazo, mas procura formular medidas de impacto imediato. Deposita elevadas
expetativas no elevado desempenho dos membros organizacionais e acredita que as
decisdes estratégicas fazem uma diferenca positiva no ambiente organizacional. Utiliza
um modelo de pensamento que permite diminuir as contradicdes e incertezas dos

membros da organizacéo.

2.2. Oscinco niveis de lideranca de Collins

Para atingir o nivel mais elevado da lideranca (nivel 5 = humildade + determinacdo) e liderar

equipas de alto desempenho €é necessario garantir determinadas caracteristicas. Estes lideres séo

modestos, exemplares, atentos as emoc¢fes e energia das suas equipas, compreendem a

importancia de gerir, servir e desenvolver os seus colaboradores (Rego & Cunha, 2007). Projetam

toda a sua motivacao, ambicdo nas suas equipas e nunca ficam com os créditos do sucesso da

organizacdo, mas por outro lado, se alguém tiver de ser responsabilizado pelos resultados menos

positivos, o lider assume as falhas e analisa o sistema e cultura da organizacdo para procurar

uma solucéo eficaz (Rego & Cunha, 2007).

Um lider humilde deve ter uma visdo clara sobre o seu carater, sendo capaz de reconhecer em

si e nos outros, as suas forgas, fraquezas e limites, sem que projete qualquer tipo de sentimento
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de superioridade ou inferioridade (Collins, 2001; Rego et al., 2017). Deve ser a representagéo
perfeita e equilibrada de um individuo humilde e com uma determinagdo excecional pelo seu

desempenho profissional (Collins, 2001; Rego et al., 2017).
Owens e Hekman (2012) reconhecem que um lider humilde deve possuir trés capacidades:

1. “Admitir erros e proprias limitagdes;
2. Enaltecer as forgas dos varios membros de equipa e demonstrar admiracéo;
3. Ter a capacidade de ser ensinado” (p. 794).

O nivel 5 da lideranca vem demonstrar ser o nivel mais elevado que qualquer lider podera
alcancar e apenas com as caracteristicas certas é possivel transformar uma organizacdo por
completo e leva-la a atingir resultados excecionais (Collins, 2001). E essencial que um lider
crie uma cultura de exceléncia e uma equipa capaz de acompanhar os desafios mais exigentes,
¢ por isso necessario, garantir que apenas os melhores colaboradores ficam na organizacéo,

como seré detalhado posteriormente (Collins, 2001).

De acordo com Collins (2001), a lideranca de nivel 5 pode ser hierarquizada da seguinte forma:

Figura 1: Os cinco niveis de lideranca

‘Nivel 5 — Lider

Executivo

/ Nivel 4 — Lider Eficaz \
/ Nivel 3 — Gestor Competente \
/ Nivel 2 — Membro de Equipa Eficaz \
/ Nivel 1 — Individuo Bastante Capaz \

Fonte: Adaptado de Collins (2001)

Nivel 1 — Um lider de nivel 1 demonstra capacidades de elevado desempenho e entrega valor

em todos os trabalhos que produz;



Nivel 2 — O lider de nivel 2 representa ser uma 6tima contribuicéo para o desempenho da equipa

e ajuda a garantir o sucesso dos objetivos da organizagéo;

Nivel 3 — Um lider de nivel 3 tem a capacidade de organizar tarefas e equipas com eficécia,

otimizar recursos e tornar a organizacgéo eficiente;

Nivel 4 —Um lider de nivel 4 representa o exemplo de elevados valores de empenho e transmite
uma visdo transparente e clara dos objetivos pretendidos. Sabe exatamente como motivar as

suas equipas e elevar a capacidade de desempenho das mesmas;

Nivel 5 — Sendo este o nivel mais elevado que qualquer lider podera alcangar, este representa o
expoente méximo da humildade e determinacéo profissional. O lider executivo ou lider de nivel
5 apresenta todas as capacidades dos niveis anteriores e combina-as de forma a transformar as

equipas e organizacao para um novo nivel de exceléncia.

Em suma, um lider de nivel 5 devera exercer toda a sua ambicdo e determinacdo pela
organizacdo que representa e transmitir esses valores a sua equipa (Collins, 2001). Um
verdadeiro lider deve ainda atribuir os resultados positivos da organizacdo ao empenho e
esforco da sua equipa e assumir os resultados menos positivos como algo a melhorar na

estratégia da empresa (Collins, 2001).

2.3. A autenticidade na lideranca

Os individuos mais auténticos tém uma boa capacidade de honestidade, sinceridade, de se

exprimirem e de conhecerem os seus proprios sentimentos (Rego & Cunha, 2007).

O conceito da lideranca auténtica compreende um padrdo de comportamentos positivos,
identificados pelos colaboradores que permitem olhar para o lider como confiante, motivador,
emocional e equilibrado (Walumbwa et al., 2008). Um verdadeiro lider auténtico deve possuir
quatro caracteristicas: (1) deve ser autoconsciente e ter a capacidade de perceber quais as suas
forcas, fraquezas e limitacfes, bem como compreender de que forma é percebido pelos outros
e qual o verdadeiro impacto que tem nas suas vidas; (2) Um lider auténtico deve ser capaz de
percecionar o equilibrio analisando e interpretando determinadas informacGes antes de tomar
uma decisdo ou acao; (3) Uma lideranca auténtica envolve uma perspetiva moral interiorizada,
através da definicdo de valores eticamente elevados e ndo de pressdes socias e externas; (4) Por

fim, deve ainda existir uma transparéncia relacional entre lider e colaboradores de modo a que

6



0 primeiro consiga ser 0 mais genuino possivel a transmitir os seus sentimentos, pensamentos

e informagdes de maneira a incentivar os outros a fazerem o mesmo, reforcando a ideia de

propor sugestdes ndo convencionais, desafios e opinides conflituosas, sem o0 medo de se

sentirem criticados ou rebaixado (Avolio & Gardener et al., 2005; Gardner et al., 2005;
Walumbwa et al., 2008; Rego et al., 2012).

2.4.

Lideranca carismatica

Vaérios estudos determinam que lideres carismaticos e lideres transformacionais poderao estar

relacionados com uma lideranca eficaz, por representarem valores idénticos como: satisfacdo

laboral, motivagao, inspiragéo e alto desempenho (Yukl, 2013).

Para melhor percebermos o conceito de lideranca carisméatica Yukl (1989) descreve alguns

comportamentos e tracos de personalidade que tornam um lider com carisma um dos estilos

mais eficazes de lideranca:

“Visao apelativa e inovadora” Um lider carisméatico possui uma visao disruptiva e
discrepante do que € geralmente considerado como aceitavel pelo status quo, mas nao é
demasiado exagerado que possa ser visto como incompetente. Tem a habilidade de
influenciar as pessoas na tomada de decisdes e ver oportunidades onde outros ndo sao
capazes;

“Apelam a valores emocionais” Lideres carismaticos tendem a inspirar 0s seus
seguidores e colaboradores através dos seus ideais emocionais. Contudo, devem ser
cautelosos com a influéncia idealizada (lideranca transformacional) e apelar a objetivos
humildes, caso contrario poderdo levar a organizacgdo ao fracasso por serem demasiado
ambiciosos;

“Comportamento ndo convencional” Por norma, lideres com elevado carisma tém um
comportamento nao convencional, com ideias totalmente diferentes e inovadoras das
tradicionalmente conhecidas;

“Autossacrificios” Lideres carismaticos tornam-se mais crediveis quando lideram
através do exemplo incutindo o espirito de exceléncia. Devem tomar riscos pelos seus
colaboradores, equipa e organizacdo. A confianca por parte dos liderados sera tanto

maior quanto a sua preocupacao e esforco com as necessidades da equipa;



“Confianc¢a e Otimismo” A liderancga carismatica deve ser comunicada com confianga
e sem receios. O lider deve contagiar os seus seguidores com entusiasmo, satisfacao,
otimismo e acima de tudo confianca. Colaboradores que se sentem contagiados pelo seu

lider tendem a trabalhar com maior desempenho.

Em suma, um lider carismatico tem uma presenca forte quando comunica, tende a ser altamente
confiante e convicto nos seus préprios ideais (Yukl, 1989). Sdo 6timos a articular a sua visao e
estratégia organizacional, expressam essa visdo de uma forma clara e percetivel,
autossacrificam-se pelo bem da organizagdo e dos seus trabalhadores, demonstram altas
expetativas e criam um comportamento de contagio emocional positivo entre as equipas (Yukl,
1989).

Contudo, a lideranca carismatica podera ter um lado negativo e tornar-se “cega” para os que a
seguem. Por vezes, os seguidores deste tipo de lideranca tendem a absorver de tal forma as
indicacdes do lider, que se esquecem de pensar pela propria cabeca e ndo sdo capazes de
distinguir se aquele é o caminho para o sucesso organizacional ou o caminho para o sucesso do
lider (Rego & Cunha, 2007). Isto acontece quando o lider ndo tem a experiéncia necessaria,
mas tem uma grande capacidade de motivar e/ou manipular os seus trabalhadores (Yukl, 1989).
Por outras palavras, um lider narcisista que acredita de tal maneira em si e no que representa,
tem a capacidade de induzir os seus seguidores a confiarem nas suas ac¢des de tal forma, que os
préprios colaboradores acreditam que aquele é o Unico caminho para o sucesso (Yukl, 1989).
Este tipo de lideranca pode ser desastrosa e levar a organizagdo ao fracasso, dai a importancia
dos liderados terem autonomia, capacidade de expressdo, pensamento critico e elevados
padrdes de desempenho (Rego & Cunha, 2007; Yukl, 2013).



3. Alideranca aplicada a gestdo de pessoas

O papel dos lideres é criar um ambiente em que as pessoas se sintam livres para experimentar,
exprimir-se com franqueza. Experimentar novas coisas. Ainda mais importante, o seu papel
é o de[...] construir o espaco, remover obstaculos e permitir que os empregados facam o seu
trabalho. Um objetivo principal de qualquer lider devera ser libertar os talentos de cada

pessoa para o beneficio delas préprias e da empresa como um todo. (Harris, 2001, p. 394)

E necessario que o lider tenha um papel ativo na motivacao dos seus empregados, uma vez que
sera dificil inovar e melhorar a eficiéncia da organizacao se esta depender de colaboradores
desmotivados (Yukl, 2013).

3.1. Seguidores

Quando as pessoas observam que um lider tem a capacidade de mudar o decurso dos eventos
de forma positiva, é provavel que depositem uma determinada confianca neste e sigam as suas
decisbes de forma empenhada (Rego & Cunha, 2007). Por sua vez, com este “suporte
psicoldgico”, o lider ira sentir uma maior confianga nas suas capacidades e perceber que é

realmente capaz de exercer a sua funcdo com a competéncia esperada (Rego & Cunha, 2007).

Figura 2: As cinco categorias de colaboradores

Independent, Crifical Thinking

|

Alienated Effective
Followsrs Followars

Sheep ‘s People

|

Dependent, Uncrifical Thinking

Fonte: Adaptado de Kelley (1988)

Apesar de existir grande interesse pela eficacia dos lideres, é necessario analisar o outro espetro
da lideranga: os colaboradores. Kelley (1988) divide os seguidores em 2 grupos, 0s ativos e 0s

passivos. Os primeiros sdo 0s que tomam iniciativas e agem sem que precisem de receber
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ordens, participam ativamente na organizacdo e aprendem a ser trabalhadores mais eficazes
através do pensamento critico. Por outro lado, os passivos sdo seguidores que necessitam
constantemente de apoio e motivacdo para a elaboracdo das tarefas. Para se perceber melhor,

Kelley (1988) dividiu os seguidores em cinco categorias:

Yes man: Estes seguidores tém bastante iniciativa e sdo até empenhados. Se por um lado apoiam

ativamente o lider por outro lado séo bastante dependentes deste e das suas decisdes;

Ovelhas: S&o o pior tipo de seguidores, ndo tém qualquer pensamento critico e sao

completamente dependentes das decisdes dos outros;

Sobreviventes: Estes seguidores estdo no meio de todos os outros, jogam pela sobrevivéncia e
tentam nédo fugir muito ao que é politicamente aceite, mas também ndo demonstram tracos de

personalidade independente;

Alienados: Geralmente bastante criticos e independentes, mas com tendéncias para 0 sarcasmo.
N&o demonstram grande atividade e participacdo nas reunides, mas sdo capazes de partilhar os
seus pensamentos em segredo. Normalmente sdo seguidores desiludidos com os lideres e/ou a

organizagdo que ndo representa uma cultura coincidente com os valores destes;

Colaboradores Eficazes: Os colaboradores ideais, sdo capazes de tomar decisdes pela sua
cabeca nos projetos, tomam iniciativa, participam ativamente, sdo honestos, corajosos e acima

de tudo, sabem trabalhar em equipa e ndo precisam de uma lideranca forte para os guiar.

3.2. Investimento em recursos humanos como vantagem organizacional

Luthans e Youssef (2004) observam, “There is growing evidence that human resources are
crucial to organizational success and may offer the best return on investment for sustainable

competitive advantage” (p. 143).

Lideres de sucesso sabem que as pessoas devem ser o principal foco de investimento de uma
organizacdo, 0s recursos humanos devem representar o ativo mais importante de qualquer
empresa e como tal é fundamental compreender as suas necessidades, de forma a garantir o
maior empenho possivel com o objetivo de alcancar vantagem competitiva (Luthans & Youssef,
2004).
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Luthans e Youssef (2004), refletem sobre algumas praticas de empresas de elevado desempenho

entre lideres e colaboradores:

Feedback 360;
Pay-for-performance;
Self managed teams;

Employee Empowerment.

Se uma organizacao quiser tirar o melhor partido dos seus empregados, deve investir numa
gestdo de pessoas que: (1) procura os candidatos com o maior potencial para determinada
atividade e coloca-os na posicéao ideal para entregar trabalho de alto nivel; (2) que investe em
formacdo e desenvolve os colaboradores com objetivo de melhorar o conhecimento de cada
individuo e incrementar a competitividade da empresa; (3) e por fim que, desenvolve o
conhecimento tacito dos empregados através da socializacdo e exposicdo de qualidade entre

colaboradores com maior experiéncia (Luthans & Youssef, 2004).

Luthans e Youssef (2004), referem ainda alguns fatores que fomentam a gestdo social dentro
da organizacdo como: (1) Canais de comunicacao aberta, onde os lideres devem ser 0 mais
transparente possiveis e comunicar a sua Visdo e respetivos objetivos da de forma clara e
percetivel, acrescentando com “Leadership transparency enhances perceptions of authencity,
enabling leaders to draw the support and buy-in that are crucial for guiding their units to
acomplish their targets and goals”; (2) Equipas cruzadas que resultam numa melhor
comunicacdo e coesdo entre departamentos; (3) Programas de equilibrio entre vida pessoal e
trabalho, se os colaboradores sentirem que 0s superiores se preocupam com as suas vidas
pessoas, necessidades e bem estar, existe uma maior probabilidade de aumentar a satisfacdo do

colaborador que ira posteriormente resultar numa melhor performance no trabalho (p. 150).

3.3. Liderancga situacional

O mesmo estilo de lideranca pode ter diversas aplicacOes, lideres e gestores reconhecem que
diferentes tipos de comportamentos e desafios, requerem diferentes estilos de lideranca. O
modelo de Hersey e Blanchard é um dos mais populares no universo da lideranca. Este modelo
tem como base duas variaveis: o nivel de maturidade dos colaboradores e 0 comportamento do
lider. A primeira engloba a experiéncia dos funcionarios no cargo, os seus conhecimentos e

competéncias, a capacidade de empenhamento, confianca e motivagdo para executar
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determinada funcdo ou tarefa. A segunda variavel diz respeito & orientacdo do lider para as suas

funces e a sua capacidade de se relacionar com os seus colaboradores.

Figura 3: Modelo de Hersey e Blanchard
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Fonte: Adaptado de Hersey e Blanchard (1988)

Hersey e Blanchard (1988) dividem o modelo em quatro tipos de estilos de lideranca (E) e

quatro estilos de maturidade (M) dos liderados:

M4 O liderado € empenhado e competente, é capaz de assumir responsabilidades e tem vontade,

iniciativa e confianca.

E4 Estilo Delegativo - a definicdo deste estilo tal como o nome indica, consiste em delegar
tarefas e clarificar os objetivos e visdo. Com um baixo envolvimento e reduzido relacionamento
com os colaboradores, importa que o lider esteja disponivel para qualquer questdo, mas que
acima de tudo deixe os seus empregados fazerem o seu trabalho. Aplicado a situagdes que

requeiram alguma intervencao do lider e motivacdo para mudancas inovativas e criativas.

M3 - O liderado demonstra competéncia, mas ndo é empenhado. E capaz, mas néo quer assumir

responsabilidades.

E3 Estilo Participativo - orientado para as pessoas, este estilo de lideranca deve fomentar a
criatividade e motivagdo dos seus colaboradores e garantir que a energia dos seus membros é

canalizada para as respetivas tarefas, deixando-o0s uma vez mais fazer o seu trabalho. Tal como
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no estilo delegativo, este é geralmente aplicado a situacdes de antecipacdo que necessitem de

criatividade e inovacdo, mas também de formagao e apoio nas tarefas sempre que requerido.

M2 - O liderado ndo tem a capacidade de assumir responsabilidades, mas é empenhado e tem
vontade de aprender e melhorar.

E2 Estilo Persuasivo - este tipo de lideranca devera ser orientado para o desenvolvimento de
tarefas e comportamento relacional. Este estilo deverd persuadir e/ou convencer 0s seus
funcionérios da importancia em participarem nas tarefas e clarificar as vantagens da
implementacdo de determinada estratégia organizacional. Bastante utilizada em situacdes

“reativas” que seja conveniente implementar uma nova estratégia de mudanca.

M1 - Este € nivel mais baixo de maturidade que descreve um colaborador sem responsabilidade,

competéncia e empenho nas tarefas.

E1 Estilo Diretivo - neste estilo o lider devera empregar um comportamento rigido e estabelecer
uma estratégia clara e concisa. Devera procurar expressar-se com confianca e explicar com
precisdo a forma como quer as tarefas. Geralmente aplicado em climas de crise ou organizacoes

jovens que precisem de um “guia” (Hersey & Blanchard, 1988; Rego & Cunha, 2007).

3.4. Empowerment

“Paradoxalmente, quanto mais um CEO mantém o controlo, mais a organizagdo fica fora do
seu controlo. Quanto mais ele empodera [o0s seus colaboradores], mais poder tem sobre a

organizagdo” (Harris, 2001, p. 118)

A literatura sugere que as organizacdes, especialmente os lideres, devem promover a esperanca
nos funcionarios através da implementacao de objetivos e prazos reais, demonstrar que confiam
nos seus colaboradores, prepara-los para dificuldades e desafios, ajuda-los a enfrentar e superar
obstaculos e ainda ter a iniciativa de delegar e responsabilizar tarefas (empowerment) (Luthans
et al., 2015; Luthans & Youssef, 2004).

O empoderamento dos colaboradores nem sempre se resume a delegar uma tarefa simples ou

importante a qualquer funcionario, se este ndo possuir os valores ou conhecimentos necessarios

para desempenhar a tarefa com sucesso, 0 mais provavel & sentir medo de fracassar e

eventualmente ndo conseguir (Yukl, 2013). Por outro lado, se um lider encorajar 0s

colaboradores a encararem os desafios como oportunidades, fomentar o pensamento criativo e
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inovador na resolucéo de problemas e ainda providenciar a0s mesmos, 0S recursos necessarios
para serem bem-sucedidos, existe uma grande probabilidade de estes se sentirem empoderados
(Yukl, 2013). Além disso, Nauman et al (2010) observaram que 0 empoderamento esta
relacionado com comportamentos que focam na formacdo dos colaboradores e no

desenvolvimento de relag6es, tornando esta préatica de liderancga percebida como eficaz.

3.5. Liderancga Participativa

Tomar decisbes é uma das tarefas mais importantes na lideranca, a maioria das atividades nas
organizac@es implicam o constante esforco dos lideres para responder a problemas, determinar
solugdes e implementar decisdes. A lideranga participativa vem demonstrar ser uma importante
ferramenta de apoio ao lider por incluir a ajuda de outros (superiores, colegas, subordinados ou

exterior) nas tomadas de decisdes (Yukl, 2013).

Existe uma enorme pandplia de procedimentos que o lider podera adotar para o tipo de apoio

gue necessita, no entanto Yukl (2013), subdivide em quatro tipos de participacdes:

“Decisdo Autocratica” O lider decide sozinho e sem opinides e sugestdes externas, neste tipo

de procedimento ndo existe participacdo de ninguém para além do proprio lider;

“Consultagdo” Neste procedimento o lider consulta a opinido de outras pessoas, mas toma a
deciséo sozinho e depois de muita reflexdo;

“Decisdo de grupo” O lider reine com as pessoas com o0 objetivo de abordar o problema e
tomar uma decisdo em conjunto. Neste método, o lider tem tanta influencia sobre a deciséo final

como qualquer outro participante;

“Delegacdo” O lider delega determinada tarefa ou decisdo a um individuo ou grupo,
especificando os limites onde a decisdo devera incidir. Podera ainda depender ou ndo de prévia

autorizacdo do lider antes da implementacdo.

Alguns beneficios de uma lideranca participativa podem incluir: (1) “decisdes com maior

qualidade”, uma vez que incluir outras pessoas a participar pode ser vantajoso, quando estas

tém a capacidade e recursos necessarios para ajudar a resolucdo do problema (contudo, se 0s

resultados da decisdo ndo forem ao encontro das expetativas do grupo de forma unanime,

podera nédo existir a cooperacgéo de diversos membros, originando sucessivamente uma deciséo

de mé qualidade); (2) Existe uma melhor “aceitagdo da decisdo” quando varios membros
14



participam. Quando os colaboradores sdo incluidos nas tomadas de decisdo conseguem
entender melhor a natureza do problema e de que forma podera ter impacto na organizacgéo,
resultando assim numa maior percecdo de oportunidades e naturalmente uma diminuicdo de
medos e insegurancas no futuro como empregados; (3) Quando os membros da organizacao
participam nas decisOes sentem-se mais “satisfeitos com 0 processo”, porque tém a
oportunidade de partilhar as suas opinides e sugestdes sobre decisdes que irdo afetar as suas
vidas e sentem-se mais confiantes, respeitados e tratados com justica e dignidade; (4) Por
ultimo, a participacao dos colaboradores pode promover o “desenvolvimento de novas skills”

quando existe uma forte cooperagédo e empenho no processo de deciséo (Yukl, 2013).

3.6. Lideranga servente

Apesar de se ter verificado falta de informacdo sobre esta dimenséo da lideranca, Robert K.
Greenleaf é um dos autores pioneiros a estudar a lideranca servente. Praticar uma boa lideranca
distingue as organizac6es bem-sucedidas e de alto desempenho das que fracassam. Uma boa
lideranca cultiva um bom ambiente organizacional e foca nas necessidades e valores dos seus
colaboradores (Greenleaf, 1970). Um bom lider deve saber servir os seus trabalhadores e apoia-
los em qualquer dificuldade, deve perceber de que forma podera ajudar a sua equipa a alcancar
0s objetivos mais rapido e remover qualquer obstaculo que impeca o sucesso organizacional
(Greenleaf, 1970).

Os lideres serventes focam-se maioritariamente em criar relagdes e desenvolver a sua equipa e
por se preocuparem mais com 0s outros, estimulam a humildade e promovem o bom
desempenho no trabalho (Greenleaf, 1970; Owens & Hekman, 2012). Através da criacdo de
uma cultura de cooperacdo e empoderamento dos colaboradores, o lider pretende incentivar o
alcancar de objetivos em equipa e sucessivamente aumentar a performance da organizacéao e o
relacionamento com o cliente (Liden et al., 2014), mas o que realmente distingue este estilo de
lideranca de outros, € o facto de este se focar no sucesso de cada individuo e ndo no sucesso
organizacional, porque um lider servente compreende que 0 sucesso organizacional é apenas

alcangado com o desenvolvimento pessoal de cada colaborador (Dierendonck, 2010).

Para um melhor entendimento sobre realmente quem € um lider servente, € necessario
esclarecer alguns aspetos deste estilo. “O lider-servente é primeiro servente” uma das frases

mais populares na dimensdo da lideranca servente, escrita por Greenleaf (1977), que por outas
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palavras, explica como um individuo deve primeiro sentir a necessidade de servir e cultivar
outros e apenas mais tarde liderar (Greenleaf, 1977). A grande diferenca entre ser um lider
primeiro, reside na necessidade de sentir poder e nao de servir o proximo, um verdadeiro lider
servente certifica-se que a sua prioridade mais alta € servir as necessidades de outros (Greenleaf,
1977). Um lider servente representa determinadas caracteristicas, que o tornam um individuo
com uma melhor capacidade para indicar o caminho certo, um individuo capaz de transmitir
seguranca e confianca nos outros e ser o exemplo de todos os valores em que acredita
(Greenleaf, 1977).

Apds alguma interpretacdo e analise, Greenleaf (1977), descreve 10 caracteristicas
fundamentais que fazem um verdadeiro lider servente: Saber (1) ouvir, considerar em silencio
0 que outros tém para comunicar é fulcral para a construcdo desses individuos, ndo s6 estamos
a compreender verdadeiramente qual o problema dessa pessoa, como estamos a permitir que
exista uma conexdo de confianga, valorizagdo do individuo e uma solugdo adequada; (2)
Imaginacao e empatia, ser capaz de imaginar e colocar-se “na pele” de outra pessoa através da
experiéncia e linguagem de um individuo, contribui para uma maior perce¢do dos seus
sentimentos e fortalece a confianga entre ambos; (3) prospetiva, lideres serventes conseguem
ver com maior clareza que outros para além do presente, determinar estratégias e tomar decisdes
para o futuro com base nas suas préprias intui¢cdes e conhecimento; (4) conscientes, estes lideres
tém uma maior percecdo dos problemas e conseguem ver e sentir para além do que esta a vista,
tém uma maior capacidade de analisar o desconhecido e anteciparem situacGes que ainda néo
aconteceram; (5) persuasao, um lider servente ndo persuade os outros através do poder e forga,
mas sim através de “argumentos sem julgamentos” com 0 intuito de melhorar a percecéo de
um individuo, para que este tome uma decisdo mais acertada; (6) conceitualizacdo, um lider
deve ter a capacidade de criar conceitos com base nas necessidades do presente, que fomentem
a transformacdo de pessoas para o futuro, no fundo, criar um conceito de desenvolvimento
pessoal para fortalecer as capacidades de outras pessoas; (7) curandeiros, através das suas
préprias experiéncias, estes lideres procuram ajudar outros individuos que estejam a atravessar
as mesmas experiéncias; (8) altruistas, focam-se em ajudar outras pessoas a crescer como
individuos e ultrapassar obstaculos pessoais; (9) “stewardship”, estes lideres sdo responsaveis
pelo bem estar dos outros e da instituicdo, lideram através do exemplo e ndo da autoridade; (10)
construtores de comunidades, a existéncia e criacdo das comunidades deve-se focar no bem

estar dos individuos e no desenvolvimento dos mesmos. Contudo, muitas das instituicdes
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atualmente (escolas, hospitais, orfanatos, lares de idosos) focam-se mais em escalGes sociais e
no proprio ego, do que no enquadramento das pessoas (Dierendonck, 2010; Greenleaf, 1977).
Um lider servente foca-se na construcdo de comunidades que permita o progresso pessoal de
todos, evitando que determinados grupos sejam excluidos por terem necessidades diferentes
(Dierendonck, 2010; Greenleaf, 1977).

Em suma, um lider servente devera empoderar os seus colaboradores, deve-lhes dar a
autonomia de tomar determinadas decisbes com o intuito de desenvolver o seu pessoal
(Dierendonck, 2010; Greenleaf, 1977). Deve dar o exemplo e representar humildade, deve
aceitar e compreender as pessoas pelo que séo e deixar de fora os julgamentos (Dierendonck,
2010; Greenleaf, 1977). Deve ainda saber gerir pessoas de forma ndo autoritaria e saber indicar
e demonstrar o caminho sempre que necessario para a solucao de problemas organizacionais e
pessoais (Dierendonck, 2010; Greenleaf, 1977).

3.7. Liderar pelo exemplo

Uma das melhores préaticas de lideranca é atraveés do exemplo, varios estudos defendem que
quando um lider demonstra espirito de sacrificio em prol da organizacdo e da equipa, 0s
colaboradores tendem a reproduzir 0s mesmos comportamentos e a entregar maior niveis de

contribuicdo nas tarefas (Rego e Cunha, 2007).

Hermalin (1998), demonstrou que na presenca de informacao assimétrica entre colaborador e
lider, liderar através do exemplo pode contribuir para o bom desempenho e eficiéncia dos
colaboradores e da organizacdo. Explica ainda que com base no empenho e no exemplo do
lider, os colaboradores conseguem tomar decisdes sobre a veracidade do conhecimento e
informacdo do lider, concluindo com: “/...] the harder the leader works, the harder the
followers work.” (Hermalin, 1998, p.1196).

Reichheld (2001) desenvolveu alguns principios e valores utilizados por lideres de topo que
utilizam o exemplo para garantir a lealdade dos colaboradores:

»  “Praticam o que pregam” - Atuam em conformidade com aquilo que proclamam e
explicam-no de forma clara a todos os stakeholders pelas suas proprias palavras;
»  “Ganho-ganho” - Praticam medidas em que todos ganham (clientes, organizagéo,

funcionarios, stakeholders). Os funcionarios por serem tratados com o devido respeito
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partilham esse sentimento para com os clientes, por sua vez, os clientes regressam a
empresa pelos elevados niveis de satisfacdo;

= “Selecionam” - Sabem selecionar os seus clientes e 0s seus empregados, procuram
sempre 0s mais leais;

»  “Simplificam” - Simplificam as estruturas organizacionais. Procuram o melhor
interesse para os seus clientes, mas também para as suas equipas, promovendo sempre
a integracdo, partilha e reconhecimento;

»  “Recompensam” - Celebram os clientes mais leais, bem como os seus empregados que
obtém bons resultados a longo prazo;

*  “Ouvem abundantemente e falam francamente” - Fomentam a partilha de criticas
construtivas e genuinas, criam relacdes de confianga com os seus clientes e empregados,

admitem os seus erros e certificam-se que entendem e sdo entendidos.

4. Liderar a mudanca nas organizagoes

“Crisis is the privilege of survival. Companies fail to make the most of new opportunities

because they are still doing their best to make the most of old ones” (Martin, 1993).

Um dos grandes motivos de inUmeras organizacGes ndo serem bem-sucedidas no futuro, deve-
se ao facto de ndo compreenderem gue os bons resultados do passado foram alcancados atraves

de métodos diferentes e em condi¢des de mercado diferentes (Rego & Cunha, 2007).

As organizacdes tendem a ser guiadas pela visao e estratégias do fundador que outrora foram
bem-sucedidas, porém, esse pensamento leva muitas empresas a perder vantagem competitiva
devido a constante mudanca do mercado e alteracdo das necessidades dos consumidores
(Martin, 1993). Existe ainda uma rigidez por parte destes lideres que decidem ignorar os
“sinais” de que a organizacao nao estd no melhor caminho e por estarem tao imersos na gloria
do passado, acreditam fielmente que os sucessos do futuro conseguirdo ser alcangcados através

de uma realidade que ja ndo existe. (Martin, 1993).

Rego & Cunha (2007) analisam algumas das maiores dificuldades sentidas em liderar a

mudanga:

Por vezes o ser humano assume solugfes que parecem exequiveis, mas demonstram-se

inapropriadas mais tarde;
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As circunstancias estdo em constante mudanga pelo que, objetivos anteriormente
definidos podem j& ndo fazer sentido no presente;

Os membros organizacionais resistem a mudancga com frequéncia;

Novas técnicas de gestdo sdo constantemente desenvolvidas, é necessario entender
quando aplica-las e quando néo;

Expetativas diferentes dos stakeholders e por vezes incompativeis;

Pressionados superiormente, por vezes os lideres sdo forcados a tomar decisées com as

quais ndo concordam e impor efeitos negativos nas suas equipas de funcionarios.

Martin (1993) descreve algumas linhas de orientacao para que os gestores possam retificar este
modelo de pensamento: E crucial que a organizacio faca um diagndstico real do estado atual
da estratégia da organizacdo e do ambiente envolvente e devem procurar perceber as novas
necessidades do mercado, de maneira a compreenderem de que forma poder&o ultrapassar os
novos desafios e simultaneamente tornarem-se mais competitivos; E necessario que os gestores
entendam as razdes pela qual a organizagdo foi bem-sucedida no passado e perceber se as
ferramentas utilizadas anteriormente poderdo ter utilidade na estratégia do futuro; E
fundamental que todos os membros organizacionais entendam a nova estratégia e visao de
forma transparente, para tal, é essencial clarificar os novos objetivos e visdo da organizacao,
para que todos os colaboradores possam trabalhar de forma coesa e sucessivamente confiar nos

lideres e nas suas decisoes.

4.1. Lideranca transformacional vs Lideranca transacional

Uma boa lideranca deve fomentar a criacdo de relacdes e servir de motivacao e inspiracdo para
0s colaboradores, deve estimular uma comunicacdo clara dos objetivos e visdo da organizagao
(Swanson & Bass, 1960, Bass, 1990).

A lideranca transformacional vem definir um novo processo através do qual os lideres
estimulam os seus colaboradores, com o objetivo de os tornar mais empenhados e conscientes
de maneira a produzir grandes mudangas organizacionais e desenvolver equipas de alto
desempenho (Rego & Cunha, 2007).

Burns (1978) observou que uma lideranca transformacional deve apelar aos sentidos éticos dos
individuos de forma a sensibilizar os valores de um bom ambiente organizacional. Por outro

lado, a lideranca transacional assenta numa atmosfera de controlo, receio e compensagdes, onde
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os trabalhadores se sentem obrigados a obedecer aos lideres para evitarem castigos. E bastante
rigorosa com as regras e por isso adequa-se melhor em organiza¢gbes com uma cultura ja
definida (pode ajudar a organizacdo manter-se no caminho certo) ou que necessita de uma
lideranca rigida para uma boa organizacdo e desempenho de tarefas (organizacfes novas que
ainda ndo tém uma cultura bem definida). No entanto, deve ser um estilo a evitar utilizar por
incutir um sistema de motivacao a curto prazo, que se foca no individuo e ndo na equipa. A
lideranca transacional ndo envolve emocdes de entusiasmo, lealdade e dever, por outro lado,
esta procura informacOes através da atribuicdo de compensagdes em troca da execucdo de
tarefas. Em contraste, a lideranga transformacional suscita nos colaboradores uma maior
confianca, admiracdo e lealdade pelo lider, resultando sucessivamente, numa melhor

performance das equipas e da organizacdo que representam

Bass (1996) acredita que a lideranca transformacional gera maior motivacdo e desempenho e
nos colaboradores, contudo acredita que lideres verdadeiramente eficazes devem utilizar uma
combinacéo equilibrada destas tuas técnicas. Segundo Bass (1996) os componentes chave que

caracterizam uma liderancga transformacional devem ser os seguintes:

“Influéncia idealizada (carisma)” Os lideres tendem a enfatizar a confianca e a importancia do
comportamento ético nas tarefas organizacionais. Admirados como modelos estes lideres

transmitem lealdade e sdo o exemplo dos valores da organizagao.

“Motivagdo inspiracional” Os lideres partilham uma visdo do futuro altamente tentadora e
desafiam os seus colaboradores a serem otimistas, entusiastas e corajosos nas tarefas

necessarias para atingir os resultados.

“Estimula¢do intelectual” Estes lideres tendem a questionar e desafiar as estratégias mais
antigas de maneira a estimular a criatividade e desenvolver novas perspetivas e formas de

pensar.

“Consideragdo individual” Lideres transformacionais sdo bastante preocupados com as
relagbes com os seus trabalhadores. Consideram as suas necessidades e ambicfes, s&o

excelentes ouvintes e mais importante sdo fantasticos professores.

Em contraste com a anterior, a liderangca transaccional tende a desempenhar diferentes

caracteristicas como Bass (1996) descreve:
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“Recompensa de contingéncia” Este tipo de lideranca desenvolve uma préatica de
desempenho/recompensa que leva os funcionarios a trabalhar em prol de permutas de
informacao e negociacgéo de recursos. Os lideres utilizam incentivos de maneira a influenciar a

motivacao e o comportamento dos subordinados.

“Gestao Ativa por Excegdo” Os lideres tendem a impingir regras e comportamentos corretivos

para evitar que os liderados se desviem dos padrdes de performance.

“Gestao Passiva por Exce¢do” Os lideres tendem a evitar intervir nos problemas, até que seja

realmente necessario tomar uma atitude.

“Lideranca Laissez-Faire” Neste tipo de lideranca bastante conhecida os lideres tendem a
evitar qualquer tipo de responsabilidade, delegando o maximo possivel. Sdo lideres ausentes e

falham quando os seus colaboradores necessitam de assisténcia.

Para resistir ao ambiente de constante mudanca e incerteza que se vive atualmente, tanto as
organizagGes como 0s seus respetivos lideres devem apresentar uma boa capacidade de
adaptacdo e flexibilidade, devem compreender a importancia de criar relagcbes complexas
dentro da organizacdo com o0 objetivo de incrementar os resultados e competitividade da
empresa e devem ainda transmitir a nova visdo e estratégia da forma mais clara e transparente
possivel (Yukl, 2008).
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Parte Il - Metodologia

5. Introducéo

Neste capitulo sera abordado de que forma este estudo exploratério foi conduzido, no sentido
de explicar e clarificar os objetivos da investigacdo e descrever 0s procedimentos
metodologicos utilizados durante todo o processo de pesquisa. Posteriormente, serdo analisados
o0 processo de recolha de dados a 8 entrevistados concernentes ao setor da restauracdo e o
método de analise de contelido, de modo a permitir a interpretacdo e comparacao dos resultados
obtidos com o enquadramento tedrico elaborado.

Durante o processo de recolha de dados e enquadramento tedrico levantaram-se indmeras
questBes que poderiam ser pertinentes para a execucdo deste projeto, contudo, ap6s alguma
reflexdo, surgiu a necessidade de estabelecer uma direcdo que apoiasse a compreensao dos

objetivos da investigacao.
No seguimento deste processo, desenvolveram-se as seguintes questdes de investigacao:

Q1. Explorar as praticas de lideranca que tém sido adotadas pelos lideres de unidades do setor

da restauracdo durante o periodo da pandemia Covid-19.

Através da formulacdo das questdes de investigacdo, definiram-se alguns objetivos especificos:

compreender de que forma os lideres do setor da restauracdo estdo a lidar com os desafios
da pandemia; (2) identificar e compreender as praticas e valores da lideranca na gestdo dos
colaboradores; (3) perceber de que forma estdo os membros das equipas a enfrentar as

adversidades; (4) reconhecer oportunidades nas praticas de lideranca durante a pandemia.

Com base nas questdes de investigacdo, foi construido um guido de entrevista com perguntas

semiestruturadas (Apéndice I).

5.1. Meétodo de Investigacéo

A abordagem qualitativa tem vindo a tornar-se cada vez mais reconhecida, gragas a sua forma
de interpretar e explorar tematicas dificeis e complexas como emocdes e assuntos humanos
(Rego et al., 2018). Embora exista bastante controveérsia sobre a eficacia e contribuigéo deste
método, quando relacionado com a abordagem quantitativa, a op¢do pelo método qualitativo

permite interpretar os resultados de uma forma consciente e fomentar o conhecimento teérico
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em dimensdes ainda pouco exploradas (Nowell et al., 2017; Rego et al., 2018). O método
qualitativo é frequentemente criticado por ndo ser tdo “exato” como o quantitativo, contudo,
Rego et al. (2018) confirma que o0 mais importante para uma investigacdo “¢ que a mesma seja

de boa qualidade, fiavel, rigorosa e valida” (p.46).

Independentemente da selecdo da abordagem de investigacdo, o estudo deve ser sempre
conduzido de modo exaustivo e consistente, de forma a garantir resultados concisos e crediveis
(Nowell et al., 2017). Analises quantitativas tendem a ser demasiado precisas para interpretar
uma dimenséo que requer liberdade de expresséo, enquanto uma das principais preocupacoes
deste método dedutivo é a criagdo de hipdteses e modelos de medicdo, uma anélise qualitativa
permite realizar a investigacdo a partir de um método indutivo, que integra a criacdo de

conhecimento a partir dos dados recolhidos (Neuman, 2007; Rego et al., 2018).

Neste seguimento, observou-se que uma abordagem qualitativa é indicada para investigacdes
cuja principal preocupacdo seja a recolha de dados relacionados com contextos sociais e
comportamentos humanos, uma vez que nem todas as observacgdes podem ser convertidas para
numeros. Uma abordagem qualitativa procura desenvolver ideias e conceitos através da recolha
empirica de dados, é flexivel e permite ao investigador versatilidade durante o processo de
criacdo de valor e contetido (Goodson e Phillimore, 2004; Neuman, 2007; Nowell et al., 2017;
Rego et al., 2018).

Desta forma, o presente estudo utiliza uma abordagem qualitativa, que procura analisar de
forma rigorosa, a complexidade das caracteristicas e valores humanos e permitir aos
entrevistados a total liberdade de expressdo para desenvolverem respostas abertas, que seréo
posteriormente analisadas e convertidas em conhecimento. Adicionalmente, foi utilizado um

modelo de codificacdo teméatica como abordagem especifica para interpretar os resultados.

5.2.  Analise Tematica

A analise temética vem demonstrar ser uma etapa essencial durante uma abordagem qualitativa,
permitindo ao investigador analisar o conteido dos dados recolhidos de forma estruturada e
concisa, fornecendo importantes contributos durante o processo de investigacao, que podem ser
adaptados consoante a necessidade do tema do projeto (Braun & Clarke, 2006; Nowell et al.,
2017).

23



Apesar da analise tematica ser bastante flexivel e adaptar-se aos diferentes contextos de uma
abordagem qualitativa, é importante que o0 modelo da anélise seja coerente com a metodologia
utilizada e os dados em estudo (Braun & Clarke, 2006). Uma andlise tematica permite
identificar e analisar padrdes imergidos nos dados, que serdo posteriormente transformados em
temas/codigos relevantes para o desenvolvimento da pesquisa (Braun & Clarke, 2006; Nowell,
2017).

Um tema ou cddigo deve reunir informacao importante e ser relacionavel com os objetivos do
estudo, ndo obstante, 0 nimero de repeticdes de um determinado tema ou cddigo ndo deverd
influenciar o processo de analise, uma vez que numa analise qualitativa, o contetdo dos c6digos
deve apresentar evidéncias e relacdes com o tema do estudo e ndo com a quantidade de vezes
que é repetido (Braun & Clarke, 2006). A codifica¢do de um tema deve ser flexivel o suficiente,
de forma a permitir ao investigador encontrar informagao importante e relacionada com o tema
em estudo e simultaneamente investigar e explorar novos temas sugeridos pelos dados
(Investigacdo indutiva) (Braun & Clarke, 2006).

Figura 4 - Tematica por questéo

Teméticas/Questéo de Investigagéo Q

Enquanto lider na restauragdo como esté a

Observagao enquanto lider lidar com a pandemia? (P1)

Pode descrever algum desafio que tenha
sido particularmente dificil durante a|
pandemia? Como lidou com este desafio?
(P2)

Desafios na mudanga

Durante este periodo sentiu alguma
Alteragéo nas praticas de lideranga |alteracéo entre a forma como liderava e a|
forma como lidera atualmente? (P3)

Que valores deve um lider trasnmitir para|
uma boa lideranca e interagdo com as
equipas durante esta fase de pandemia?
(P4)

Valores e préticas de lideranca

Gestéo de pessoas e implementacéo | Houve alguma alteracéo na forma como as
de estratégia equipas trabalham? (P5)

Notou alguma alteragdo na forma como os|
Gestéo de pessoas membros da equipa comunicam entre si?
(P6)

Fazendo uma retrospetiva dos ultimos|
meses, qual seria a maior ligdo que retirou|
deste periodo? (P7)

Oportunidades na mudanga e
definicéo de estratégia para o futuro

Fonte: Autoria propria
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5.2.  Processo de recolha de dados

O processo de recolha de dados para este projeto foi realizado através de uma entrevista
semiestruturada, conduzida por um guido previamente elaborado de 7 questdes abertas
(Apéndice ). Os entrevistados foram inicialmente orientados para a tematica do projeto: 0s
desafios sentidos durante a pandemia; o ambiente vivido durante a pandemia; alteracGes nas
praticas de lideranca e gestdo de pessoas; oportunidades para o futuro dos restaurantes e

respetivas equipas.

Foi ainda considerado importante referir, que as entrevistas foram efetuadas através da
plataforma digital: “Zoom”, uma vez que o contacto pessoal estava interdito durante a
pandemia. Com esta limitacdo, podera ter existido uma pequena barreira na conexdo digital

entre entrevistador e entrevistado

Uma das questdes que se coloca no processo de recolha de dados, é a amostra necessaria para
constituir um projeto viavel, no entanto, este estudo qualitativo, considerou focar nas qualidades
e caracteristicas especificas de cada entrevistado e garantir uma analise de “boa qualidade,
fidvel, rigorosa e viavel” (Rego et al., 2018, p. 46). O processo de recolha de dados devera ser
grande o suficiente para dar resposta aos objetivos do estudo, ou por outras palavras, quando o
poder informacional dos entrevistados é suficientemente forte e rico, deixa de existir a

necessidade de ampliar o nimero de participantes (Rego et al., 2018).

No processo da investigacdo € importante que os dados ndo sejam repetitivos. Quando o
conhecimento empirico da amostra e a literatura tém uma forte conexdo, é possivel que um
aumento na quantidade dos participantes ndo contribua com informacdo adicional para o
desenvolvimento do estudo, ndo sendo assim relevante continuar a recolha de novos casos e

atingindo-se saturacéo teorica (Rego et al., 2018).

Para este projeto foram considerados 8 elementos pertencentes ao setor da restauracdo, que
durante o periodo da pandemia tiveram de adaptar as suas praticas de lideranca e gestdo de
pessoas, bem como a estratégia organizacional dos seus restaurantes e empresas. Esta amostra

é constituida por lideres e gestores de restaurantes e administradores de marcas na restauracao.

Apbs alguma pesquisa sobre o setor da restauracdo salientaram-se possiveis candidatos para a
concretizacdo das entrevistas. O método de selecdo de participantes baseou-se no sucesso

organizacional de cada restaurante e respetivas equipas, bem como na experiéncia pessoal de
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cada lider/gestor, seguindo o critério de escolha de restaurantes que se conservaram abertos

durante a pandemia.

A realizagéo das entrevistas demonstrou ser fundamental na compreenséo das dificuldades
sentidas pelos lideres e gestores, tendo sido essencial poder discutir abertamente a necessidade
de adaptar as estratégias organizacionais em tempo de mudanca e entender a importancia do

papel da lideranca numa altura de maior dificuldade.

5.3.  Procedimento da analise de dados

O objetivo da realizacdo desta analise foi aumentar a compreensao sobre as praticas utilizadas
pelos lideres durante a pandemia. O processo de analise de dados foi baseado no trabalho do
Professor Jodo Vieira da Cunha “The leadership potential of self-development in volunteer”,

que incluiu trés etapas, designadamente: “open coding; axial coding; selective coding”.

Na primeira etapa, “open coding”, foram analisadas todas as respostas dos entrevistados, com
0 intuito de salientar tematicas e praticas que sustentassem o objetivo do projeto. Seguidamente,
foram atribuidos diversos cddigos que designassem o conteldo das varias respostas. Este
processo foi realizado da forma mais apurada possivel, de maneira a minimizar a perda de
conteddo relevante dentro dos codigos. Antes da segunda etapa iniciar, foram observados 206
codigos que foram posteriormente agrupados em novos cddigos mais abrangentes, com 0

proposito de diminuir informacdo similar e/ou repetida.

A segunda etapa, “axial coding” foi iniciada com 60 cddigos, que foram respetivamente
agrupados em quatro categorias: contexto; desafios; praticas e resultados (Apéndice I11). Como
este projeto se foca nas préaticas de lideranca adotadas durante a pandemia, foi essencial
modificar o nome destas categorias para coincidir com as tematicas encontradas,

respetivamente:

Caracteristicas da restauracdo em tempo de pandemia: neste ponto, 0s entrevistados
partilham algumas caracteristicas do ambiente vivido no setor da restauracdo durante a
pandemia e fazem uma breve comparag&o entre o periodo antes e durante a pandemia;
Condicg0es para resistir a pandemia: os entrevistados abordam algumas condic¢des que
consideram essenciais para sobreviver e resistir a esta crise;

Praticas que demonstram solidariedade pelas pessoas e Praticas de lideranca

determinantes para a gestdo de pessoas: a categoria das praticas foi dividida em duas
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subcategorias com o objetivo de garantir a congruéncia das temaéticas. Os entrevistados
refletem sobre as diversas praticas que aplicaram diariamente durante a pandemia e
descrevem varios exemplos de como lideram as suas equipas e restaurantes;

Efeitos da pandemia: por ultimo, sdo observados os resultados da pandemia e que
impactos causou no setor da restauragdo, bem como nos restaurantes e respetivos

colaboradores.

Para concluir, a terceira e ultima etapa da metodologia foi a selective coding que tera sido a
mais interessante, por exigir bastante criatividade e empenho na selecdo de dados importantes,
enquanto era garantida a coeréncia das tematicas. Nesta etapa foram selecionados os cddigos
mais significativos dentro das quatro categorias, com o objetivo de confrontar os dados com a
literatura e tentar formar uma investigacdo completa e relevante e que salientasse as praticas

adotadas pelos varios lideres do setor.
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6. Resultados

Para uma melhor compreensdo das praticas de lideranca que tém sido adotadas pelos lideres do
setor da restauracdo durante o periodo da pandemia Covid-19, apresentam-se de seguida 0s
dados selecionados e agrupados num conjunto de tematicas que permitiram analisar de que
forma resistiram os restaurantes e os respetivos lideres e colaboradores a este periodo de

instabilidade e mudanca.

6.1. Caracteristicas da restauracdo em tempo de pandemia

Os lideres e gestores fazem uma reflexdo sobre a atmosfera sentida ao longo do ultimo ano e
observam a necessidade de adaptar as suas praticas de acordo com o contexto vivido durante a

pandemia.
6.1.1. Observacao ao setor da restauragao
Um lider descreve o ambiente observado no setor da restaura¢do no ano anterior a pandemia:

“Um dos problemas maiores que se reflete na restauracgao é o facto de em 2019 o negdcio estar
a ser muito bom para toda a gente, com a sua diferenciacédo, mas para toda a gente, porque
lisboa estava com um superavite de turistas fantastico e acolhia, como € natural, pessoas do

pais e portanto estavamos todos preparados para ter um ano fantdstico”. (Entrevistado 3)

Outro entrevistado explica como é que a pandemia teve impacto na opera¢do do restaurante:

“2020 para nos foi um ano dificil, mas para o nosso aspeto de operagdo foi bocadinho mais,
porque vinhamos do primeiro ano de abertura, foi 2019, onde conseguimos ganhar no primeiro
ano e em menos de 1 ano, a estrela Michelin. Entdo vinhamos com a expectativa de que 2020
fosse 0 nosso ano, embora 2019 ja tenha sido um ano de afirmagéo porque ganhamos: o prémio
de “Restaurante revelagdo do ano”; “Chefe revelagcdo do ano”; “Melhor servigo de sala’ e

’

depois ganhamos a estrela Michelin”.
Acrescenta ainda:

“Vinhamos com esta for¢a toda e com esta projeg¢do para continuar a aumentar o volume de

negocios e faturacdo e acontece isto do covid e € precisamente 0 oposto ”. (Entrevistado 1)
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Outro respondente reflete sobre a necessidade de mudarmos a forma como encaramos 0S

desafios e os varios acontecimentos diarios:

“Coloca tudo francamente em perspetiva aquilo que eram as nossas ansiedades até ha um ano
atras, hoje em dia quase que pagavamos para ter essas ansiedades, porque em perspetiva, de

facto, é quase aquela frase, éramos felizes e ndo sabiamos”. (Entrevistado 8)

Um entrevistado alerta ainda para a importancia da capacidade de adaptacéo e preparacdo para

o futuro

“Nada esta garantido e que o futuro é muito incerto e que nds hoje estamos a trabalhar de uma
maneira e amanha temos que estar a trabalhar de maneira completamente diferente /.../ Acima
de tudo temos que ser capazes de nos adaptar e ainda bem que uma das maiores caracteristicas
do ser humano é a capacidade de adaptacdo, realmente nos termos feito aqui um grande
esforco, temos feito o maximo possivel para nos adaptarmos /.../ Cada vez tem de ser maior a
capacidade de nos adaptarmos. N&o ha outra forma, adaptar, inovar, pér alguma criatividade

nas coisas”. (Entrevistado 6)

Um lider compara 0 ambiente sentido no setor da restauracao antes e pds pandemia, acreditando

que esta mudanca poderd fomentar um novo estado emocional nas pessoas:

“A alteracdo principal teve sobretudo a haver na forma como os proprios colaboradores olham
para a empresa, para o pais, para o mercado de trabalho, para o setor [...] Uma missdo e
espirito de missao completamente diferentes do que aquela euforia toda e acho que isso também

ndo era benéfico para o setor e acho que vai trazer aqui alguma calma”. (Entrevistado 8)

Numa observacdo introdutoria sobre o setor da restauracdo, 0s entrevistados fazem uma
reflexdo entre as expetativas que tinham para o futuro e comparam-nas com o ambiente de
incerteza atualmente existente, realcando a necessidade de nos adaptarmos ao novo contexto

do mercado e encarar os desafios com positividade e calma.
6.1.2. Efeitos da pandemia

Um dos primeiros efeitos da pandemia foi a necessidade de adaptar o espaco dos restaurantes,
um lider partilha:

“O unico desafio que houve na realidade foi a transformagdo deste restaurante [...] Tinha de

se mudar para tentar manter os empregados e manter a situacdo. O que mudou na realidade,
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0 que mudou muito foi, tivemos de ter muito mais as coisas no sitio, ou seja, o restaurante foi
reduzido a metade [...] Atualmente depois da pandemia comegar [...] A mesa é posta e
desinfetada quando a pessoa chega [...] Evidentemente da nos um bocado de mais trabalho,
mas também nos da mais um bocado de confianca para que as pessoas também se sintam
melhor e nos préprios, porque a gente ndo sabe quem entra aqui € como é que vem e como €
que vém, quer dizer é impossivel saber, de maneira que muddmos um bocadinho, que agora

neste momento até achamos que as coisas deviam continuar assim”. (Entrevistado 4)

O segundo efeito que teve maior impacto no setor da restauracdo foi a redugéo do quadro de
colaboradores:

“«“

essas circunstancias nos tinhamos em margo 57 empregados, [...] a primeira coisa que
tivemos de fazer foi olhar para os empregados que tinhamos admitido e ver a data dos contratos
[...] e pronto, assim foi, portanto pode-Se dizer que o primeiro dos grandes problemas na

restauracao foi o despedimento”. (Entrevistado 3)
Outro lider descreve:

“Passamos aqui dos 18 colaboradores que estdo efetivos e colocamos so trés”. (Entrevistado
6)

Um terceiro lider partilha do mesmo problema:

“Fu tinha 12 empregados e agora tenho 5, foram 7 pessoas para o desemprego ”. (Entrevistado
2)

Se por um lado a pandemia teve bastantes efeitos negativos no setor da restauracdo, por outro

lado também veio melhorar alguns aspetos, eis o terceiro efeito:

“A primeira vertente é que o pessoal, os trabalhadores, hoje tornaram-se na sua maioria, uma
Ou outra excecao, ndo € importante, mas na sua maioria tornaram-se mais mansos, o que é que
eu quero dizer com isto, tinha aqui trabalhadores que andavam sempre a reivindicar e o que
acabou por acontecer é que as pessoas agora ndo reclamam [...] e uma das coisas boas da

pandemia € o espirito de equipe”. (Entrevistado 3)

Complementa ainda:
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“«“

a os ritmos de trabalho estdo, digamos, muito para trds, nem parecem as mesmas pessodas,
ou seja, o facto de estarem em casa tanto tempo vai leva-los a pelo menos 15 dias a um més a

voltar aos hadbitos de trabalho”. (Entrevistado 3)

Por ultimo, observamos que o quarto efeito da pandemia foi a necessidade de adaptar a oferta

dos respetivos restaurantes a nova procura do cliente, um lider fundamenta:

“A casa dos meus pais ndo é conhecida pela entrega ao domicilio, é muito conhecida como
marca, mas ndo no ramo de takeaway, era completamente inexperiente. Com a reabertura
fomos testando o takeaway [...] E aperfeicoando as coisas e agora ja temos as coisas mais
padronizadas e aproveitdmos agora este segundo confinamento realmente para testar esta

série”. (Entrevistado 6)
Acrescenta:

“Estdavamos com algum receio [...] Fomos apanhados um bocadinho de surpresa, ninguém
sabia bem a dimensdo do contagio e o grau de gravidade das coisas. Todos n6s nos refugiamos
em casa, mas deixamos muitas coisas pendentes. Desta vez o que nds fizemos foi com a
informag&o que foi saindo fomos nos apercebendo que realmente isto ndo ia acabar assim téo
répido e tdo cedo. Entdo coube nos arrancar apés o primeiro confinamento /.../ Mas tem sido

uma agradavel surpresa”. (Entrevistado 6)

Os entrevistados refletem sobre os impactos da pandemia nos seus restaurantes, destacando 4
efeitos da pandemia: (1) os restaurantes tiveram a necessidade de adaptar os espacos fisicos e
reduzir a quantidade de lugares disponiveis; (2) reducdo do quadro de pessoal e aumento
significativo, quase imediato, no nimero de despedimentos; (3) desempenho reduzido dos
trabalhadores (devido ao layoff); (4) uma maior sensibilizacdo destes para o espirito de equipa;

(5) alteracdo da oferta do restaurante para dar resposta a um novo tipo de procura.

Em seguida serdo observados em maior detalhe, os desafios sentidos pelos entrevistados.

6.2. Condigdes para resistir a pandemia

Lideres e gestores partilham alguns dos desafios que tiveram de enfrentar durante a pandemia

e refletem sobre as condi¢es necessarias para resistir e sobreviver a este periodo.

Um lider sensibiliza para a importancia de manter o equilibrio mental durante a pandemia:
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“O mais importante para nos é manter a nossa equipa mentalmente com forga [...] Penso que
0 pior da pandemia é o que vem a seguir, as pessoas que ficam com sequelas mentais, isto da
cabo do cérebro a muita gente [...] Se nés ndo tivermos um equilibrio da nossa profissao, o

N0SSO sistema mental o resto também descamba”. (Entrevistado 5)

Uma das maiores dificuldades sentidas durante o periodo da pandemia foi a de suportar todos
0s encargos financeiros necessarios para a subsisténcia de uma empresa. Um chefe partilha a

Sua experiéncia:

“Temos a sorte ter por tras uma empresa grande qua € 0 Sana e € uma empresa que
independentemente de estar a perder muito dinheiro, é uma empresa que tem mantido tudo,
tem mantido os projetos todos, tem tentado manter todos os trabalhadores que pode manter e

sobreviver a esta crise toda”. (Entrevistado 1)
Outro lider exemplifica a forma como conseguiu sobreviver financeiramente:

“Fechei as portas em mar¢o do ano passado e eu pronto tenho uma empresa pequenina com 7
trabalhadores durante 18 anos de trabalho o que eu fiz foi fazer algumas poupancgas ou muitas
poupancas. as poupancas que a gente fez durante estes 18 anos permitiu-nos aguentar [...] O
grande desafio foi nds pegarmos no dinheiro que temos e gerir o dinheiro o maximo possivel e

segurar as pontas”. (Entrevistado 7)

Um lider reflete sobre a dificuldade de suportar os encargos financeiros de uma empresa durante

um periodo de instabilidade:

“O nosso desafio é simples, como é que se resiste mentalmente e financeiramente a uma
tempestade destas, ndo é facil, é um furacdo que se abate sobre nds mas la esta nds o que néo
achamos é que se reaja [...] Pagar salarios, pagar impostos e pagar todos 0S COmpromissos
gue temos com a equipa é obviamente pesadissimo, ou seja, ndo ha muitas empresas que

aguentassem estar um ano assim’’.
Concluindo com:

“[...] O nosso desafio principal foi o facto de o cliente ter desaparecido no universo do grupo

cerca de 4 milhdes de clientes por ano os mais variados conceitos mais 37 espagos que temos
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entre, portanto passamos de quatro milhdes para 40.000 seja foi o perfeito eclipse de

consumo”. (Entrevistado 8)

Observou-se que para resistir a uma situacdo de pandemia, é necessario criar um equilibrio
mental de forma a garantir o bem-estar pessoal, mas acima de tudo € essencial assegurar todos
0s encargos financeiros do restaurante. Com o desaparecimento do consumidor, as empresas
tiveram que encontrar rapidamente uma solucéo para as suas despesas, de forma a garantir a
viabilidade dos seus restaurantes. Assim, serdo analisadas em seguida, as praticas utilizadas

pelos lideres durante a pandemia.

6.3. Praticas de lideranca que demonstram solidariedade pelas pessoas

Neste ponto, irdo ser abordadas algumas das préaticas e valores de lideranca que os lideres e

gestores consideram ser essenciais para a demonstracéo de solidariedade dentro das equipas.
6.3.1. Preocupacédo pelas necessidades dos colaboradores

Um lider observa a importancia de ter compaixao e ser solidario para com as outras pessoas,

sobretudo durante o periodo da pandemia:

“Nos sempre tivemos presentes, [...] Devemos ser muito compreensivos, solidarios, apoiar
dentro do que é possivel, é isto que temos visto na primeira pandemia, acima de tudo temos de
ser muito honestos e eu acho que cada vez temos de ser mais solidarios, porgue a vida das

pessoas tem alterado quase de més a més e ha grandes alteragoes . (Entrevistado 6)

Um lider exemplifica a forma como interage com os seus colaboradores e tenta compreender

0s seus problemas e necessidades:

“Eu acho que as pessoas tém uma oportunidade de se manifestarem e de pér em cima da mesa
0s seus problemas e eu tenho feito isso sempre na minha vida, para mim as pessoas tém de ser
a primeira regra de lideranga é o bom senso [...] Bom senso e temos de nos por na posi¢do
dos outros e se eu quero tirar o maior rendimento do trabalhador eu tenho de Ihe dar condicGes

para que esse rendimento seja adequado aquilo que eu preciso”.
Acrescenta ainda:

“Eu costumo dizer eu preciso que vocés me tragam os problemas que tém para que vos possa

ajudar, eu ndo digo a vocés que os problemas de casa ficam em casa. Se tém um problema em
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casa, enquanto este ndo for resolvido a pessoa ndo se consegue concentrar no seu trabalho”.

(Entrevistado 3)

O segundo lider realca a importancia de ser sensivel e compreensivo relativamente as

necessidades da sua equipa:

“Ser humano, olhar para as pessoas enquanto pessoas e ndo enquanto trabalhadores, ser
sensivel com 0s outros e a equipa, tens de ser sensivel a que h& dias menos bons e ter empatia
e compreensdo, sobretudo ser sensivel aos outros e quando alguém ndo vem bem tentar
melhorar o dia a alguém (proporcionar um bom almoco, tirar o dia ou sair mais cedo). Ter a
capacidade de perceber e de ler as pessoas que trabalham contigo [...] podem contar comigo
a que nivel for, se eu puder ajudar ajudo e normalmente posso, ndo me lembro de nunca ter

podido ajudar nenhum”. (Entrevistado 2)
Por fim, um lider reflete sobre a percecdo das dificuldades dos seus colaboradores:

“Nos temos de ser extremamente amigos dos funciondrios, temos de perceber também o grau

de dificuldade que eles tém, para ajuda-los naquilo que é preciso”. (Entrevistado T)

Nesta primeira préatica, os entrevistados realcam a importancia de ser sensivel as necessidades
dos colaboradores durante alturas de maior dificuldade, adotando praticas de lideranca que

focam no bem estar das pessoas e demonstram empatia pelos seus sentimentos.
6.3.2. Valores de equipa

Um lider explica que motivar os colaboradores é uma das praticas que tem maior impacto na

forma como estes se empenham no seu trabalho:

“A tua equipa precisa que lhes transmitas que queres mais, que é este o caminho e tens de
acreditar naquilo, ter motivagdo e confianca porque a ambicédo traz motivacéo e confianga.
Tens que ser um motivador nato, tens que estar todos os dias a motivar e depois tens que ter a
parte da psicologia, porque cada pessoa é diferente e tens que aprender a lidar com as pessoas
de forma diferente, ndo posso tratar toda a gente igual, eu acho que um bom lider representa
estes pontos: humildade, ambicéo, saber motivar equipas e ter espirito de sacrificio [...] Tem

que haver motivacao e essa motivag¢do vem do lider”. (Entrevistado 1)

Outro lider sensibiliza os seus colaboradores para manterem o animo:
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“Quando isto comegou a unica coisa que me recordo de lhes dizer foi, isto agora é trabalhar
com 0 mesmo animo porgque isto € meu como € vosso e se VOCés querem que isto continue aberto,

VOCés tém que trabalhar e estar focados”. (Entrevistado 2)

Outro lider procura transmitir um sentimento de espirito de equipa e celebrar a equipa como

um todo:

“Ndo interessa se quem brilhou foi o chefe de cozinha, se foi o cozinheiro, se foi o chefe de
sala, porque quem tem que brilhar é toda a gente /...J E este o estilo de lideranca que eu tento
ter ali, todos em equipa e a trabalharmos todos para 0 mesmo objetivo, 0 nosso objetivo néo é
o ego pessoal de ninguém [...] Uma equipa para ter sucesso tem que ter espirito de sacrificio,
porque numa equipa temos todos de trabalhar em prol dos outros, ndo é so trabalhar para

r

nos”. (Entrevistado 1)
Um ultimo lider transmite a sua perspetiva de como deve funcionar uma equipa:

“Trabalhamos em equipa, trabalhamos num restaurante familiar eu preciso imenso deles /.../
Se eu trabalho ali ao lado deles e eles ndo trabalham, ndo consigo trabalhar com pessoas
assim. Eu acho que € o espirito de equipa, percebemos o modelo de negdcios e percebemos que
estamos ali para trabalhar, para ganhar o nosso dinheiro, 0 nosso ganha-pdo e nés nao
podemos deixar ir ao fundo. Se todos nds percebermos isso eu acho que toda a gente trabalha
bem e andamos todos bem-dispostos e ajudamo-nos e isso é logo 70% para que nao tenhamos
problemas didarios”. (Entrevistado 7)

Um lider descreve uma das suas praticas e explica a importancia de existir uma coeréncia

emocional da sua parte, para garantir a melhor consisténcia dos seus colaboradores:

“Enquanto lider tento ser o mais coerente possivel independentemente de haver dias melhores
e dias em que tenho outras coisas menos boas fora do trabalho, como reunides de orgamentos,
reuniBes disto, aquilo, coisas que as vezes nos afetam a nivel emocional, ndo é, sdo dificeis de
gerir e é claro que quando chegas ali dentro, tens que tentar controlar essa frustracdo que
possas ter, para ndo transmitires a equipa e para que eles se sintam bem e se sintam felizes a
ir para la trabalhar essas horas todas, porgue se eles se levantam e dizem assim: caracas hoje
vou chegar la se ele tiver maldisposto vai me dar na cabeca, chega a um momento que ja vao

quase sem vontade nenhuma para o trabalho”. (Entrevistado 1)
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Para garantir bons resultados € igualmente importante que os colaboradores se sintam felizes e

motivados para desempenharem as suas func¢des, como explica um lider:

“[...] Se tu ndo fores feliz ndo consegues fazer um bom trabalho, se tu ndo fores feliz na tua
vida pessoal e fora do trabalho isso vai afetar o teu dia-a-dia no trabalho e nds o que tentamos
procurar, é dar as pessoas as melhores condigdes para que elas se sintam motivadas e felizes
para fazer aquele trabalho e quando digo as melhores condigdes, é elas sentirem que sdo bem
remuneradas para o trabalho que fazem, embora nunca sdo bem remuneradas porque
trabalham 16 a 18 horas por dia ndo €, é sempre pouco para as horas que trabalhas, atribuir
as férias em alturas do ano que eles sintam que as pessoas tiveram atencao e cuidado a escolher
as férias para que eles possam desfrutar em familia, estas coisas todas sdo importantes e que
influencia-te em tudo e se tu ndo tas bem a nivel pessoal dificilmente vais fazer bem o teu

trabalho”. (Entrevistado 1)

Os entrevistados explicam que um lider deve ser o principal fato motivador da sua equipa e
deve ser a representacao perfeita dos valores que pretende para o seu restaurante, adaptando-se
constantemente as diferentes personalidades das pessoas e reforcando a importancia de
fomentar o espirito de equipa e sacrificio, com o objetivo de alcancar resultados em conjunto.
Um entrevistado acrescenta ainda que um lider deve ser congruente na forma como interage
com os outros, de modo a garantir um bom ambiente de trabalho onde os colaboradores se
sintam felizes, motivados e acima de tudo valorizados e recompensados pelo seu trabalho.

6.3.3. Gerir a relacdo com o cliente

Outro ponto que os lideres e gestores salientaram foi a importancia de satisfazer as necessidades
do consumidor durante o periodo da pandemia. E fulcral criar uma boa relagdo com o cliente,

como partilha um lider:

“A satisfacdo do cliente é primordial, é preciso muito, é muito importante e temos de ir cada
vez mais ao encontro das expectativas do cliente, mesmo na mesa, nés temos andado a evitar
muito aquelas reservas da comida atraves dos sites apenas atraves das plataformas todas que
existem e achamos que € tudo muito impessoal e perde-se uma grande mais valia deste negocio
que € a comunicacdo direta falar mesmo com o cliente [...] Muitas das vezes sao pratos que
até sdo pedidos pelo proprio cliente vao testando a nossa cozinha vao gostando e olha fazem-

nos alguns desafios, no6s também propomos outros. (Entrevistado 6)
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Outro lider realga o foco para a satisfagdo do cliente:

“O nosso objetivo é fazer o melhor para o cliente e 0 nosso objetivo é a experiéncia do cliente
e 0 nosso trabalho fica completo se o cliente sair la a dizer que foi a melhor experiéncia que

teve e isso é 0 maior prémio que n6s podemos fer”. (Entrevistado 1)
Um lider reflete sobre a maior licdo que aprendeu durante a pandemia:

“A maior ligdo é que nos temos que estar sempre atentos a todas as coisas que acontecem e
nos dizem e tentar sempre melhorar no sentido de pér todos 0s que entram ca, que se sintam
bem [...] as pessoas tiveram que se ocupar mais com tudo o que tinham, para tentar cativar
mais os clientes [...] tentar que quando os clientes entram atendé-10s bem e que saiam daqui

satisfeitos . (Entrevistado 4)

Outro lider partilha a licdo que retirou da pandemia e conclui referindo a importancia de apostar

nos clientes regulares:

“Outra ligdo que se pode tirar é que existe uma linha muito fiel entre os bons clientes € as
empresas, ou seja, eu durante todo este tempo néo tive aqui aqueles clientes que vém do porto
ou vém do brasil e por isso mesmo séo clientes de passagem, mas a grande maioria dos clientes
gue sdo nossos clientes aqui, ndo falharam e continuam a ser nossos clientes, logo ha que
apostar nos clientes de uma perspetiva de futuro, seja ele por causa da pandemia ou outra

coisa qualquer”. (Entrevistado 3)

No que diz respeito a relacdo com o cliente, observou-se que os entrevistados procuram entregar
a melhor experiencia possivel, de maneira a garantir a satisfacdo e fidelizacdo do cliente,

relembrando a importancia de manter um contacto proximo e uma comunicacao direta.

6.4. Praticas de lideranca determinantes para a gestdo de pessoas

Se por um lado é fundamental aplicar préticas solidarias e demonstrar respeito pelas
necessidades dos membros de equipa, é igualmente importante criar bons habitos de trabalho e

incutir determinados valores de lideranca essenciais para a gestdo de pessoas.
6.4.1. Participacéo dos colaboradores nas tomadas de decisdes

Uma das regras fundamentais para integrar e empoderar os colaboradores é dar-lhes a

oportunidade para expressarem a sua opinido, por outras palavras, dar-lhes a oportunidade de
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participarem nas decisdes de equipa e sentirem que desempenham um papel importante dentro

da empresa. Um lider explica:

“Eu ndo tomo nenhuma deciso sozinho, as decisdes dentro do projeto sdo tomadas em equipa,
quando tenho que tomar uma decisdo, o que eu faco é expor a equipa o que é que se passa, 0
que é que existe, quais sdo as medidas que tém que se tomar e peco-lhes ajuda também nao é,
porque assim a decisdo ndo é de uma pessoa, é de toda a gente, é claro que nunca vamos
agradar a 100% das pessoas, mas tentamos agradar ou tentamos fazer com que as pessoas
percebam que a decisdo é deles e que eles também tiveram uma palavra a dizer, porque as
vezes 0 problema é quando as decisdes chegam e ninguém teve uma palavra a dizer, ninguém
pode acrescentar nada é so a decisdo é esta, quem gosta, gosta, quem ndo gosta vai embora”.

(Entrevistado 1)
Complementa ainda:

“Tudo 0 que 0s outros puderem acrescentar, que possa ajudar a ser melhor em equipa, porque
0 projeto ndo se faz se com uma pessoa é com todas as pessoas estdo ali e se toda a gente puder
acrescentar alguma coisa n6s vamos ser muito mais fortes, porque nds ndo somos bons em
tudo”. (Entrevistado 1)

Observou-se que integrar os colaboradores nas tomadas de decisGes dentro dos restaurantes,
permite as pessoas liberdade para acrescentar novas e valiosas ideias, promove uma maior

satisfacdo laboral e torna a equipa mais preparada.
6.4.2. Liderar através do exemplo

Um lider decide definir uma nova estratégia do seu restaurante, com o objetivo de formar os

seus colaboradores, tornando-0s mais conscientes e empenhados:

“A maior licdo que tirei para mim foi: eu deixei de estar na cozinha, quando houve reabertura,
e comecei a estar na sala e vou fazer na sala exatamente aquilo que fiz na cozinha, que foi um
acompanhamento progressivo e gradual de maneira que eles entendam exatamente o que eu
guero. Porque eu estar 1a dentro e a tentar formar uma equipa de sala ndo da. Eu agora na
reabertura quando arranjar um empregado de mesa, porque agora nao tenho empregado de
mesa sO tenho cozinheiros, vou fazer questao de estar presente a fazer o mesmo que fiz na
cozinha que é standardizacéo, no fundo é alicercar como é que se faz, como é que se levanta a

mesa, como € que se limpa a mesa, como é que tiras o prato”. (Entrevistado 2)
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Uma das praticas mais utilizadas pelos lideres é o exemplo, estes procuram liderar e motivar 0s
seus colaboradores através da demonstracdo e espirito de sacrificio. Quando um lider
exemplifica diariamente os valores que pretende para a equipa, 0s membros depositam uma

maior confiancga neste e sentem-se inspirados a trabalhar de igual forma. Um lider partilha:

“Um bom lider tem de estar sempre na linha da frente temos que puxar quem esta a nossa volta
e n6s somos os primeiros a levar com os desafios trabalhos todos, mas quando é para avancar
seja para o que for € sempre o lider que tem que avancar e a equipa acompanha-os porque

confiam no lider”. (Entrevistado 5)
Outro lider explica a importancia de praticar o que se prega:

“[...] regra de lideranga é ndo utilizar aquela maxima: ‘“‘faz o que eu digo ndo fa¢as o que eu
faco” isso é uma ma forma de liderar, nos temos de dar o exemplo e temos de liderar pelo

exemplo, aqui a lideranca faz-se pela pratica e ndo pela teoria”. (Entrevistado 3)

Um terceiro lider conclui ainda com um exemplo de como lidera a sua equipa e restaurante:

“«“

d muita diferenga entre chefe de cozinha e um lider, o chefe de cozinha é aquele que tem a
posicao e sem contar muitas vezes com a equipa no aspeto de: eles é que trabalham eles, ele é
que estdo 14 e depois chega as horas que quer e vai embora a hora que quer. E depois ha o
lider que é a pessoa que da o exemplo que é: se a minha equipa trabalha 17 horas eu trabalho
18 horas, se a minha equipa esta aqui eu também estou. Isso é bocado a minha filosofia, ou
seja, se eles entrarem as 7:00 eu entro as 6:30 se eles entrarem as oito eu entro as 7:30 ou
seja, eu tenho que liderar pelo exemplo e tento mostrar, ou seja, ndo lhes peco nada que eu
ndo faca, € um bocadinho o tipo de lideranca que eu tento transmitir a minha equipa que &,
tudo o que eu lhes peco a eles ndo é nada que eu ndo exija a mim diariamente”. (Entrevistado

1)
Acrescenta ainda:

“Espirito de sacrificio, um lider tem que ter muito espirito de sacrificio, porque se tu queres
gue uma equipa te siga, tens que estar ali para dar o corpo as balas e seres o primeiro exemplo

em tudo”. (Entrevistado 1)

Salientou-se que liderar através do exemplo e do espirito de sacrificio, promove confianca nos
colaboradores e motiva-os a desempenhar um bom trabalho. Quando um lider “pratica o que

prega”, os colaboradores tendem a seguir esse exemplo e a corresponder de igual forma.
39



6.4.3. Praticar a humildade

Uma outra préatica bastante observada enquanto lideres e gestor de pessoas € a humildade. Mais
gue uma maneira de ser, uma forma de instruir elevados padrdes nas pessoas, garantir a coesao

da equipa e sucesso da empresa.
Um lider comenta:

“Humildade, ser humano, olhar para as pessoas engquanto pessoas € nao enquanto

trabalhadores”. (Entrevistado 2)
Outro lider explica como a empresa manteve as praticas:

“No que diz respeito a lideranga, nos basicamente mantivemos o espirito que temos, nos
apostamos muito na humildade, nds somos muito humildes, toda a gente na empresa tem esse

mandamento”. (Entrevistado 8)
Um ultimo lider finaliza explicando a necessidade de existir humildade em tudo o que fazemos:

“Humildade, porque a humildade permite-te ouvir e aceitar o que os outros tém para te
ensinar, toda a gente tem sempre alguma coisa para te ensinar [...] Tem que haver amor e
paixdo pelo que fazem e humildade eu falo muitas vezes da palavra humildade porque € a
palavra que nos permite trabalhar em equipa, porque quando tu ndo és humilde, dificilmente
consegues trabalhar em equipa porque estas sempre a tentar trabalhar para o teu ego pessoal
e para seres melhor. E claro que toda a gente trabalha para si e para ser melhor, mas em
equipa, em equipa somos muito mais fortes e o trabalho de equipa € isso que precisa, quando
tu tens pessoas pouco humildes, quando ha um erro o problema nunca é deles é sempre do
outro. Entdo basicamente numa equipa tens de ter humildade, exigéncia, ambicéo e tém todos

que trabalhar em familia”. (Entrevistado 1)

Apurou-se que uma das caracteristicas fundamentais de um lider deve ser a humildade. Tratar
todas as pessoas com respeito promove uma maior cooperacgao entre colaboradores e permite

que a organizacéo se torne mais forte e unida.
6.4.4. Investir nos colaboradores

Dois lideres refletem sobre a necessidade de investir na formacdo dos colaboradores e

descrevem algumas das suas praticas durante a pandemia:
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“Eu considero que para ter uma boa equipa nds temos que falar com as pessoas, eu considero
para termos uma boa equipa nos temos que dar formag&o adequada as pessoas /...J E essencial
estar ao lado dos trabalhadores da-lhes a formacéo necessaria para eles aprenderem, exigir
deles o cumprimento rigoroso das capitacdes, da forma de fazer, porque o cliente pode vir hoje
ao almocgo e apanha um cozinheiro e ao jantar apanha outro, sendo que a confe¢do da comida

tem que ser exatamente a mesma . (Entrevistado 3)

O segundo lider partilha de que forma investiram na formacgdo dos colaboradores durante a

pandemia:

“Investimos muito em formagdo ao longo do ultimo ano, progredimos muito nessa matéria, la
estd, uma vez mais progredimos aquilo que ndo teriamos tempo de progredir em circunstancias
normais e portanto com auxilio da tecnologia, temos uma app para todos os colaboradores do
grupo onde tém os seus objetivos de vendas pessoais, onde tem o percurso que ja fizeram nas
comissoes do ultimo més, onde tem videos formativos para poder adquirir mais knowhow”.

(Entrevistado 8)

A comunicacdo é uma das ferramentas mais importantes dentro de qualquer empresa e saber
transmitir as informacg6es de forma clara e transparente, é essencial para garantir o sucesso de

qualquer empresa e o bom funcionamento de toda a equipa.
Um lider explica:

“Um dos nossos grandes eixos durante o covid foi trabalhar elementos de comunicagdo com

contedo, que ndo teriamos tempo noutras circunstancias”. (Entrevistado 8)
Outro lider salienta a importancia da comunicagéo:

“Comunicagdo interna é uma ferramenta [...] A comunica¢ao interna é essencial, ndo s6 com
os meus funcionarios, mas com fornecedores também, acho que é bom manter um “ndo

’

distanciamento” sempre que aparece algum comercial ou fornecedor, apesar de estarem

distantes, trata-los sempre bem ”. (Entrevistado 2)
Um terceiro lider exemplifica algumas praticas no seu restaurante:

“Enquanto lideres, enquanto chefes, enquanto representantes daquela equipa, devemos saber
transmitir e ser o mais claro possivel com a equipa e com as informacdes que recebemos por

parte da direcdo e dos investidores /.../ Antes de todos os servigos € feito um briefing onde é
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falado de cada més individual. Os briefings existem e toda a gente sabe que se tiver algum
problema pode expor no briefing que ndo ha problema nenhum e pronto e vamos falando e
organizando o servigo [...] Imagina que aconteceu um problema no servigo anterior, expor o
problema e dizer quais sdo as medidas que vamos tomar para nao voltar a acontecer e como é

que podemos fazer melhor e para falar do que correu menos bem ”. (Entrevistado 1)

Em geral, observou-se que investir nos colaboradores e na sua formacéo, é essencial para o
progresso de toda a organizagdo. A formacao é responsavel pelo desenvolvimento de todos os
funcionarios e garante que o produto/servigo é entregue ao cliente sempre com o mesmo nivel

de qualidade.

Outro grande aspeto trabalhado foi a area de comunicacgdo, os entrevistados afirmam que a
comunicacdo deve ser aberta e transparente, desta forma os colaboradores estdo a par de todas
as informacgdes importantes e conseguem entregar o melhor servico possivel. Além disso,
quando existe uma boa comunicacao entre membros, é mais facil expor problemas, resolvé-los,
evitar mal entendidos e os colaboradores sentem-se mais preparados para enfrentar qualquer

desafio.

6.5. Efeitos das praticas de lideranca

Apesar dos seguintes excertos abordarem os efeitos das praticas de lideranca, considerou-se
essencial referir que ao longo dos resultados foram observados diversos efeitos implicitos nos

discursos dos entrevistados, como serdo analisados na analise e discussao.
Um entrevistado exemplifica o resultado de uma das suas praticas:

“A equipa da sala que muitas vezes nao gostava de trabalhar até mais tarde e servir os Ultimos
clientes, foi gracas a esses momentos que agora conseguimos ter a capacidade de estar parados
e sobreviver das poupancas e acho que eles ficaram mais sensiveis a isso e se ja eram bons,

agora vdo ficar ainda melhor”. (Entrevistado 7)

Outro entrevistado explica de que forma é que as suas praticas provocam um impacto positivo

no comportamento dos seus colaboradores:

“Mesmo nos ordenados, ndo correspondem com o recibo de vencimento, ha alguns

empregados que tém algumas dividas aos bancos e sai mais uma pinga para fora, a equipa

funciona toda muito bem e acabamos por ser uma familia, passamos tantas horas todos juntos
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[...] Como também lhes pago o layoff a 100% eles quando voltam tém alguma compaixao pelo

patronato e ainda se aplicam mais naquilo que estéo a fazer.”. (Entrevistado 5)

Um terceiro entrevistado descreve alguns efeitos de uma ma lideranca, refletindo sobre a
importancia de manter uma boa relacdo e comunicagdo com os colaboradores, de modo a

produzir efeitos positivos e gerar bons resultados:

“E uma relag&o aberta e da maior transparéncia possivel, porque o pior que ha nas equipas e
nos projetos é as pessoas nao serem honestas e diretas e depois falarem nas costas, porque as
conversas de fundo do corredor € das piores coisas que existe, porque S0 conversas que sao
mal ouvidas, podem ser mal transmitidas e a mensagem pode chegar completamente
deturpada, por isso eu prefiro ser honesto e direto e falar a frente de toda a gente e quem tiver
algum problema que fale ali também do que haja conversas de corredor e depois de repente

destroi-se uma equipa e ndo sabes por qué”. (Entrevistado 1)
Conclui com:

“O feedback tem de existir, de outra forma é impossivel haver éxito, porque a equipa tem que
se sentir confortavel com tudo o que esta a fazer, para estar o mais a vontade possivel para

fazer o servigo ao cliente”. (Entrevistado 1)

Apbs analise das préaticas de lideranca, observam-se os resultados das mesmas: (1) A preparacao
e o trabalho duro compensam mais tarde; (2) Atos de solidariedade fomentam a compaix&o e a
motivacdo dos colaboradores; (3) A falta de honestidade destrdi equipas; (4) Uma relacéo
aberta, comunicacdo transparente e feedback sao alguns dos fatores chave para uma equipa bem

sucedida e preparada para qualquer desafio.
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7. Analise e Discussao dos Resultados

Neste capitulo procede-se a anélise e discussao dos dados obtidos.

As caracteristicas da restauracdo em tempo de pandemia séo ilustradas pelos entrevistados que
fazem uma comparacdo relativamente ao ambiente vivido antes e pos pandemia, salientando
ainda a forma como o COVID-19 veio prejudicar os objetivos e metas das organizacoes,
evidenciando a necessidade de alterar e adaptar a forma como encaram estes desafios. Quanto
aos efeitos da pandemia, foram destacadas quatro consequéncias: A primeira, foi observada por
um lider que partilhou o processo de adaptacdo do seu restaurante. Este lider viu-se na
necessidade de reduzir o espa¢o do restaurante e de modificar a forma como os colaboradores
trabalham. Partilna também que, apesar destas alteragdes, toda a equipa parece estar mais

satisfeita com o resultado;

A segunda consequéncia que se observou com a pandemia foi a reducdo do quadro de
colaboradores, independentemente de muitos lideres terem optado por manter e investir nos
colaboradores, outros lideres ndo tiveram hipGtese e, mais uma vez, foram “forgados” a reduzir

a sua equipa, para garantirem a continuacao da empresa;

A terceira consequéncia foi a reacdo dos colaboradores relativamente aos efeitos e incertezas
causadas pela pandemia. Um lider descreve o ambiente observado no seu restaurante e afirma
que alguns colaboradores deixaram de contestar, possivelmente devido as insegurancas
causadas pela pandemia. O lider complementa abordando os ritmos de trabalho dos
colaboradores e observa que a sua equipa tem demonstrado um desempenho inferior em
comparagdo com o passado. Outro lider descreve o ambiente observado no seu restaurante no
inicio da pandemia, refletindo sobre a sensibilizagdo dos seus colaboradores e a importancia de
preparar a mudanca, afirmando até, que os resultados tém sido “agradavelmente
surpreendentes”. Greenleaf (1977), descreve que um lider servente deve ser capaz de
“conceitualizar”’ e adaptar-se as novas necessidades do presente, reforcando o desenvolvimento

da organizacéo e dos colaboradores;

A quarta e ultima consequéncia foi a necessidade de adaptar a oferta dos restaurantes a nova
procura do cliente. Apesar de muitos lideres terem optado por manter o formato de negdcio,
alguns lideres foram “obrigados” a transformar e adaptar a forma como o restaurante funciona,
de forma a assegurar a viabilidade do restaurante a longo prazo e garantir a competitividade da
organizacao.
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Rego e Cunha (2007) partilham a importancia de praticar uma boa lideranca, através da criagdo
de préticas inovadoras de lideran¢a e o desenvolvimento de novas abordagens em relacdo aos
desafios, acrescentando que os lideres devem encarar os problemas com uma atitude positiva e
recordam que os desafios abrem novas janelas de oportunidades “Um mar calmo, nuca fez um

bom marinheiro” (Rego e Cunha, 2020, p. 4).

No que concerne as condi¢des para resistir a pandemia, verifica-se alguma preocupacéo por
parte de um gestor, pela resisténcia mental dos membros das equipas e como um fator desafiante
para o respetivo bem-estar emocional. Uma lideranca empatica, capaz de reconhecer as
preocupacOes e os medos dos seus colaboradores podera ter maior capacidade de compreender
as flutuacdes dos estados emocionais das equipas e de fornecer um suporte emocional mais
adequado em determinadas situacdes de mudanca (Rahim & Psenicka, 2005). A percecdo desse
suporte emocional perante as adversidades podera resultar num estimulo para o
comprometimento e envolvimento das equipas na prossecucao e implementacdo do proposito
do lider/gestor (Zhou & George, 2003).

Os dados salientam também que um dos maiores desafios sentidos no setor da restauracao, foi
0 suporte de encargos financeiros. O desaparecimento do consumidor veio agravar todos 0s
custos e obrigacOes das empresas, por originar uma reducdo quase imediata nos rendimentos
dos estabelecimentos (AHRESP, 2021). A falta de recursos para sustentar os encargos
financeiros, fez com que muitos lideres tomassem a decisdo de interromper a atividade dos
restaurantes (AHRESP, 2021).

Em seguida serdo analisadas algumas das praticas utilizadas pelos lideres e gestores durante

este periodo de pandemia.

No que diz respeito as praticas de lideranca que demonstram solidariedade pelas pessoas,
observou-se que alguns lideres demonstram solidariedade em muitas das suas praticas,
salientando a importancia de se ser honesto e solidario com as emogdes da equipa e liderar com
compaixao, evidenciando assim, comportamentos de um lider estratégico por depositarem
elevadas expetativas no desempenho dos colaboradores e praticar uma conduta ética, assente
em valores como a transparéncia e a clareza, a qualidade das relagdes, o reconhecimento, a

imparcialidade, a honestidade, confianca (Brown & Trevino, 2006). Para uma melhor
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compreensdo das praticas que demonstram solidariedade para com os outros, foi necessario

subdividir este ponto em 3 seccdes.

A primeira sec¢do é a preocupacao pelas necessidades dos colaboradores, que se foca na
compreensdo das caracteristicas essenciais para 0 bem estar de toda a equipa. Nesta seccao
salienta-se a importancia de tratar as pessoas com respeito e sensibilidade, de forma a garantir
um maior empenho dentro da organizacéo. Bass (1996) enquadra este estilo de gestdo dentro
da lideranca transformacional, especificamente “consideracdo individual” uma vez que estes
lideres se preocupam com o bem-estar dos seus colaboradores e demonstram preocupacéo pelas
suas necessidades pessoais. Estes lideres apresentam ainda caracteristicas de um lider servente,
por pensarem em primeiro lugar nos seus colaboradores e colocarem-se na “pele” dos outros,

demonstrando evidencias de uma lideranca através da empatia e do altruismo (Greenleaf, 1977).

A segunda seccéo observada aborda os valores que uma equipa deve representar, mas acima de
tudo os valores que um lider deve praticar no dia-a-dia para garantir os melhores resultados do
restaurante. Tal como os entrevistados transmitem, é fundamental que um lider seja o principal
fator motivador da sua equipa e que consiga entender com facilidade quando e como deve tratar
as pessoas. Estes lideres evidenciam os atributos de um lider de nivel cinco por compreenderem
a necessidade de desenvolver os seus colaboradores, de motivar e projetar toda a sua ambicgéo
para com a equipa e acima de tudo, focarem a sua atencdo na energia emocional da equipa
(Collins, 2001; Rego e Cunha, 2007). Uma outra pratica que também vem demonstrar alguma
solidariedade para com o0s seus colaboradores, € o espirito de equipa que estes lideres
transmitem. Nesta &rea salientaram-se préaticas que inspiram as pessoas a trabalhar melhor em
equipa e que se preocupam com um Unico objetivo, 0 bem-estar de todos e do restaurante, uma
vez mais, apresentando qualidades de uma lideranca servente por criarem uma cultura de
cooperagdo com o intuito de alcancar as metas da organizacao (Liden et al., 2014). Estes lideres
evidenciaram ainda tracos de personalidade de um lider carismético, por “Apelarem a valores
emocionais” € praticarem “Autossacrificios”, uma vez que lideram através do exemplo e
incutem nos seus colaboradores valores de equipa (Yukl, 1989). Destacaram-se ainda mais duas
praticas de lideranca essenciais a criacdo de valores de equipa e a0 bom funcionamento da
organizacdo. Estas duas praticas vém complementar-se de certa forma, com o objetivo de
evidenciar a importancia da coeréncia emocional de um lider e o respetivo impacto na felicidade
dos colaboradores. Para garantir 0 maximo empenho das pessoas, motivacdo, satisfacdo e

consisténcia a nivel emocional € imprescindivel que os lideres sejam auténticos, conscientes

46



nas decisdes que tomam e percebam qual o impacto que tera na vida dos seus colaboradores
(Avolio & Gardener et al., 2005; Gardener et al., 2005; Walumbwa et al., 2008). Por Gltimo,
Luthans e Youssef (2004) acrescentam que a preocupacéo do lider em “programar o equilibrio
entre vida pessoal e trabalho” do colaborador pode fomentar um aumento na satisfacdo da

equipa e sucessivamente melhorar o desempenho no trabalho.

Na terceira seccdo, apurou-se uma ultima pratica que foi a satisfacdo do cliente. Os lideres
salientam a importancia de manter uma boa relacéo e contacto com o consumidor, de forma a
estarem sempre a par das necessidades do mercado. Um lider acrescenta ainda que o objetivo
do seu restaurante é, essencialmente, garantir a maxima satisfacdo de todos os clientes. Outro
lider relembra também a necessidade de preservar e investir nos clientes habituais como
perspetiva para o futuro. Reichheld (2001) suporta estas praticas através de trés principios: (1)
bons lideres sabem selecionar os clientes mais leais e investem neles; (2) procuram satisfazer
as necessidades dos seus clientes; e (3) celebram os clientes mais leais com o objetivo de

garantir bons resultados a longo prazo.

Relativamente as praticas de lideranca determinantes para a gestdo de pessoas também estas

foram subdivididas em quatro sec¢oes.

Na primeira sec¢do, podemos observar praticas que focam na participacdo dos colaboradores
nas tomadas de decisGes, com a intencdo de aumentar a satisfacdo laboral e tornar os
colaboradores mais preparados. Um entrevistado apresentou caracteristicas de uma lideranca
participativa, que tem como objetivo empoderar as pessoas e promover a unido e o
fortalecimento da equipa. Orientado para os colaboradores, este lider procura garantir a
participacdo de todas as pessoas nas tomadas de decisdes (Hersey & Blanchard, 1988). Da
mesma forma que este lider inclui os membros da equipa nas decisfes, também Yukl (2013)
afirma que a lideranca participativa é uma ferramenta essencial para a solugdo de problemas,
descrevendo a pratica do lider como “Decisdao de grupo”. O mesmo autor reflete sobre os
beneficios de uma lideranca participativa, sugerindo que quando todos 0os membros participam
na decisdo, existe uma maior aceitagdo e diminuicdo da incerteza, estimulando uma maior
satisfacdo na equipa por ter em conta a opinido e sugestdo de todos (Yukl, 2013). Também
Nauman et al (2010) observa que empoderar os colaboradores, estd diretamente ligado com
comportamentos que fomentam o desenvolvimento de relacGes e capacidades das pessoas,

resultando assim, numa lideranca percebida como eficaz.
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Na segunda seccdo observou-se que na lideranca é possivel utilizar o exemplo de diferentes
maneiras. Um primeiro lider demonstrou caracteristicas similares & de uma lideranga
transacional, por basear os seus valores numa cultura mais rigida que assenta nas regras do
lider, utilizando o exemplo ferramenta de padronizacdo do pessoal. Burns (1978), refere que
este estilo de liderangca € observado em organiza¢cBes com regras rigorosas e estimula um
ambiente de controlo e inseguranca, mas que por outro lado, poderé ser de especial interesse
para empresas que ainda ndo tém uma cultura definida. Outro autor afirma também que um
lider deve ter a capacidade de criar novos conceitos e estratégias com base nas necessidades da
organizagdo ¢ do ambiente em que se encontra (“Conceitualizagdo™) (Greenleaf, 1977). E
importante realcar que liderar através do exemplo pode ser uma das melhores ferramentas para
promover a confianca nos colaboradores, uma vez que o lider ndo exige simplesmente
determinada tarefa, mas demonstra como € que esta devera ser feita. Outro exemplo desta
prética, € o espirito de sacrificio, porque quando o lider se submete aos mesmos desafios que
0s seus colaboradores, tem uma maior probabilidade de motivar os seus colaboradores a
fazerem exatamente 0 mesmo. Como observam Rego e Cunha (2007), como explicam que um
lider quando demonstra espirito de sacrificio e pratica o exemplo com regularidade, incentiva
com maior facilidade os seus colaboradores a fazerem exatamente 0 mesmo, resultando num
maior desempenho da organizacdo. Estes lideres indicam o caminho consoante as necessidades
da organizacdo e demonstram-no de uma forma pratica e ndo rigorosa e autoritaria
(Dierendonck, 2010; Greenleaf, 1977). Outro autor acrescenta, “[...] the harder the leader
works, the harder the followers work” (Hermalin, 1998, p.1196).

Na terceira seccdo uma outra préatica que se destacou foi a lideranca pela humildade; os lideres
explicam a importancia de ser humilde e de tratar todas as pessoas com respeito, afirmando que
sem humildade serd muito dificil trabalhar em grupo e alcancar resultados positivos. Refletindo
ainda sobre a necessidade de trabalhar de forma unida com o objetivo de garantir melhores
resultados organizacionais, Collins (2001) e Rego e Cunha (2017) descrevem que um lider
humilde deve ser capaz de reconhecer as suas limitacbes e demonstrar uma grande

determinacéo pelo seu trabalho.

Na quarta sec¢éo, duas praticas que revelaram ser determinantes para a gestao de pessoas, foram
o0 investimento na formacéo de colaboradores e a comunicacdo como ferramenta de gestdo de
pessoas. Estas duas praticas complementam-se por partilharem caracteristicas similares que

garantem o desenvolvimento da organizacdo. Para a primeira, dois lideres refletem sobre a
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necessidade de formar os seus colaboradores e explicam ainda como é fundamental assegurar
a congruéncia nos métodos de trabalho, de maneira a entregar sempre o mesmo qualidade ao
cliente. Luthans e Youssef (2004) sugerem que lideres de sucesso sabem que as pessoas sao a
principal regra de lideranca e que representam o ativo mais importante de qualquer organizacéo.
Acrescentam ainda que é essencial desenvolver os colaboradores se uma organizacéo quiser
alcancar vantagem competitiva (Luthans & Youssef, 2004). Também a segunda prética revela
uma enorme importancia para o desenvolvimento do pessoal - alguns lideres partilharam que
durante o periodo da pandemia foi indispensavel trabalhar a comunicacéo transparente de forma
a reduzir a inseguranca e melhorar o0 éxito da organizacdo. Varios estudos afirmam que um dos
fatores que garante uma boa gestdo social dentro da organizagéo séo os canais de comunicacao,
onde o lider devera ser o mais claro e transparente possivel de forma a guiar a sua equipa em
direcdo aos objetivos da organizacdo, fomentar o contagio emocional positivo e incentivar todos
os colaboradores a partilharem qualquer informacéo que considerem pertinente, sem que se
sintam criticados ou inseguros, promovendo criticas construtivas e sem preconceito (Avolio et
al., 2004; Luthans & Youssef, 2004; Rego et al., 2012; Reichheld (2001); Walumbwa et al.,
2010; Yukl, 1989).

Observou-se que praticas de lideranca que se focam no bem estar das pessoas, nas necessidades
dos colaboradores, integram as opinies da equipa nas decisfes do restaurante e que permitem

uma comunicacao saudavel e transparente, geram resultados positivos.

Apurou-se ainda, que a sensibilizacdo dos colaboradores pelos valores do restaurante e o
empenho extra fora horario de trabalho, resultaram na subsisténcia da organizacdo a longo
prazo. Tal como Martin (1993) descreve, é crucial que se faca um diagndstico da situacédo atual
da empresa e do ambiente envolvente, de maneira a ultrapassar qualquer tipo de desafios e
assegurar a viabilidade e competitividade do restaurante.

Denotou-se que quando se pratica uma lideranca solidaria e que se preocupa com o bem estar
e necessidades dos colaboradores, estes sentem-se valorizados e motivados e existe uma maior
satisfagdo laboral, que poderd resultar num melhor desempenho nas tarefas (Luthans &
Youssef, 2004, p. 150). Além disso, um lider que aceita e compreende as dificuldades das
pessoas e nao as julga, tem uma maior capacidade para desenvolver e estimular os seus

colaboradores a longo prazo (Dierendonck, 2010; Greenleaf, 1977).
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Por fim, um lider salienta ainda a importancia de fomentar uma relacdo sem barreiras com os
seus colaboradores e transmitir os objetivos de forma clara e transparente através do feedback
e da comunicacdo. Hermalin (1998), apurou que na presenca de informacao assimetrica (como
no caso do entrevistado 1, que ao possuir um maior conhecimento de equipas que funcionam
com alto desempenho, procura dar o exemplo sobre como resolver e evitar conversas de
corredor), liderar através do exemplo poderd resultar numa maior contribuicdo dos
colaboradores, evita mal entendidos, mas acima de tudo garante que a equipa toma decisdes a

pensar no sucesso da organizacao (p. 1196).

Observou-se ainda que lideres transformacionais devem procurar fomentar comportamentos
éticos nos seus colaboradores, de forma a garantir um bom ambiente organizacional e suscitar
nos seus colaboradores, uma maior confianca e admiracao pelo lider, originando uma equipa

mais preparada e motivada para entregar um servigo de exceléncia (Burns, 1978).

Por ultimo, lideres que promovem uma comunicacao aberta e transparente e que se focam num
feedback 360 entre equipas, tém uma maior capacidade de serem percebidos como auténticos e
consequentemente, levar os seus colaboradores a atingir os objetivos do restaurante e a entregar

o melhor servico possivel (Luthans & Youssef, 2004).
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8. Proposta de Valor

Em suma, os resultados revelaram que apesar da pandemia ter causado alguns impactos
negativos no setor da restauracdo, quando os lideres investem nos seus colaboradores, novas
oportunidades parecem surgir. Foi observado que em tempos de instabilidade e até mesmo no
percurso normal da atividade, as praticas que denotam maior impacto na organizacao e
satisfacdo dos colaboradores séo: (1) as que se focam nas necessidades dos colaboradores; (2)
valorizam a opinido dos colaboradores; (3) melhoram relages com a equipa; (4) demonstram
preocupacdo pelo bem estar e felicidade dos colaboradores; (5) formam colaboradores; (6)
partilham feedback e tém uma comunicacéo clara e transparente; (7) incluem os membros nas
decis6es; (8) lideram pelo exemplo e demonstracédo; (9) fomentam a criacdo de uma cultura
assente em valores morais (honestidade, humildade, motivacéo, confianca, empatia, espirito de
equipa, paixao pelo trabalho, ambicédo, capacidade de ser ensinado). Observou-se ainda que as
praticas anteriormente enunciadas, poderdo resultar em colaboradores mais motivados e
confiantes, equipas mais preparadas para os desafios futuros e um maior espirito de equipa,
resultando num maior desempenho das equipas, entregar um servico de exceléncia ao
consumidor, melhores resultados da organizacdo e sucessivamente maior vantagem
competitiva. Atualmente, lideres e gestores de elevado sucesso, parecem estar cada vez mais
conscientes que as pessoas séo o principal ativo de qualquer empresa e recusar este pensamento

podera significar perder para a concorréncia.

Outro aspeto que se destacou, foi a capacidade de adaptacdo dos lideres e gestores para resistir
a esta crise. Alguns lideres acreditam que nao existiu necessidade de alterar a forma como
operavam, enquanto outros lideres decidiram adaptar e prosperar em relacéo ao restante setor.
Apesar de cada lider ter uma abordagem diferente em relacdo aos desafios, em geral, todas as
estratégias parecem decorrer conforme planeado pela organizacdo, independentemente do que
o futuro reserva. Um dos resultados que mais se salientou na opinido do investigador, foi sem
duvida o investimento nos colaboradores. Foi observado que desenvolver uma cultura assente
em altos valores morais (honestidade, motivacdo, ambicdo, empatia, humildade, exemplo e
solidariedade), bem como garantir e empoderar as necessidades dos trabalhadores, resulta numa
maior satisfacdo laboral, desenvolvimento da organizacdo e acima de tudo superioridade

competitiva.

Este projeto vem realcar importantes préaticas de lideranca e gestdo de pessoas que contribuem

para a vantagem competitiva e satisfacdo dos colaboradores. Lideres e gestores que procurem
51



explorar algumas das praticas mais observadas no setor da restauragdo em tempo de crise,
poderdo tirar especial partido deste trabalho para fomentar préaticas organizacionais de sucesso,
que contribuam para melhores resultados organizacionais. Por Gltimo, para se resistir a este
ambiente de crise, constante mudanca e incertezas, os lideres devem demonstrar uma boa
capacidade de adaptacéo e flexibilidade, devem compreender e transmitir a estratégia de forma
clara e transparente, fomentar a criagéo de relagdes complexas dentro e fora da organizagao,
promover uma boa atmosfera organizacional e incrementar os resultados com o objetivo de

assegurar a vantagem competitiva (Yukl, 2008).

“Leadership is not about being in charge. Leadership is about taking care of those in your

charge” — Simon Sinek.
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9. Conclusoes, LimitagOes e Perspetivas de Trabalho

No ano anterior a pandemia, os setores do turismo, hotelaria e restauracdo estavam a
experienciar um dos melhores momentos em toda a historia. As vendas disparavam, a
tecnologia avancava, 0s clientes estavam mais presentes do que nunca e todos 0s
estabelecimentos apresentavam resultados fantasticos. Num &pice, o mundo como o
conheciamos mudou, 0 consumidor desapareceu, as vendas estagnaram, a inseguranca e 0 medo
instalaram-se e os planos para um futuro prospero tiveram que ser cancelados. Este, foi o

resultado de uma pandemia que veio reforcar a necessidade de estarmos preparados.

As empresas véem-se agora em dificuldades financeiras e os lideres e gestores procuram
solucdes para estes desafios. Também as equipas e 0s respetivos membros estdo preocupados
com o futuro, porque estao incertos do que podera acontecer com as suas vidas nos proximos

tempos.

Através de um estudo exploratdrio e diversas entrevistas a lideres do setor da restauracéo, foi
possivel observar que hoje, mais do que nunca, urge a necessidade por parte dos lideres e dos
gestores, apoiar e dar feedback aos seus colaboradores, promover uma maior coeséo nas equipas
bem como assegurar um constante equilibrio emocional dos individuos que com eles trabalham.
Estas préaticas permitem ndo s6 que 0s seus membros suportem a equipa, mas também que a

equipa suporte 0s seus membros.

Esta pandemia parece ter sensibilizado os lideres e gestores para a importancia do trabalho em
equipa, efetivado pela atenta coordenacdo de tarefas, pela aceitacdo da diversidade de
perspetivas e pelo encorajamento a criacdo de solucdes. Para além disso, parece ter despertado
a necessidade de estabelecer relacBes positivas e saudaveis, de valorizar e respeitar as pessoas
e, acima de tudo, de ter consciencializado para uma vida mais saudavel e mais calma. Com toda
a azafama que existia antes desta pandemia, as pessoas nao tinham tempo para refletir sobre
alguns aspetos fulcrais para a gestdo de pessoas em contextos adversos como investir nas
interacOes pessoais, no desenvolvimento de climas saudaveis e na valorizagdo do bem-estar de

cada pessoa como individuo.

Finalmente, ap0Os varios meses de pandemia, apurou-se que quando as empresas, lideres e

gestores apostam em culturas organizacionais com valores morais elevados, respeitam o0s
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colaboradores como pessoas, instituindo relagdes baseadas no reconhecimento da sua
autonomia e dos seus objetivos, incluem-nos nas tomadas de deciséo de forma imparcial e justa,
praticam uma comunicacdo clara e transparente das estratégias e visdes e investem qualidade
das relacGes que por vezes se torna um processo complexo. Por seu lado, os colaboradores
parecem estar mais preparados, confiantes e motivados para o futuro, resultando

sucessivamente num maior desempenho da equipa e melhores resultados organizacionais.

Durante a execucdo do trabalho salientaram-se trés limitacGes: (1) tamanho da amostra - a falta
de resposta de possiveis entrevistados dificultou a recolha de mais informag&o relevante e criou
a necessidade de procurar novos entrevistados; (2) coeréncia na ordem das perguntas - por
vezes, 0s entrevistados respondiam coisas completamente diferentes do que tinha sido
questionado e a pergunta tinha de ser reformulada, contribuindo para alguma confusdo na
recolha de dados; e (3) perspetiva do colaborador - de maneira a garantir uma maior
confiabilidade dos resultados, seria interessante ter elaborado um estudo multinivel.

Para concluir, seria interessante para o futuro, elaborar um trabalho com o mesmo proposito,
mas de natureza longitudinal, durante e ap06s a situacdo pandémica de forma a explorar
eventuais mudancas e descobrir possiveis alteracfes ocorridas nas préaticas e caracteristicas dos
participantes. Seria também proveitoso elaborar um estudo com a participacdo dos
colaboradores, de forma a garantir uma melhor percecdo das reaces dos colaboradores e dos
resultados das praticas de lideranca na gestdo de pessoas. Outra pesquisa igualmente aliciante,
seria analisar quais as praticas mais relevantes de gestdo para garantir a vantagem competitiva

das empresas de restauracdo apos o COVID-19.
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Apéndices

Apéndice |

Guiao da entrevista

1. Enquanto lider na restauragdo como esté a lidar com a pandemia?

2. Pode descrever algum desafio que tenha sido particularmente dificil durante a
pandemia? Como lidou com este desafio?

3. Durante este periodo sentiu alguma alteracdo entre a forma como liderava e a forma
como lidera atualmente?

4. Que valores considera serem essenciais para promover uma boa lideranca e interacdo
com as equipas durante esta fase de pandemia?

5. Houve alguma alteracdo na forma como as equipas trabalham?

6. Notou alguma alteracdo na forma como 0os membros da equipa comunicam entre si?

7. Fazendo uma retrospetiva dos ultimos meses, qual seria a maior licdo que retirou deste

periodo?
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Apéndice 11

Por razdes de protecdo de dados, as respostas ndo constam no presente documento. Contudo,
poderdo ser requeridos mediante solicitacao.
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Apéndice 111

Cadigo original Cadigo de segunda ordem Cadigo de terceira ordem Codificacdo Axial
Ano duro e dificil Contexto
Observagéo ao setor da restauragdo
Capacidade de adaptacdo durante a pandemia Contexto
Gestdo de pessoas > colaboradores sensibilizados Contexto
Adaptacdo do Restaurante Caracteristicas da restauragdo em tempo de pandemia Contexto
Reducdo do quadro do pessoal Efeitos da pandemia Contexto
Adaptar a oferta a procura Contexto
Restauracéo antes e pos pandemia Contexto
Resisténcia mental Desafios
Suporte Financeiro Gerir a instabilidade Condigdes para resistir & pandemia Desafios
Eclipse do consumidor Desafios
Estilos de lideranga > lideranca pela empatia Préticas
Estilos de lideranca > Liderar pela Motivagéo Préticas
Coeréncia emocional do lider > Colaboradores felizes Liderar pelas pessoas Préticas de lideranca que demonstram solidariedade pelas pessoas Préticas
Estilos de lideranga > liderar pelo espirito de equipa Préticas
Gestdo de pessoas > foco e atencdo na felicidade dos colaboradores Préticas
Estilos de lideranga > Lideranca participativa Préticas
Estilos de lideranga > lideranca transacional Préticas
Estilos de Lideranca > liderar pelo exemplo Préticas de lideranca determinantes para a gestao de pessoas Préticas
Estilos de lideranca > Liderar pela humildade Préticas
Investir na formagéo dos colaboradores Préticas de lideranca determinantes para a gestdo de pessoas Préticas
Gestao de pessoas > comunicagdo com conteudo Préticas
A comunicagéo como ferramenta de gestdo de pessoas
Estilo de lideranga > liderar pela clareza Préticas
Estratégia > Posicionamento competitivo apds pandemia Préticas
Estratégia pés pandemia
Foco na satisfacéo do cliente Préticas
Efeito surpresa > reacéo a mudanga (restaurante) Resultados
Gestdo de pessoas > Feedback e Comunicagéo Aberta e transparente Resultados
Reagéo & mudanca Efeitos das préticas de lideranca
Estratégia > Gestdo de pessoas > capacidade de adaptagdo Resultados
Estilos de lideranca > liderar pela compaix&o Resultados
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