02902

Ana Carolina Santiago Dos Santos

ESTUDO DO PERFIL DOS GESTORES HOTELEIROS

Dissertacao para obtencao de grau de Mestre em Gestéo de
Empresas

Orientadora: Professora Doutora Catarina Duarte Fontoura Nadais

Instituto Superior de Administragéo e Gestéo

PORTO, ABRIL DE 2021



i E
NSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

Declaracdo De Honra

Eu, Ana Carolina Santiago Dos Santos, abaixo assinado, estudante do mestrado em
Gestdo de Empresas do Instituto Superior de Administracdo e Gestao, com o n°
191260004, declaro por minha honra que o presente trabalho académico foi elaborado

exclusivamente por mim, e respeita os direitos de autor e ndo contém qualquer plagio.

Por ser verdade e me ter sido solicitada, apresento esta declaracdo que vai assinada

por mim.

Porto, 16/ 04/2021

Aﬂ& Cﬂ\/\\\mn /Xl\(\‘\&“-\




l0200g

) SUPERIOR DE ADMINISTRAGAC

“Ninguém escapa ao sonho de voar, de ultrapassar os limites do espaco onde nasceu,
de ver novos lugares e novas gentes. Mas saber ver em cada coisa, em cada pessoa,
aquele algo que a define como especial, um objeto singular, um amigo — é

fundamental. Navegar é preciso, reconhecer o valor das coisas e das pessoas, é mais

preciso ainda.” Antoine de Saint-Exupéry



ioagm

TITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGA!

Agradecimentos

Esta dissertacdo de mestrado foi realizada com os maiores e melhores apoios, sem 0s

guais ndo tinha sido exequivel e, por isso, estou eternamente agradecida.

Um agradecimento especial & Professora Doutora Catarina Nadais, visto que foi um
constituinte elementar pela sua orientacdo nesta dissertacdo de Mestrado e me guiou
da melhor maneira. Foi um apoio, tanto pelo saber que me transmitiu como na sua

colaboracao a retirar as mais diversas duvidas e na resolucdo de problemas.

Em segundo lugar, um agradecimento a minha familia, ao meu namorado e aos meus
amigos por me incentivarem a querer ser mais e, a construir o meu futuro da melhor

maneira.

Ao professor José Varela, a professora Susana Mesquita e ao professor Kevin
Hemsworth que foram uma ajuda fundamental pelo feedback que me deram ao longo
da construcdo desta dissertacdo e pela partilha do meu questionario com os seus
contactos para a realizacdo desta dissertagao.

Ao professor Bruno Vieira por toda a sua preciosa ajuda no que toca a parte
informatica que foi necessaria para avangcar com 0s questionarios para esta

dissertagéo, o meu bem-haja.

Agradeco também a todos os Gestores Hoteleiros que tiveram a sua participacéo

nesta analise e da qual as suas cooperagfes admitiram a sua execugao.

Ao ISAG - Instituto Superior de Administracéo e Gestdo e a todos os professores, por

terem sido pecas fundamentais pelos conhecimentos transmitidos.



ioagm

TITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGA!

Resumo

Portugal foi considerado o Melhor Destino Europeu pelos World Travel Awards, entre
2017-2020, e arrecadou cerca de 21 éscares do turismo. Pela importancia que o
turismo assume, conhecer o perfil da lideranca da hotelaria em Portugal, identificar os
atributos caracteristicos destes e perceber como colaborar no exercicio desta
profissdo tem cada vez mais importancia. Caracterizar o perfil do gestor hoteleiro em
Portugal, é entdo o intento deste estudo. Foi investigado o conceito de competéncias,
particularidades e aptiddes notadas como fundamentais no desempenho da funcéo
para conseguir tirar o melhor partido dos diversos papéis do gestor. O estudo empirico
foi preparado pelo meio de metodologia qualitativa, usando questionarios como meio
de colheita de dados, feito a gestores de hotéis de 3, 4 e 5 estrelas em Portugal. No
método de selecdo da amostra para esta investigacao optamos por uma amostragem
ndo probabilistica e ndo aleatéria. Consideram-se trés tipos de amostra que se
adequam ao estudo em questdo, sendo a mais indicada a amostra por conveniéncia.
Os resultados deste estudo apontam para um gestor hoteleiro maioritariamente do
sexo feminino, uma vez que os inquiridos, foram num maior nidmero feminino, com
formacao e experiéncia na drea e com uma consolidada carreira no setor da hotelaria
em, na sua maioria, hotéis 4 estrelas. Estes gestores valorizam-se de competéncias
como gerir pessoas, a orientacdo para o cliente, os conhecimentos em hotelaria
(formacdes), a capacidade de liderancga, a disponibilidade, a resolugcdo de problemas,

a experiéncia no setor, organizacao e o gostar do que se faz.

Palavras-chave: competéncias; gestor hoteleiro; hotelaria; lideranca; perfil.
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Abstract

Portugal was considered the Best European Destination by the World Travel Awards,
for 4 consecutive years (2017-2020), besides having won 21 tourism Oscars. For the
importance that tourism gets, knowing the profile of hotel leadership in Portugal,
identifying their characteristics, attributes, and perceiving the know-how of this
profession is increasingly important. Characterizing the hotel manager profile in
Portugal is then the purpose of this study. The concept of competence, particularities
and skills pointed as fundamental in the performance of the job was studied to be able
to make the best use of the various roles of the manager. The empirical study, was
based on a qualitative methodology, using questionnaires as a means of data
collection, made to managers of 3,4, and 5 stars hotels in Portugal. The sample
selection method was through a non-probabilistic and non-random sampling. There
were considered three types of sample that fit the study, however, the most indicated
was the convenience simple. The results of this study point to mostly female, since the
respondents, were in a greater number females, with training and experience in the
area and a consolidated career in the hotel sector mostly in 4-star hotels. These
managers value themselves with core competencies such as managing people/dealing
with people, customer orientation, hotel knowledge (training), leadership, availability,
problem solving, industry experience, organization, and liking what they do.

Key words: Competencies; Skills; Hotel Manager; Hospitality; Leadership; Profile.

Vi
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1. Introducao e ldentificagcao do Problema de investigacao

A presente dissertacdo surge no ambito do Mestrado em Gestdo de Empresas e tem
como objetivo estudar o perfil dos gestores hoteleiros. Este tema é também uma
oportunidade de aliar os conhecimentos adquiridos anteriormente na licenciatura em

Gestao Hoteleira com os da &rea cientifica do Mestrado em Gestdo de Empresas.

7

O objetivo deste estudo é conhecer o perfil do gestor hoteleiro em Portugal,
caracterizando-o. Identificando as particularidades, caracteristicas e as competéncias
entendidas como fundamentais para que o gestor hoteleiro contribua para alcancar os
objetivos propostos pela organizacéo, incluindo o bem-estar de todos os funcionarios,
o contentamento dos hospedes e a capacidade de encarar os desafios deste sector.
Este estudo serd de interesse principal para os atuais e futuros gestores hoteleiros
pois permite ter uma nogao do que € suposto ser neste cargo, perceber se existe um
perfil comum e ter uma no¢do das principais caracteristicas do sucesso, como a
responsabilidade, perseveranga, comunicacdo e motivacdo. Para tal, é necessario
propor Varios objetivos base para conseguir dar uma resposta a pergunta inicial. Quais
as caracteristicas-chave da Dire¢do atual nas unidades hoteleiras em Portugal? Como
é definida a lideranca em Gestdo Hoteleira? Quais os perfis de lideranca na Gestao
Hoteleira? Quais sdo as caracteristicas e comportamentos de um lider? Séo estes
alguns temas que prevé abarcar este estudo. Para esta investigagcdo, sdo necessarias
variadas fontes de conhecimento e também meios de investigacdes, como

questionarios para conseguir dar resposta a estes objetivos.

Com a necessidade de fazer este estudo é imprescindivel clarificar alguns conceitos
sobre este tema. A opcado é iniciar pelos conceitos mais abrangentes até aos mais
especificos. Inicializar no conceito de gestdo, gestdo de servicos em hoteleira,
hotelaria, passando para lideranga, gestor hoteleiro até as suas competéncias (hard e

soft skills).

O conceito de gestdo é o menos especifico deste conjunto de definicdes. Este termo é
0 processo de se conseguir obter resultados (bens ou servicos) com o esforco dos
outros, ou seja, em que o gestor deve conseguir que os seus colaboradores sejam
capazes de atuar em conjunto para alcancar os objetivos e as metas de uma

organizagao.

Interligando a gestdo e a hotelaria, pode-se identificar a gestdo de servicos e a
atividade hoteleira como um processo bastante importante, sendo o alojamento um
dos subsistemas do turismo, (Foster, 1999; Schuch, 2001; Tomazzoni, 2009). A
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hotelaria € um dos principais conceitos, pois € parte da base de todo o estudo.
Segundo Rojo (2009), pode definir-se como as empresas que oferecem alojamento,
COm Ou sem outros servigos, com troca de remuneracdo, sendo essas empresas 0S
hotéis, podemos dizer que este tem dois propositos: satisfazer as necessidades do

cliente/héspede e ser uma atividade que visa o lucro econémico.

Para que esta atividade tenha o lucro econémico pretendido € preciso ter a sua frente
uma direcdo que consiga persuadir os individuos de modo a que estes colaborem com
emocao e proveito para a execugao dos objetivos da empresa. (Koontz, et al., 2009).

A partir daqui, irh comecar a procura pelo perfil ideal do gestor hoteleiro, visto que,
existem diferentes tipos de perfis e estilos de lideranca e é este o objetivo a que se

propde este trabalho.

Com este tema, a pergunta de partida é saber qual é o perfil mais comum para um
gestor hoteleiro, 0 que se torna importante para conseguir perceber a importancia do
perfil dos gestores que estdo na lideranga dos empreendimentos turisticos em
Portugal e um pouco pelo mundo. E com este foco e propdsito que esta pesquisa €
iniciada.

Este estudo visa compreender o conjunto de competéncias essenciais que um gestor
de sucesso deve possuir para fazer frente aos desafios que o setor ostenta, visto o
cenario econdmico-social do pais. Através desse estudo e do mercado de trabalho é
possivel perceber que existe uma vasta auséncia de profissionais qualificados na
hotelaria em Portugal, principalmente devido a falta de formagbBes técnicas e
profissionais, de forma a proporcionar um valioso contributo na melhoria do
desempenho profissional, uma vez que, a formacdo permite o desenvolvimento, a

satisfacdo do cliente o que se ira traduzir na qualidade do servigco concedido.

Aos longos dos anos, foram realizados variados estudos sobre a lideranca e o tipo de
impactos que esta tem, tanto no bem-estar da organizacdo como na gestdo dos
recursos humanos e, apesar de ja se notar um aumento desses mesmos estudos, a
realidade é que a nivel da investigacdo deste tema a escassez € nitida. Avaliar o estilo
de lideranga predominante em Portugal, perceber quais as exigéncias chave eficazes

na lideran¢a sdo algumas das questdes a dar resposta neste estudo.

A lideranca € um fenédmeno profusamente estudado em quase todas as areas da vida
humana e tem sido, ha vérias décadas, uma parte importante e central da literatura
sobre gestdo e comportamento organizacional (Yukl, 1989). A lideranca € um

instrumento que permite ajudar as organizacdes a superar riscos, levar a novas zonas
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e reanimar as organizacoes, pois é frequentemente vista como o fator mais critico no

sucesso ou fracasso das organizacdes (Bass e Stogdill, 1990).

A questdo que se apresenta centra-se na pergunta de partida que serve de
transmissor a investigacdo, Como se qualifica o gestor hoteleiro em Portugal? A partir
daqui definiram-se objetivos mais concretos para este estudo: 1) Qualificar o lider atual
na hotelaria; 2) Investigar as capacidades chave da direcdo hoteleira; 3) Entender o
estilo de lideranca influente nas organizacdes hoteleiras.

A pesquisa empirica foi realizada segundo uma metodologia qualitativa, por meio de
guestionarios realizados a gestores de hotéis de 3, 4 e 5 estrelas, em Portugal. O
método de selecdo da amostra foi do tipo ndo probabilistico e tem por base uma
amostra nado-aleatéria. Considerou-se a existéncia de trés tipos de amostragem
adequados ao estudo, amostragem criterial, por conveniéncia e acidental. Sendo que,
depois de todas analisadas, a amostragem por conveniéncia foi a que mais se
adequou, visto que os resultados obtidos através deste tipo de amostragem nao

podem ser generalizados para além do grupo em estudo, como afirma Schutt (1999).

Este trabalho esta estruturado em duas por¢gbes. Numa primeira fase compreende a
introdugéo a problematica em estudo e a sua contextualizagéo e a revisdo da literatura
gque se exibe ao longo de quatro subcapitulos. O primeiro subcapitulo concentra-se na

hotelaria e na sua caracterizagéo.

O segundo subcapitulo trata a lideranca e relatam-se no¢des relevantes e essenciais
teorias de lideranca, bem como os estilos de lideranca. Fora isto, também a
importancia desta e os papéis que o lider tem nas empresas sdo assuntos tratados

nesta seccao.

No terceiro subcapitulo a revisdo da literatura unifica-se em liderangca na hotelaria
colocando em conta o papel, perfil e capacidades do gestor nas organizacbes
hoteleiras, relatando no¢cBes de competéncias e quais as mais importantes a Direcao

hoteleira.
Por fim, é no quarto subcapitulo desta parte que se fala e aborda o gestor hoteleiro.

A segunda parte deste trabalho expfe o estudo empirico executado e os factos
desenvolvidos para a sua execucao ficando formada por trés seccdes. A investigacdo
foi levada a fim com o objetivo de alcangar conhecimentos sobre o perfil do gestor

hoteleiro em Portugal.

O primeiro capitulo, desta segunda parte, honra a metodologia imposta na pesquisa e

principia com a explicitacdo das suas particularidades e fundamentacdo da sua
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selecdo. Nas subseccbes imediatas sdo esclarecidas as escolhas techo-
metodoldgicas comparativamente a recolha de dados, a populacdo, & amostra, técnica

de amostragem, a metodologia de andlise dos dados obtidos e, por ultimo, ao

procedimento adotado.

No segundo capitulo sdo expostos os resultados do estudo. Posteriormente, no
terceiro capitulo apresenta a discussdo dos resultados. Por fim, expdem-se 0s
desfechos com as limitagées do estudo bem como as recomendacdes e participacdes

da pesquisa para a pesquisas futuras.
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2. Revisao da Literatura

A revisdo da literatura compreende a identificacdo, localizacdo e analise do documento
que tem a informacdo necessaria para o tema da investigacdo em estudo. O seu
objetivo é contextualizar o estudo e com isso estabelecer uma ligacdo entre o que ja €
conhecido sobre o tema e a questdo/problema que se quer investigar (Cardoso et al.,
2010).

O investigador € aquele que visa encontrar a resolugcdo do problema. Visto que o
objetivo da pesquisa € conseguir ampliar a percecdo de um determinado fendmeno, o
problema pode ser visto como uma barreira a ultrapassar. O investigador para
solucionar o problema tem de juntar e procurar informagfes que resultam da
experiéncia, que vao permitir recolher conclusdes e recomendar para futuros trabalhos
(Coutinho, 2020). E entdo possivel dizer que a literatura vai permitir que o investigador

elabore um marco tedrico.

Uma revisdo da literatura visa nomear e achar os estudos que se consideram mais
pertinentes em relacédo ao problema da investigacdo. Para tal € necessario encontrar
fontes. Cooper (1998) explicou que a revisao da literatura € algo historico, isto quer
dizer que os problemas que foram sondados aparecem num cenario social do que
existe num certo momento e que é o foco da comunidade em interesse. Posto isto, é
necessario ter contacto com investigadores e profissionais da area em questao para
que seja possivel contextualizar o problema, a sua atualidade ou mesmo conseguir

novos dados que ainda néo foram publicados.

Uma revisdo da literatura é feita, maioritariamente, através de fontes secundarias, ou
seja, uma fonte que contém de forma sintetizada a pesquisa feita por outros
investigadores. E uma tarefa bastante complexa elaborar uma revis&o bibliogréafica, no
entanto, gracas a base de dados atuais este torna-se um processo bem mais facil.
Para finalizar, o Ultimo objetivo de uma revisao de literatura é conseguir reconhecer as
fontes primarias, pois sdo estas as fontes originais que contém o0s artigos originais, em
que cada autor destas fontes explica a base do seu estudo, a metodologia usada e

apresenta os seus resultados.

2.1. Turismo

De acordo com a Organizagdo Mundial do Turismo (OMT), no PIB mundial, 10% dele
corresponde ao turismo, onde este é o principal meio de trabalho em todo o mundo.
(OMT, 2015).
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Para Cunha e Abrantes (2013, p.1), o turismo “é a forma como o tempo livre é
ocupado, mas que se distingue do recreio na medida em que implica necessariamente

uma deslocacdo e que leva a permanéncia dos visitantes nesse mesmo destino da

deslocacao”.

Para haver turismo é crucial que a oferta e a procura estejam relacionadas para
permitir o seu desenvolvimento e assim também prosperar. Na procura turistica estao
0s visitantes que, sdo 0 meio que permite as regides crescerem, visto que, na sua
grande maioria, sem eles muitas das regides acabam por estagnar e ndo evoluir com o
tempo, ao nivel do turismo. No caso da oferta turistica, para Gunn (1988), esta
relaciona-se com o turismo, visto que o visitante quando escolhe um sitio para ir, muita
das vezes vai pelas ofertas que tem a sua espera em determinado sitio, seja a nivel de

hotéis, restaurantes ou servigos.

A hotelaria moderna comegou depois da revolucdo industrial (seculos XVIII e XIX),
onde houve uma relagcdo entre o transporte ferroviario e a hotelaria, deu-se o
pioneirismo dos hotéis ingleses como referéncia mundial e houve a construcdo de

hotéis junto dos principais atrativos turisticos.

Portugal tem vindo a crescer e desenvolver-se no que toca ao turismo. Isto, deveu-se
ao aumento das viagens, gragas ao aumento do nivel de vida depois da Il Guerra
Mundial, Cunha e Abrantes (2013). Este mesmo autor também garante que é quase
impossivel encontrarmos outra area que tenha tido um periodo de crescimento tao

elevado e que se mantém gradual ao longo dos anos.

Como podemos ver nos dias que ocorrem e pela situagcdo que estamos a passar, €
possivel dizer que a hotelaria sé tem quebras por questdes de pandemias ou guerras,

e sem hotelaria ndo ha turismo.

O turismo integra mundialmente, uma das sec¢Bes econdmicas, com maior tendéncia
para a ampliagdo e crescimento, uma atividade que impactua lado a lado com a
economia envolvente. Para Portugal, este é um cenario conhecido pois por ca, o pais
encontra-se em ascendente expansao e relevancia. O turismo, em Portugal, € um dos
sectores mais responsavel pela riqueza e desenvolvimento de todo o pais, devido a
criacdo de postos de trabalho e por interferir com diferentes empresas de diversos

sectores.

Verificando a figura 1, o nimero de turistas em Portugal continua a aumentar cada vez
mais. De acordo com o TP, 0 nosso pais € um dos que tem uma grande oferta turistica
de real qualidade, tendo ganhado varios prémios de turismo nos ultimos anos. S6 em

2019, (ultimo ano anterior a pandemia), houve em Portugal cerca de 27 milhdes de
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turistas, sendo que desses 27 milhdes, 16 milhbes eram estrangeiros. De acordo com
o INE, em 2004 s6 havia cerca de meio milhdo de turistas a entrar em Portugal. E

facilmente visivel que houve um “boom” no turismo.

Figura 1 - Turismo em Portugal
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Fonte: TravelBl (2021)

O Turismo de Portugal, em 2006, criou o PENT, para que o turismo no nosso pais
conseguisse qualificar-se a nivel da competitividade no que toca a oferta para os seus
turistas. No entanto, este mesmo plano ja acabou e acabou por ser substituido pelo
projeto “Turismo 2020”, que abrange a concegao de condigbes de qualidade para os
turistas, visto Portugal ser um dos dez destinos mundiais mais competitivos, de acordo
como TP (2019).

Com as constantes inovagfes e tendéncias, o turismo também tem sofrido algumas
mudancgas. Essas mudancgas foram a nivel demogréficos, socioculturais, econémicas,
ambientais, a nivel de transportes e tecnolégicas. E de grande relevancia que os
principais destinos turisticos tenham como foco o acompanhamento das tendéncias,

visto que o turista, atualmente, estd sempre em cima do acontecimento.
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2.2. Hotelaria

2.2.1 Caracterizacao do setor

Quando se fala em hotelaria, o habitual € haver um conjunto de pessoas que tem a
responsabilidade da gestdo da unidade hoteleira, que s&o consideradas a dire¢do do
hotel. E a partir desta direcido/gestio que advém os resultados dos objetivos da
unidade hoteleira. Além disso, € fungcéo destes criar estruturas que consigam gerar um
servico e obter um produto que futuramente ira ser vendido. Ter a capacidade de gerir
vem em primeiro lugar para um gestor, e um bom gestor, segundo Marques (2007),

constréi-se, ndo nasce pronto.

Retrocedendo um pouco e falando na evolucdo historica, € possivel dizer que a
gestdo, era primeiramente por controlo pois as mudangas eram lentas, no entanto,
com o passar dos anos, como diz Ansoff e McDonnel (2009), esta passou a ser um
pouco mais rapida apesar das antevisdes futuras serem fundamentadas pelo histérico
do passado. Um pouco mais a frente no tempo, acabou por surgir a gestao por

respostas mais rapidas e que exigissem antevisées mais certas.

Para Marques (2006) a hotelaria é a industria que mais contribui para a economia do
nosso pais. Sendo mesmo considerada a mais importante por ser a base onde o
turismo assenta. Assim sendo, para conseguir obter um maior lucro e sucesso €&
necessario o conhecimento e qualificacdo desta, por parte de todos os colaboradores.
Mas, nem sempre isso acontece e Portugal tem caréncia de profissionais qualificados
nesta area e esta €, uma das grandes preocupacdes que 0s gestores de cada unidade
hoteleira tém pela frente. Conseguir perceber o sistema da gestdo, a sua
aplicabilidade, assim como todo o seu ambiente sdo componentes que afetam o

sucesso de cada unidade hoteleira.

Partindo do que Barros (2018) disse, em Portugal e em todo o mundo a atividade
hoteleira é fundamental no setor turistico continuando a serem relevantes os seus
indices de crescimento, o que vai de acordo com o que foi dito pela Organizacdo
Mundial do Turismo (2017), que Portugal é o pais com o maior indice de crescimento
na Europa, e o aumento das unidades hoteleiras reflete-se nisso, sendo mais notorio o

crescimento na zona do Porto e Norte.

Por sua vez, a hotelaria, é para o turismo, o ramo mais importante. O hotel, segundo o
Decreto-Lei 39/2008, € uma “unidade de alojamento que pode ocupar a totalidade ou

uma parte independente, constituida por pisos completos, de um ou mais edificios,
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destinado a proporcionar alojamento temporario e outros servicos acessorios ou de

apoio, com ou sem fornecimento de refei¢cdes, e vocacionado a uma locacao diaria.”

Existem vérios tipos de alojamento hoteleiro, sendo estes os hotéis, aparthotéis e
motéis, pensdes e estalagens (alojamento local), pousadas, apartamentos turisticos e
de time-sharing, albergues da juventude, parques de campismo, alojamento em

espaco rural, estancias termais.

Um hotel é, para Quintas (2006, p. 363), um estabelecimento “destinado
essencialmente a fornecer, mediante pagamento, alojamento temporério ao publico,
assegurando ainda, em regra, outros servicos de uma forma organizada e integra”. O
hotel tem um duplo propésito, ou seja, satisfazer as necessidades dos
héspedes/clientes e ser uma atividade comercial que visa o lucro econémico. Assim
sendo, a sua primordial funcdo é principalmente a atividade turistica, que € o

fornecimento de alojamento a viajantes.

O hotel assume fungBes de variada importancia para o setor turistico e também para a
sociedade. E uma atrag&o turistica para o destino, € uma oportunidade de emprego

aos residentes na regido e para o consumo de produtos locais.

A nivel de hotéis, estes assumem varias tipologias. Conforme a sua localizagdo podem
ser hotéis de cidade, hotéis de aeroporto, resorts, hotéis de estrada/motéis e hotéis em
meio rural. Conforme a dimensdo, na europa, sdo considerados pequenos (até 25
guartos), médios (entre 25 a 99 quartos), grandes (entre 100 a 299 quartos) e megas
(mais de 300 quartos).

O normal funcionamento do hotel impde variados departamentos, como o
departamento de recursos humanos, eventos, financeiro, comercial e marketing,
manutencdo, F&B e alojamento. No entanto, os hotéis mais pequenos dispensam
alguns destes departamentos e detém apenas 0s essenciais, ou seja, o de alojamento,
F&B e manutengéo.

Na figura 2 esta presente um exemplo de organograma de um hotel completo, sendo

que este pode variar consoante a sua dimensao e necessidades existentes.
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Figura 2 - Organograma de um hotel
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Fonte: Elaboragéo Propria

O departamento dos recursos humanos € um foco essencial para a dinamizacdo da
empresa, equilibrio ético e promocéo do diferencial face a concorréncia. E também
fundamental para conseguir manter colaboradores e estimular nestes o0s

comportamentos adequados e alinhados com os objetivos estratégicos do hotel.

Como dito, atualmente, os recursos humanos assumem cada vez mais, importancia no
desenvolvimento das organizagdes. Isto porque, nos dias de hoje € imperativo que as
organizacdes tenham capacidade de se adaptar as novidades e mudancas existentes.
Para tal acontecer, nos ultimos tempos, o capital humano de uma empresa é um dos

maiores fatores de sucesso e de diferenciacao

Assim sendo, a légica de atrair, desenvolver e reter pessoas, esté toda interligada e é
uma parte imprescindivel que deve ser feita de forma eficaz e eficiente por parte dos
recursos humanos. Em suma, pode-se dizer que ter um bom sistema de gestdo de

recursos humanos é uma qualidade e um fator determinante na gestdo empresarial.

E neste departamento que existe o processo de recrutamento e sele¢do que consiste
em encontrar profissionais que se adequem as vagas existentes na empresa. Este

processo é bastante importante, pois identifica as necessidades de recrutar um novo
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colaborador através do planeamento estratégico e ndo por uma obrigacdo imediata, e
caso este Ultimo facto aconteca corre-se o risco de se contratar alguém que nao seja

adequado a vaga. Pode-se dizer que o objetivo é colocar a pessoa certa no lugar
certo.

A esséncia de ter um planeamento de recursos humanos deve se ao facto de assim se
conseguir determinar para onde vai a organizacdo e que recursos humanos séo
necessarios para concretizar os planos estratégicos. Este planeamento ajuda a
organizacao para prosseguir a sua estratégia e concretizar a sua missao, assegurando

que os trabalhadores certos sejam colocados nos postos certos, no tempo correto.

Para contratar, a empresa necessita fazer um recrutamento que pode ser interno ou
externo. E, independentemente, de qual seja o tipo de recrutamento a fazer o
importante é a empresa precisar de saber quais as qualificacdes e competéncias que
se pretende no candidato para uma determinada vaga e s6 depois fazer a contratagédo

da pessoa certa para ocupar esse cargo.

Segundo a Norma Portuguesa NP 4427:2004 esta “especifica 0s requisitos de um
sistema de gestdo de recursos humanos, que abranja todos 0s niveis hierarquicos e
areas de atividade de uma organizacdo. Cada veiculo de melhoria continua ao servico
da eficacia e eficiéncia deste”. Posto isto, a gestdo de topo deve dar evidéncias do seu
comprometimento na implementacdo dos sistemas de gestdo de recursos humanos

para comprovar a sua eficacia.

E possivel dizer que, a formacdo é um dos bens mais importantes numa organizacao
para a melhoria continua e para o aperfeicoamento sistematico do padrdo de
comportamento de atitude, conhecimento e capacidade exigido por um individuo com
vista a desempenhar adequadamente o que € suposto. E, a formacao é a intervengao
gue visa a melhoria nos dominios dos saberes, fazer e estar dos formandos e é a agcéo
de desenvolvimento individual e coletivo. A formacdo profissional permite o
desenvolvimento das organizacfes e € uma mais-valia para o alcance dos objetivos da

empresa.

Para Blayney e Blotnicky (2010), a hotelaria € muito rigorosa estruturalmente,
principalmente devido aos custos elevados da manutencdo, tal como, a
competitividade visivel no setor que se tem tornado cada vez maior com o passar dos
anos, e cada vez sdo mais visiveis também os baixos ordenados, reduzida
qualificacdo das equipas, elevada rotatividade de pessoal, elevados custos de méo-
de-obra, e alargados horarios (pois os hotéis trabalham 365 dias por ano, 7 dias por

semana e 24 horas por dia).
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Outro grande problema presente nos hotéis, € em relacdo aos recursos humanos,
devido a desvalorizacao do trabalho dos colaboradores, de longas subidas de carreira,
formagdes, com forma a suavizar as consequéncias da rotatividade, como estudado
por Pimentel (2016).

A Associacdo Empresarial de Portugal (AEP, 2006), referiu que apesar da grande
concentracdo do ramo hoteleiro, é de grande impacto a caréncia de mao-de-obra
gualificada, sendo este um dos principais problemas nesta area.

2.2.2. A atualidade no setor

Atualmente, o sector da hotelaria mostra-se com realidades diferenciadas em alguns
aspetos. Ao longo dos anos, principalmente na Ultima década, tem-se investido nos
hotéis milhGes de euros o que, consequentemente, levou a uma melhoria de qualidade
e quantidade a nivel da oferta. Para tal, houve uma jungéo de fatores, como foi o caso
dos novos negaocios e maior niumero de ligagdes aéreas, acima de tudo as companhias

low cost.

Foi-se batalhando ao longo dos anos em variados mecanismos para conseguir que,
Portugal tivesse um lugar de destaque a nivel de destino para o turismo e, esse
trabalho teve como foco o marketing digital e 0 aumento das campanhas por grandes
marcas. Outro fator trabalhado, foi o refor¢co das rotas e das suas frequéncias para o

Nosso pais.

O turismo ndo para e, nao ha margem para davida que é este sector o principal
impulsionador da economia em Portugal, assentando em niveis de crescimento e
sendo atingidos méximos histdricos nas dormidas, receitas, hdspedes e emprego.
Resultados estes que surgem para afirmar o peso de um trabalho estruturado e
seguido, entre diversas entidades e de um vigoroso investimento ao longo da ultima

década.

2.3. Lideranca

2.3.1. Conceitos, teorias e estilos de lideranca

Nesta seccdo, a abordagem vai ter em conta as teorias mais concernentes para a

percegdo e compreenséao do estudo.

De acordo com Yukl (1989), a lideranga € um acontecimento previamente estudado e

que tem feito parte das palavras de muitos autores quando se fala em gestdo. A
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lideranca €, de ano para ano, cada vez mais investigada como algo que vai ajudar as
organizagdes tanto nos momentos de crise como, a reavivar uma organizagdo, como
dito por Saddler-Smith (2006). Além do mais, é para Ulrich e Smallwood (2007, p. 1)
uma caracteristica crucial para acrescentar valor nas empresas. Quando se fala em

lideranca é muito comum descrever esta como a causa mais provavel do sucesso.

Tal como referido por Marques (2010), o estudo das teorias de lideranca tem como
destino explicar a esséncia particular do lider. A maior parte dos significados de
lideranca, afirmado por Yukl (2013), avocam que circunda num procedimento, no qual,
tem um efeito intencional e é feita sobre outros individuos para encaminhar, organizar
e auxiliar em atividades de uma empresa. Yukl (1989) também resume as variadas
facetas concedidas a definicdo, em oito constructos necessarios. Este mesmo autor,
refere que a lideranca tem sido explicada em maneiras de atributos individuais,
comportamento do lider, modelos de interacdo, conexfes de funcdes e efeito nos

objetivos.

As variadas definicbes que esta revisdo da literatura expde, devem ser percebidas
consoante a ocasido onde surgiram e da inteligéncia organizacional que havia em
cada época. O seguido desenvolvimento das empresas vem trazer novas formas de
ver, no entanto, é apenas uma maneira diferente de relatar o0 mesmo procedimento
entre o lider, o liderado e as variaveis. Referindo Caixeiro (2010), o designado ‘poder’
€ dividido desigualmente entre o designado lider e o resto dos constituintes da
empresa. Com isto, pode-se concluir que a lideranca é tdo presente quanto o alcance

de bons resultados.

Determinadas varias conjunturas, investigou-se qual é o conceito de lideranca que
mais tem a ver com este estudo. Syroit (1996) citado por Caixeiro (2014) definiu que
para atingir os objetivos de uma dada organizagdo de forma eficaz, as tarefas devem
ser orientadas por um lider proeminente e Freitas (2006, p. 39) diz que “a lideranga é
vista como um processo amplo, no qual, um membro individual de um grupo ou
organizacdo influéncia a interpretacdo de eventos, a escolha de objetivos e
estratégias, a organizagdo das atividades, a motivacdo das pessoas para alcancgar 0s
objetivos, a manutencdo de relacionamentos corporativos, o desenvolvimento de
competéncias, a confianga dos membros e a angariacdo do apoio e cooperacdo das
pessoas externas ao grupo ou a organizacao”, e atenta-se que estas séo as que de

melhor vao ao encontro deste estudo.

Além das nog¢Bes de lideranca existem também as teorias, e as que receberam mais

atencdo sdo: a teoria dos tracos, a contingencial e a comportamental, pois sdo as que
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mais possibilitam a percecédo face ao adotado neste estudo. O presumivel é que o lider
deve ter um conjunto de caracteristicas, tanto pessoais, como congénitas, que se
divulga através de comportamentos que as refletem, em funcéo das situacdes em que

se encontram.

A teoria dos tracos, defende que € através dos tracos Unicos, inerentes ao individuo e
aos atributos de carater especial, os condescendentes no desempenho da lideranca e
gue possibilitariam manipular o comportamento dos outros. Assim, é possivel
reconhecer essas qualidades. Além do mais, esta teoria, também pode ser chamada
como teoria do “grande homem?” e foi defendida por Caixeiro (2014) nos anos 10, por
achar que os avancos da humanidade aconteceram devido a acdo das pessoas com

os tracos de caracter proprios de cada pessoa.

Para Caixeiro (2014), as caracteristicas de um lider sédo: a inteligéncia superior, a
criatividade, a autoestima, a estabilidade emocional, e eloquéncia, o nivel de energia,
a intuicdo e o poder de persuasdo. Devido a relevancia do carater no modo da
lideranca e dos tracos da personalidade no surgimento do lider, para Messias (2014)

cada lider tem o seu estilo de conduta para liderar.

Lewin (1939), reconhece trés categorias de estilo: autocratico, democratico e Laissez-
faire ou permissivo. Para Chiavenato (2012), quando se fala em lideranga autocratica,
0 suposto lider decreta as suas opinides sobre 0 agregado sem a sua participagdo, ou
seja, 0 destaque esta no lider. Por sua vez, na lideranca liberal, o lider encarrega as
decisdes no grupo sem revisao, sendo muito pouca a participacdo do lider, ou seja, o
destaque esta no grupo. Por ultimo, na lideranca democrética, o lider direciona todo o
grupo e estimula a comunicacao de todos, conclui-se que a énfase esta tanto no lider

COMo NO grupo.

Devido ao facto de se atribuirem estilos a certos comportamentos por parte dos
lideres, apareceu a teoria comportamental, de modo a comprovar a eficacia da
lideranca. Vérias universidades como a de Ohio e Michigan orientaram diversos
programas focalizados no comportamento do lider, de modo a se conseguir deparar

com um “modelo” que mostrasse um desempenho de lideranga completamente eficaz.

Por sua vez, a teoria contingencial ou situacional provém da consciéncia que um lider

pode ser eficaz ou ineficaz dependendo das situacdes, para Hersey et al (2013).

Estas situagBes envolvem-se no método da lideranca, que afeta o comportamento do

lider. Ou seja, o lider resiste a situagdo, ajustando comportamentos consoante a

situagdo em que se encontra.
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Para Arruda (2010), ndo existe s6 um método para uma lideranca eficiente uma vez

gue, cada situacdo solicita uma determinada lideranca (Caixeiro, 2014).

Quando se estuda os conceitos de lideranca, acaba por se perceber que existe uma
ligacdo com os conceitos de gestdo. Caixeiro (2014), conta que a lideranca necessita
criar e manter um compromisso através de uma conspecdo definida, formar uma
equipa de elevada importancia, motivar todo o grupo através do seu exemplo e tomar

posse de toda a responsabilidade.

Por outro lado, a gestdo compreende as ideias e 0 planeamento estratégico e a
maneira como tira melhor partida das capacidades do grupo.

Figura 3 - Planeamento estratégico
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Pode-se dizer que, a lideranca significa um meétodo mais efetivo, mais carismatico,
inspirativo e que, por sua vez, a gestdo € algo intelectual, conectado com a eficiéncia,
procedimentos e controlo (Caixeiro, 2014). Um gestor consciente necessita saber em

qual destas se encaixa, e se, em alguma delas, necessita um Back up.

2.3.2. O papel do lider na gestao das organizacoes

Segundo Arruda et al (2010), é pedido que o lider execute a gestao infalivel da

empresa, focada nos resultados, jogando as intencbes da empresa com a evolucao

15



inaglg

dos colaboradores de forma a que estes se empenhem e revelem altos desempenhos

e assim ocorram resultados positivos e graduais ha empresa.

Na realidade, € nos lideres que incide a responsabilidade uma vez que séo vistos a
cura para a resolucdo de todos os problemas (Bolman e Deal, 2003). E, é deles a
responsabilidade, tal como diz Arruda (2010, p. 11), de construir empresas onde as
pessoas consigam melhorar crescentemente as capacidades pessoais, esclarecer
objetivos e aperfeigcoar o futuro. No interior de uma organizacao é fundamental nomear
e transmitir valores coletivos, garantir os recursos no meio da empresa, munir-se e
munir 0s restantes das competéncias e instrumentos imprescindiveis ao
desenvolvimento, identificar a visdo e fazer com que 0 grupo as siga para ir ao

encontro dos objetivos.

Do lider, é igualmente, necessario ter a sua responsabilidade, como dito por Hersey e
Blanchard (1988),e ter a capacidade de perceber diversas pessoas que estejam a sua
responsabilidade e por consequente ajustar a sua lideranga aos requisitos d diferentes

situacoes.

Num quadro de variados desafios e constantes mudancgas, € da competéncia do lider
ajustar-se as crescentes realidades e é necessario ser apto para dirigir a sua equipa
para essas realidades, de modo a que as empresas estejam prontas para modificar as
ameacas em oportunidades, (Arruda et al. 2010), o que obriga a um perfil diferencial:

agilidade e ajuste aos valores éticos e técnicos, humildade e nitidez da gestao.

2.4. Lideranca na hotelaria

2.4.1. Papel, perfil e competéncias do gestor nas organizacdes hoteleiras

Para ser um bom gestor € preciso ter um bom sentido de lideranca, e para Gill (2011)
a lideranca é apresentar o meio e auxiliar/ incitar outros a acompanhar. Para tal
acontecer, é necessario ter um gestor hoteleiro que tenha competéncia para conseguir
liderar uma empresa numa area que se assume cada vez, com mais importancia para

a economia.

Por sua vez, conseguir perceber a lideranca em hotelaria € compreender o que é
pretendido no perfil de cada gestor de uma unidade hoteleira, ou seja, o agregado dos
seus atributos e capacidades bem como as suas competéncias essenciais de modo a
conseguir atingir os objetivos propostos para a organizacdo, o bem-estar de todos os
colaboradores da empresa, a satisfacdo dos clientes e os desafios que o setor

apresenta.
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Assen et al. (2010) concluiram no seu estudo que existem sete elementos essenciais
para a gestao organizacional. Esses sete elementos séo: a estratégia, a estrutura, os
sistemas, as competéncias, a esquipa, o estilo e os valores partilhados. Sendo que
para uma gestdo competente, estes sete elementos tém de estar completamente
alinhados para se completarem mutuamente, e constituindo-se como uma ferramenta

de gestdo competente e assertiva.

O lider necessita dispor de uma combinacdo de tracos ou atributos pessoais que lhe
sdo inatos ou obtidos, que se observam por meio da sua conduta e que utiliza nas

diversas situagdes que lhe sao apresentadas e assim se ajustar as mesmas.

Segundo a teoria do “grande homem”, defendida por Caixeiro (2014), também
conhecida como a teoria dos tracos, tendo sido das primeiras teorias a aparecer, onde
os pontos fulcrais sdo os tragos impares, proprios de cada pessoa que facilitam o
desempenho do ser lider. Esta teoria defende a importancia da inteligéncia, da
inovacdo, da eloquéncia, da seguranca emocional, do poder de indugdo como

caracteristicas de um lider de referéncia.

Mudancas persistentes e inesperadas, independentemente de serem de natureza
turistica, politica ou econdémica, a competitividade, as excessivas edificagcbes e a
gradual variedade na forca de trabalho, aumentam os niveis de stress, limitam a
produtividade e a qualidade do servico e levam ao aumento da rotatividade
(Samphors, 2014). Estes sédo alguns dos desafios com que os gestores lidam
diariamente, obrigando a uma atitude mais afirmativa e a uma variedade de
competéncias. Para Blayney e Blotnicky (2011), os gestores hoteleiros passam por
uma maior pressdo que o0s gestores de outros setores. No mundo hoteleiro, cada
empreendimento é afetado pela conduta dos respetivos lideres e pelas suas
caracteristicas pessoais, principalmente pelo modo como influenciam as equipas, de
modo a que estes consigam obter os resultados organizacionais pretendidos (Giuliani
e Oliva, 2014).

Um gestor de alto nivel apresenta variadas facetas na mesma fungdo, o que inclui o
controlo operacional (ou seja, aqueles problemas que aparecem na hora e a interacdo
eficaz com a equipa), o desenvolvimento organizacional (ou seja, controlar toda a
informacéo, aperfeicoar a eficiéncia operacional e estratégica da unidade hoteleira),
sem esquecer a consolidagdo e evolucdo persistente das aptidées da gestéao, pois um
gestor deve ser versatil para se mover em varios sentidos de forma competitiva
(Tavitiyaman, 2014).
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E da competéncia dos gestores planear, dirigir e coordenar todos os servigos do hotel,
de modo a conseguir-se 0 maior lucro possivel no final, através do uso rentavel dos
recursos materiais, financeiros e humanos disponiveis. Estes optam por estratégias de
marketing que permitam a promogé&o da imagem do hotel diante dos clientes, por meio
de congressos, eventos e atividades de lazer. No entanto, também s&o responsaveis
pelo funcionamento de todos o0s servicos presentes no hotel, visando sempre a
execucdo das regras de seguranca e higiene. Para CITI, principal cuidado € de que os
servicos dos hotéis tenham o méximo de qualidade para conseguir a satisfacdo dos

clientes.

E necessario nomear as competéncias e aptiddes que o gestor deve possuir de modo
a que as organizagbes se consigam manter competitivas no mercado. Algumas
organizacdes como a Marriott International & Choice (Chung-Herrera, 2003) disseram
que a prioridade era uma competéncia de liderangca. E crucial identificar as
competéncias necessdrias para conseguir ajudar o0s gestores a crescerem e
fortalecerem-se de modo a obterem um desempenho eficaz do seu trabalho (Felicio et
al, 2007). Entre os varios tipos de competéncias, € possivel definir sete mais cruciais,
sendo elas: a determinagdo, a autonomia, o controlo emocional, a empatia, a

lideranga, a vontade de aprender e a criatividade.

O conceito de competéncia deve-se a McClelland, Boyatzis e, mais tarde, a Spencer e
Spencer. Desses diversos conceitos € notavel o de Le Boterf (1998) que diz que a
competéncia advém de trés fatores: - O saber agir — considera o saber ajustar e
movimentar 0s recursos pertinentes; - o querer agir — referente ao motivo e empenho

da pessoa,; - e 0 poder agir — julga a presenca de uma oportunidade de trabalho.

As competéncias que estes profissionais devem ter sdo um elemento-chave na
estratégia de competitividade destas empresas, uma vez que os turistas de hoje sdo
cada vez mais exigentes quanto a prestacdo de um servico personalizado e de

qualidade (Pimentel, 2016). Essas competéncias podem dividir-se em hard e soft.

Uma hard-skill € uma competéncia mais técnica, € toda a sua aprendizagem adquirida
que pode ser comprovada através de, por exemplo, testes ou cartas de curso. E uma
habilidade que pode ser mensurada e identificada de facil forma. Por outro lado, € uma
competéncia social e interpessoal e é definida como as capacidades proprias e
intangiveis que um profissional detém. Ou seja, sdo as conhecidas competéncias

técnicas que sao adquiridas por meio de formacgéo, académica e/ou profissional.

Assim sendo, temos 0 exemplo das linguas estrangeiras, conhecimentos tecnolégicos

e economicos como uma hard skill. Estes tipos de competéncias constam
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normalmente nos curriculos, que é uma forma de considerarem a capacidade de cada
candidato para ocupar um determinado cargo ou posicdo numa empresa. E de
relevancia dizer que s&o este tipo de competéncias que vao levar as pessoas a

concluir o seu trabalho com sucesso.

As competéncias hard sdo realmente importantes, visto que o trabalho na area da
hotelaria requer conhecimento técnico sobre a gestdo e as operacdes hoteleiras. A
estrutura de uma unidade hoteleira necessita uma percecao de variados assuntos que,
apesar de poderem ser adquiridos através da experiéncia, necessitam ser
aprofundados para conseguir uma melhoria dos resultados do hotel.

Por outro lado, Wilks E Hemmsworth (2011) identificaram que, para uma maior eficacia
na gestdo hoteleira sdo acionadas as soft skills e a nivel dessas sobressaem a
empatia, facilidade de comunicacao, trabalho em equipa, saber ser lider, orientacao
para o cliente e a criatividade (Doyle, 2018). Quando falamos de competéncias soft,
referimo-nos aos conhecimentos intrinsecos de cada pessoa que se refletem na
interagdo entre pessoas. Estes tipos de competéncias ndo se podem adquirir em
contexto escolar ou em estagios, pois sao inerentes a cada pessoa ou personalidade
de cada um. Pode-se dizer que estas sdo as competéncias pessoais de cada pessoa e
que no mundo do trabalho a ética/honestidade, a flexibilidade, o trabalho em equipa, a
autonomia, a capacidade de gestdo do tempo, a confianga, a vontade de aprender e
evoluir e a boa capacidade de comunicacdo, sdo as principais competéncias

valorizadas por quem esta a procura de trabalhadores.

Antigamente, era dito que ndo era possivel adquirir uma soft skill, no entanto, nos dias
de hoje, ja podemos afirmar que uma pessoa consegue desenvolver competéncias
para o desenvolvimento da sua carreira profissional, uma vez que contribui para

melhor alcancar os objetivos da empresa.

Dentro das soft skill, podemos referir as competéncias interpessoais, pois o0
desenvolvimento destas permitem potenciar e fomentar as relagbes de trabalho entre
si, fornecedores e clientes, contribuir para o0 aumento da produtividade e proporcionar
um ambiente no trabalho positivo. Nestas competéncias destacam-se a comunicacao
verbal, a ndo-verbal, o saber ouvir, 0 questionar, o comportamento, a consciéncia

social e a responsabilidade.

Este tipo de competéncias esta relacionado com a inteligéncia emocional, visto que
estas habilidades interpessoais (no contexto profissional) séo utilizadas todos os dias
e levam a obter os melhores resultados, possiveis, no seio das empresas. Aqui,

podemos dizer que, o papel das emocgdes é de extrema importancia para o bem-estar
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dentro da organizacdo. A ideia de emocdo é a distincdo entre o que os individuos
fazem e o que sentem/dizem. Esta nogcdo permite-nos perceber as opg¢bes que se
fazem e o que sera mais adequado. Estes conceitos também se podem relacionar com

0 mundo empresarial e levar ao sucesso das empresas.

Para Daniel Goleman (2012), a inteligéncia emocional € uma cooperacdo bastante
importante da maneira como se vém as emocgOes. Este diz que a inteligéncia

emocional e as emoc¢des quando interligadas a levam ao sucesso profissional.

Antonio Damasio (2011, p. 219), disse que “ndo vé as emocgBes e 0s sentimentos
como as entidades impalpaveis e diafanas que tantos pretendem ver.” Da melhor
maneira, as emocgdes dirigem o comportamento de cada um e aconselham uma
direcdo para o que deve decidir. As emogdes sdo coisas que se podem transmitir, e
para Goleman (2006), as emocdes que se assimilam tém consequéncias, tanto

positivas como negativas.

E preciso saber regular o emocional, porque todos os dias nos debatemos com
guestdes relacionadas com esta, seja para lidar com as nossas proprias emocdes
como, no caso do percurso profissional, com os colegas de trabalho. A nossa emocao
tem grande importancia para conseguirmos resolver problemas, e é de extrema
importancia perceber, saber dirigir e aprender como o fazer. As emog¢fes podem nem
sempre ser boas, muito pelo contrario, podem ser desajustadas se surgirem em
momentos menos bons. Nestes casos, € muito importante a regulacdo emocional para

se conseguir gerir as emocgdes que se sentem.

Para Goleman (2012) a parte sentimental revela bastante valor e exige ser tratada de
forma especifica. O sucesso na vida de uma pessoa obedece a aptiddo que cada

sujeito tem de observar as experiéncias emocionais.

Muitas das competéncias emocionais também sdo consideradas competéncias
interpessoais, por exemplo quando se veem sinais sociais ou emocionais, quando se
sabe escutar, quando se é capaz de lidar com as influéncias nocivas, quando se veem
as coisas a partir da perspetiva da outra pessoa e também quando se adapta o
comportamento de cada um em funcdo da situacdo a acontecer. Isto vai de encontro
ao que Goleman (2012, p. 307) disse “ver as coisas do ponto de vista de outros
guebra os estereétipos preconceituados, e desta maneira gera a tolerancia e a

aceitacdo das diferencas”.

E assim importante fortalecer a inteligéncia emocional de cada um, de modo a haver

melhorias tanto a nivel pessoal como social, ou seja, “as emog¢des sdo mais racionais
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do que se julga e a deciséo racional é bem mais emocional do que o0 que se pensa.”
(llharco, 2013, p. 115)

No que toca aos negdcios, a inteligéncia emocional, ou melhor, a sua eficacia, bem
como o retorno que se ganha a nivel do investimento é ainda muito novo e muitos dos
gestores tém dificuldade em aceita-la. Como varios estudos demonstram, a
inteligéncia emocional € muito concreta, e com resultados realisticos no modo em que
traz um retorno financeiro as empresas. E facilmente percetivel, visto que quanto se
esta feliz o cérebro esta mais disposto a ser mais criativo, a fazer mais tarefas, a ter
mais ideias e é mais facil alargar perspetivas (Lewis, 2008). Posto isto, € possivel dizer
gue com estas condi¢cBes é facil perceber que o desempenho vai ser bem melhor e

levara, posteriormente, ao sucesso da empresa.

A nivel empresarial é possivel abordar duas perspetivas, a perspetiva de lideranca e a
perspetiva dos colaboradores (da equipa). A lideranca é método de influéncia social
gue lida com a comunicacdo de grupo, sendo esta caracteristica uma ferramenta
fundamental para um lider, visto que saber comunicar eficazmente os seus objetivos é
fulcral. Esta caracteristica facilita o processo a nivel do crescimento e aprendizagem
dos colaboradores da organizacdo. O gestor deve saber fomentar os contextos onde
os colaboradores consigam fortalecer processo da aprendizagem para entrar numa
missdo empresarial que conta com a unido e no cumprimento dos objetivos. Um
exemplo muito facil para a percegdo desta inteligéncia emocional é o facto de o lider
transmitir o seu estado de espirito e motivar o seu pessoal, pois a empatia entre os
colaboradores tem de se fazer notar e ser verdadeira, para que 0 ambiente de grupo

seja entusiasmante, onde o lider exerce um papel fundamental. (llharco, 2012)

Como dito anteriormente, é da responsabilidade do lider focar-se na constru¢éo das
relacbes que venham a motivar cada colaborador para que este dé o seu melhor em

cada momento.

Concluindo, é por meio das emocdes e de tudo o que esta envolve que sera possivel
haver um melhoramento na forma como as pessoas trabalham em equipa e permitir
um aumento do capital intelectual, tornando-se assim uma mais-valia a nivel de
vantagem competitiva da organizacdo. Quando um bom ambiente se faz sentir na
relacdo entre todos os colaboradores a criatividade sobressai Goleman (2006).
Conseguir modificar o estado de espirito pode ser uma das taticas mais valiosas para
um lider ser considerado eficaz, e serd este tipo de lider que inspira 0s seus pares,

transmite conhecimentos, e d4 o melhor por toda a organizagao.
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Outro tipo de competéncias existentes sdo as competéncias instrumentais e por
definicdo, estas detém um valor intrinseco por que sao possiveis de transferir varios
dominios da vida pessoal e profissional, integram-se como apoios essenciais de
outputs. Deste modo, 0 uso de competéncias como, 0 planeamento, gestdo ou
comunicacgdo esta ligado a probabilidade de atuar com eficacia de modo a valorizar o

meio organizacional.

No entanto, tal como Testa e Sipe (2012) disseram, tanto as competéncias de gestdo
como as de lideranca s&o necessarias para alcangar niveis elevados e, ambas devem

existir no setor hoteleiro.

Para ser um gestor de topo é necessario possuir diversas competéncias. A gestao por
competéncias € um processo inserido em algumas unidades hoteleiras que visa
melhorar os produtos e servigos oferecidos, com vista a manter os clientes e procurar

novas ocasifes de mercado, tal como referido por Rabaglio (2008).

Além disso, esta gestdo visa encontrar o gestor com o perfil certo e no lugar certo,
apostando na evolugdo das suas capacidades que visam aumentar os resultados da
empresa. No entanto, ndo sdo apenas as competéncias do gestor mas também o que

ele cria na organizagéo.

Para Hanashiro et al (2007), estes afirmam que as competéncias sdo inputs das
pessoas, ou seja, elas sdo inerentes a um sujeito e que valorizam o seu desempenho.
Ja para os autores franceses, a competéncia sdo outputs, dimensfes de fazer com
iniciativa e responsabilidade, em determinado contexto, o que se sabe e conhece,

mobilizando e integrando recursos pessoais.

E, tal como estudado por Carbone et al (2009), podemos dizer que, esta gestdo por
competéncias é uma aliada para a conjugacao das capacidades humanas, com vista a
obtencdo dos objetivos estratégicos da organizacdo, ou seja, as competéncias que
estes gestores possuem sdo uma mais-valia para a competitividade entre unidades

hoteleiras, facto estudado por Pimentel (2016).

Em Portugal, segundo o estudo de Wilks e Hemmsworth (2011), as competéncias soft
séo tidas como as mais importantes para uma melhor eficacia na gestéo hoteleira.

2.5. Gestor Hoteleiro

O gestor hoteleiro é o responsavel por gerir, planear e organizar as atividades do seu
campo de acgdo, e é também importante, por ser aguele que tem o papel de tornar o

ambiente e as interagfes entre colaboradores melhores, ser o lider e ndo o chefe, o
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gque consequentemente leva ao sucesso da empresa/organizacdo, tal como diz
Koontz, O’Donnell e Weihrich apud Rojo (2009).

As responsabilidades do gestor que recaem sobre ele variam consoante a dimenséo
do hotel, os departamentos existentes e o numero de colaboradores. Quando se fala
de um grande hotel € necessario a ajuda de assistentes, sobre 0s quais recai a
responsabilidade de cada departamento, no entanto, num pequeno hotel o gestor

consegue controlar todos 0s servigos existentes.

No hotel existem varios departamentos caracteristicos. No entanto, depende de hotel e

da sua dimenséo o tipo de organograma e departamentos que o representam.

Todos os gestores, incluindo os gestores hoteleiros visam orientar o hotel de modo a
conseguir ter lucros no fim de cada ano, para isso, utilizam todos o0s recursos
possiveis tanto materiais, como financeiros ou humanos disponiveis da forma mais

produtiva.

Também faz parte do trabalho do gestor certificar o bom funcionamento dos variados
servigos existentes no hotel, sem nunca deixar de cumprir todas as regras de higiene e

seguranca.

Uma das grandes preocupagfes de um gestor € ter no hotel, a maxima qualidade
possivel em todos os servigos, levando assim a satisfagdo do cliente, que no final de

contas, é de todo o objetivo principal.

Uma grande preocupacao do gestor hoteleiro é tudo o que pode estar envolvido com
as atividades turisticas (acontecimentos desportivos, feiras, exposicdes) e tudo o que
€ exterior ao hotel. Toda a envolvente ao hotel, € o que leva muitas vezes os
héspedes a optar por um ou outro hotel quando estdo nas suas pesquisas, o que leva
a que os gestores hoteleiros conhecam a estética da localizacdo e os projetos que

possam afetar a escolha do hospede.

Um gestor necessita estar sempre em cooperagdo com outros profissionais, e por isso,
estes necessitam de ter um leque alargado de capacidades e conhecimentos, ndo so
no que toca a gestdo mas também de conhecimento dos restantes departamentos. E,
sem sombra de davidas, necessario ter capacidade de lideranca para conseguir tomar

decisfes rapidamente e de forma criativa.

Como ja foi referenciado na parte inicial desta dissertacdo, cada vez mais € possivel
notar um aumento exponencial do nimero de hotéis como o passar dos anos. Mas, a
procura de gestores hoteleiros ndo acompanha este crescimento, muitas vezes por,

serem pequenos hotéis e serem geridos pelos proprios proprietarios ou familiares sem
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formacdo. Contudo, atualmente aposta-se cada vez mais na qualidade e a procura por

profissionais qualificados mesmo, em pequenos hotéis, comecou a subir.

O gestor hoteleiro tem trés funcdes de trabalho, que se agrupam em trés niveis:
lideranga da organizacéo, gerir a informacéo e pela tomada de decisoes.

As empresas que concedem servigos necessitam ter na sua constituicdo profissionais
bem qualificados e aptos para fazer face aos desafios encontrados no seu dia a dia
em cada unidade hoteleira. Recorrendo a Organizacdo Mundial do Turismo (1998),
esta referiu que o capital humano é fundamental para cada unidade hoteleira para que
estas se mantenham competitivas no seu mercado devido a sua criacdo do valor e da

competitividade em cada organizagao.

E necessario que cada vez mais, e com o desenvolvimento tecnoldégico do mundo, que
os profissionais das unidades hoteleiras tentem atualizar-se constantemente para

melhorar e progredir na organiza¢do e permitir elevar o turismo para um novo patamar.

Ao olhar mais de perto para o perfil do gestor hoteleiro, de variadas unidades
hoteleiras, é possivel observar como estes se comportam de modo a satisfazer todos

os interesses dos colaboradores, clientes e organizagdo em geral.

7

O gestor hoteleiro é avaliado, em geral, em dois padrdes designados eficacia e
eficiéncia. Um gestor diz-se eficiente quando consegue o maximo de resultados com o
minimo de recursos e diz-se eficaz quando tem a capacidade de executar todas as
atividades da organizagdo com vista a alcancar os objetivos destas. Para possuir estas
duas formas o gestor necessita desenvolver aptidbes essenciais. Estas aptiddes
podem ser: conceptuais, técnicas e em relagdes humanas. Aptidées conceptuais é a
capacidade de aprender ideais abstratas e usa-las em certas circunstancias. Uma
aptiddo técnica € a maneira como se usam 0s conhecimentos e técnicas no seu
trabalho em desenvolvimento. Por fim, aptidées em relagdes humanas é a forma de

como se compreende, motiva e se consegue ter a aderéncia de outos sujeitos.

No final de contas, o importante é que o gestor consiga que o hotel que gere consiga

obter lucro no final de cada ano.
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3. Metodologia

Com vista a dar resposta aos objetivos propostos para a dissertacao, € fundamental
perceber e criar uma metodologia a seguir, de modo a que esta se complemente ao
trabalho de investigacdo. Metodologia é, segundo Caixeiro (2014, p.372), “como um
conjunto de orientagcdes que norteiam a investigacdo, com a agregacdo de uma
pluralidade de procedimentos cientificos especificos a partir dos quais se espera
atingir uma certa unidade”. Este é um termo que tem um sentido amplo e questiona
tudo o que esta para tras, pois vai analisar e descrever os métodos, e vai-se afastar da
pratica para conseguir ligar as consideracbes tedricas em volta a producdo de
conhecimento cientifico (Miles e Huberman, 1994). A metodologia, para Latorre et al
(1996), num nivel mais genérico pretende zelar pelos métodos, sinalizar os limites,

aclarar os principios, condutas e estratégias que melhor se adequam a investigacao.

Primeiramente, é necessario identificar qual o método de pesquisa adequado, de
seguida, identificar qual o processo de recolha de dados, analise e interpretagéo
destes e por fim realizar a sua conclusdo. Para este estudo € extremamente relevante
obter informacdo direta e pioneira através dos gestores hoteleiros de maneira a

melhorar as experiéncias e vivéncias dos mesmos.

A metodologia ideal para este estudo vai ser a metodologia qualitativa, que
compreende um combinado de “praticas interpretativas e materiais que tornam o
mundo visivel” como referido por Creswell (2007, p. 43) e por ser mais adequado a
perceber e decifrar comportamentos, opinibes e expectativas, visto nao ter o objetivo
de se obter um resultado quantitativo mas sim percec¢ées. E também uma metodologia
de “pesquisa nédo-estruturada e exploratdria, baseada em pequenas amostras que
proporcionam perce¢des e compreensdo do contexto do problema” como diz Malhotra
(2006). Além do mais, é baseada num método indutivo, pois, o investigador quer
perceber a intencdo, o preposito da acdo, como referido por Pacheco (1993). Creswell
(1994), refere que a relagédo existente entre o investigador e a realidade que esta a
estudar, constr6i uma teoria de modo indutivo e sistematico, a partir dos dados
empiricos que vao surgindo, ou seja, faz com que todas teorias surjam depois dos

factos e a partir da analise de dados.

Para proceder a recolha e tratamento de dados vao ser efetuados questionarios on-
line aos profissionais titulares de funcdes mais elevadas, visto que estas permitem-nos
uma analise mais apropriada e apresentam-se como o modo mais apropriado para

esta pesquisa.
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Estes questionarios vao ser compostos, maioritariamente por questdes fechadas.
Segundo D. Espindula e Franca (2016) as questbes predefinidas provém de uma
construcao diretora mas bastante flexivel de modo a pér outras de que o lucro surja no

passar do inquérito, facilitando um conhecimento mais intenso do inquirido.

Para definir a amostra é necessario definir de que tipo esta €. Assim sendo, convém
esclarecer alguns conceitos. Amostragem € um processo que seleciona os sujeitos
que participam num determinado estudo. Sujeitos sdo as pessoas a quem se recolhe
os dados, ou seja, os participantes da investigacdo qualitativa, Coutinho (2020). A este
grupo de sujeitos designasse de populacdo e é a quem se deseja estender 0s
resultados e quem contém caracteristicas comuns. A amostra vai selecionar o tipo de
populacdo que se encontrara acessivel e/ou disponivel. A amostra € basicamente 0
conjunto de sujeitos (sendo que podem ser pessoas, animais, documentos, entre
outros) a quem se vai recolher as informagdes necessarias ao estudo e que deve ter
as caracteristicas do tipo de populacdo onde se foi escolher. Uma amostra diz-se bem
composta se relatar com precisdo a amostragem que se utilizou para escolher a
amostra e as caracteristicas dessa amostra. Para Charles (1998, p.145), uma amostra
€ “um conjunto de sujeitos ou objetos selecionados para representar a populagéo

inteira de onde provieram”.

Foi definida como populacdo para o presente estudo, os gestores das unidades

hoteleiras de Portugal de 3, 4 e 5 estrelas.

3.1. Recolhade dados

No que concerne a recolha de dados, vao-se examinar diversas atividades
interrelacionadas, em que o objetivo &, segundo Creswell (2007), adquirir dados para

dar resposta as perguntas em investigacao neste estudo.

Além do mais, é aqui que se define o problema, reconhece os locais ou pessoas,
explica a técnica de recolha de dados, define a amostra, recolhe a informagéo e se

guarda.

Para Almeida e Freire (1997), é preciso saber “0 que” e “como” irdo ser reunidos os

dados e que instrumentos irdo ser utilizados.
Nas seguintes seccdes, expdem-se as atividades existentes nesta fase.

Todas as investigagOes, envolvem uma recolha de dados originais, e para Charles
(1998), existem seis procedimentos possiveis para essa recolha, sendo um deles o

guestionario. Ficou assim, definido que o meio para a recolha de dados necessaria a
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este estudo seria 0 questionario pois este constitui um meio eficiente e rapido de
obtencdo de dados para uma investigacao (Teddlie e Tashakori, 2009), e € sobre este
gue se ira falar na seguinte seccao.

No entanto o questionario tem algumas desvantagens associadas. Na tabela seguinte

estdo enumeradas tanto as vantagens como as desvantagens.

Tabela 1 - Vantagens e desvantagens do questiondrio

Método Vantagens Desvantagens
Sistematiza os resultados;

Garante o0 anonimato dos Taxa de ndo-respostas;
gestores;

Questionario -
Pode ser enviado a um grande

namero de gestores; Perguntas com pouca

Os inquiridos podem responder flexibilidade de resposta;

guando Ihes for oportuno;

Fonte: Elaborag&o Propria

3.2. Instrumento de recolha de informacgéo

O método mais adequado para este estudo foi o método dos inquéritos por
guestionario. O inquérito € o procedimento que tem como objetivo a aquisicdo de
respostas através dos participantes em estudo (Ghiglione e Matalon, 1997) e pode ser
dividido em entrevistas ou questionarios, (Charles 1998), sendo este Ultimo o

instrumento que necessitamos para esta investigacao.

Questionarios séo parecidos a entrevistas, no entanto, dispensam a presencga do
entrevistador logo pode-se dizer que sdo autoadministrados (Ghiglione e Matalon,
1997), sendo que podem ser enviados por correio, entregues em mao ou por e-mail
(Charles 1998). Visto que passamos por um contexto mundial de pandemia assumiu-
se que, a forma mais facil e mais segura para todos seria a entrega por e-mail. Os
guestionarios podem ser aplicados em diversas situacbes de investigacdo, em

comparacao a entrevista, estes sdo mais vastos a nivel de alcance.

No planeamento do questionario foi indispenséavel esclarecer a informacdo que se
queria ter da parte dos gestores, demarcada pelos objetivos definidos no estudo.
Assim, era importante ter informacdes sobre as competéncias de direcao,
comportamentos no desempenho da funcdo, interacdo com o0s elementos da

organizagao e o efeito no sector.
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Os questionarios podem ter incluidos o0 mesmo tipo de perguntas que a entrevista
mas, visto ndo haver contacto direto com a pessoa a ser entrevistada, € necessario
um cuidado extra na sua elaboragéo. Assim, estes devem ter em atencdo o nimero de
perguntas bem como, se estas sdo apelativas, de facil compreenséo, curtas, claras,
diretas, de linguagem facil e sem serem muito complexas para ndo levar ao
desinteresse da pessoa que ira responder. Desta forma, a elaboracdo do questionario
foi unificada com a revisdo bibliografica. Para Ghiglione e Malon (1997) € também de
grande relevancia o layout e o aspeto geral do questionario.

O guido de questionério foi feito através de uma consulta com especialistas na area.

No apéndice A, podemos encontrar o guido de questionario que foi composto por 20
perguntas, na sua maioria fechadas, dispostas numa certa sequéncia, direcionada
principalmente para o ponto fulcral do estudo: as caracteristicas do perfil do gestor
hoteleiro em Portugal (essencialmente entre as questdes 14 a 20). Na primeira parte
do questionario (questdo 1 a 5) as perguntas séo feitas de modo a conseguir obter os
dados sociodemograficos dos inquiridos. Estas questdes sdo constituidas por
elementos como a data de nascimento, sexo, habilitagbes literarias, estado civil e area
de formacdo académica. De seguida, entre a questdo 6 a 14, tenta-se perceber mais
sobre o gestor, no que toca aos anos neste cargo, quantos anos demoraram a atingi-
lo, o tipo de hotel que gerem no momento, bem como o nimero de colaboradores com
a qual trabalham de momento, os departamentos pelas quais passou, a sua perspetiva

guanto a importancia dos estagios e se 0s mesmos passaram por eles.

Este questionario foi enviado a cerca de 400 pessoas, no entanto, apenas foi possivel
a utilizacdo de 27 respostas por serem as Unicas que se encontravam completas e

possiveis de obter resultados concretos conforme o pretendido para esta dissertacédo.

3.2.1. Participantes

A populacdo deste estudo de investigacdo constitui-se pelos gestores de
estabelecimentos hoteleiros, notados, de acordo com a sua tipologia, e através do
regime juridico dos empreendimentos turisticos (Decreto-Lei n°® 39/2008, de 7 de

Marc¢o) de hotéis, na categoria de 3,4 e 5 estrelas.

De acordo com o PORDATA, existiam em Portugal, em 2019, cerca de 1.449 hotéis

registados em Portugal, em comparagdo com os 192 hotéis de 1962.

No entanto, a data de 31 de janeiro de 2021, com base no Registo Nacional de

Empreendimentos Turisticos, do Turismo de Portugal, I. P. (RNET), o nimero de
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hotéis j4 teve um significativo aumento passando para 1567 hotéis existentes em
Portugal. Destes 1567 hotéis, 141 deles tém uma categoria de 5 estrelas, 540 sdo

classificados na categoria de 4 estrelas, e 480 tém a classificacdo de 3 estrelas. Sao
estes a populagéo indicada para este estudo.

Também em relacdo as tipologias existentes, de acordo com regime juridico dos
empreendimentos turisticos existem os estabelecimentos turisticos, apartamentos
turisticos, aldeamentos turisticos, conjuntos turisticos, empreendimentos de turismo de
habitacdo, empreendimentos de turismo no espaco rural e parque de campismo e

caravanismo.

Na categoria dos estabelecimentos hoteleiros esta divide-se em hotéis (1 a 5 estrelas),

hotéis apartamento (1 a 5 estrelas) e pousadas.

Estabelecimentos hoteleiros sdo, segundo o que consta no n°1 do presente Decreto-lei
acima referido, no capitulo I, seccao lll, artigo n°11, “empreendimentos turisticos
destinados a proporcionar alojamento temporario e outros servicos acessorios ou de

apoio, com ou sem fornecimento de refeicdes, e vocacionados a uma locacgao diaria.”

Relativamente & classificagédo presente no capitulo V, artigo 35°, os empreendimentos
turisticos classificam-se de uma a cinco estrelas, de acordo com a qualidade do
servico e das instalacbes que devem conter requisitos como: Caracteristicas das
instalagcbes e equipamentos, servico de recec¢do e portaria, servico de limpeza e
lavandaria, servico de alimentagcdo e bebidas e por fim, servicos complementares. O
somatorio destes requisitos visa alcangar “a pontuagéo necessaria para a obtencéo de

determinada classificagao”.

Foi decidido desde cedo que este estudo iria incidir em gestores de hotéis de categoria
de 3, 4 e 5 estrelas, devido a que esta classificacdo obrigue a maiores requisitos e
exigéncias, o que faz com que possamos considerar haver um grau de lideranca mais
rigoroso e complexo, levando assim a um perfil do lider com mais experiéncia e com
maiores aptiddes. Outra das razdes é também pelo facto de que se fosse feito um
estudo a todas as classificacdes (de uma a cinco estrelas), ndo iria ser praticavel no
tempo proposto a realizacdo deste estudo. Visto que o instrumento de recolha de
dados vai ser aplicado a um grupo piloto previamente nomeado, trata-se de uma

abordagem empirica.

Para Charles (1998), os métodos para selecionar uma amostra dividem-se em
amostragem probabilistica e ndo probabilistica, sendo que nesta investigacdo se vai
usar a ultima hipétese. Esta amostragem nado probabilistica € quando ndo é possivel

perceber a probabilidade de um sujeito estar incluido numa determinada populagéo.
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Percebeu-se que existiam trés tipos de amostragem que se podiam adequar, sendo
eles a amostragem por conveniéncia, criterial e acidental. Criterial porque escolheram-
se segmentos da populacdo segundo um critério pré-definido (Charles, 1998). Por
conveniéncia, porque usamos grupos intactos ja formados em que os resultados que
se conseguem deste estudo ndo podem ser generalizados mais do que com 0 grupo
em questdo (Schutt, 1999) sendo esta considerada a mais indicada nesta
investigacdo. E acidental, por ter voluntarios que se oferecem para participar, ou seja,
foram pedidos voluntarios a um determinado grupo que no momento estava

disponivel.

A amostra do nosso estudo € de 27 participantes, gestores de hotéis dos hotéis de 3, 4
e 5 estrelas em Portugal que deram resposta a nossa proposta de investigagdo. A
selecdo do gestor como participador neste estudo, deve-se a que a priori, estes serem
lideres formais, sendo eles o melhor método para retirar informagbes para esta
investigacdo que se presume que contém um conhecimento mais profundo e por

consequéncia, aumentar a informacao que é necessario apanhar para este estudo.

Assume-se que estes gestores hoteleiros atravées do seu cargo, funcdo e

responsabilidade, tenham um elevado conhecimento do objetivo deste estudo.

Para Carmichael e Cunningham (2017), as pessoas séo escolhidas porque estéo
habilitadas para o intento de responder as questdes sobre o tema da investigacao, e

contribuem claramente para valorizar a percecao de um fenémeno.

A definicdo da amostra foi feita através de uma saturacgéo tedrica/ saturacao de dados,
ou seja, 0 numero de participantes é decidido por meio da andlise de dados, ndo é
fixo. Cada pessoa da respostas que irdo refletir percecdes e interesses devido as suas

diferentes perspetivas.

O ponto de saturacao é definido pelo pesquisador quando este esta completo com o
gue obteve e isto se mantém perto da resposta a questdo em estudo. Depois deste
facto presume-se o encerramento da amostra. Para Fontanella et al (2008), tal
acontece uma vez que ja ha necessidade de recolher novos dados, por outras
palavras, se viessem novos participantes para o estudo ja ndo trariam nada de novo

aos dados obtidos.

Foram executados 65 questionarios, no entanto apenas 27 deles foram analisados
porque se encontravam completos e possiveis para utilizar neste estudo. Os restantes

estavam incompletos e inutilizaveis.
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No inicio do questionario, ou seja, a pergunta inicial, indagava se tinha conhecimento
acerca dos objetivos e prepdsitos do estudo, bem como da forma como os dados
recolhidos iriam ser processados, e se aceitava responder ao questionario. As 27

respostas totalizaram um 100% na resposta “SIM”.

No que se refere a caracterizacdo da amostra, podemos verificar que 55,56% (n=15)
dos inquiridos sdo mulheres, e que 44,44% (n=12) sdo homens. Ou seja, neste estudo

0 sexo equilibrado é o feminino.

Grafico 1 - Sexo dos inquiridos

Masculino Feminino
44% 56%

Fonte: Elaborag&o Propria

A nivel de idades, foram divididas em intervalos variando entre 26 e 64 anos. O
primeiro intervalo comegou nos 26 anos de idade até aos 35 anos — obteve-se um total
de 15% (n=4) neste intervalo. No seguinte intervalo (de 36 a 45 anos) — constituido por
10 pessoas, teve uma percentagem de 39%. Por ultimo, no intervalo de 46 a 66 anos —
conseguiu-se uma percentagem de 46% (n=13) neste intervalo. E possivel dizer que é
no udltimo intervalo que se posiciona 0 maior nimero de participantes e que a idade

media geral é de 45 anos.

Gréfico 2 - Idade dos participantes
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Fonte: Elaboracéo Propria
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No que concerne ao estado civil, dos 27 participantes — 25,9% (n=7) sdo solteiros,
62% (n=17) sdo casados, 7,4% (n=2) sdo divorciados e 3% (n=1) s&o viavos. E
possivel verificar que a maior parte dos participantes no estudo é casado.

Grafico 3 - Estado civil dos participantes

Vidva/o

Divorciada/o

Casada/o

Solteira/o

Fonte: Elaborag&o Propria

Quanto as habilitacdes literarias, foram classificadas em: sem grau, 1° ciclo (4°ano), 2°
ciclo (6°ano), 3° ciclo (9°ano), 12° ano, licenciatura, pos-graduacdo, bacharelato,

especializa¢do, mestrado, doutoramento e pés-doutoramento.

Verificou-se que todos tém formacdo académica, sendo que 29,7% (n=8) possui uma
licenciatura, também 29,7% (n=8) uma pos-graduacdo, 25,9% (n=7) tem um
bacharelato, e tanto a especializagdo como o mestrado tém cada uma 7,4%

correspondente a 2 pessoas em cada uma delas.

Gréfico 4 - Habilitacdes literarias dos inquiridos
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Fonte: Elaboracéo Propria
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No que respeita as areas de formacdo académica, estas dividem-se entre 4% (n=1)
em Engenharia, 4% (n=1) em Comunicacdo empresarial, 11% (n=3) na Economia e
Contabilidade, 11% (n=3) na Gestdo, e na Hotelaria e Turismo corresponde a uma
percentagem maioritaria de 70% (n=19). E facilmente visivel que a maioria dos

participantes tem os seus estudos na area em questao para este estudo.

Gréfico 5 - Area de formac&o académica

4% 4%

11%

11%

70%

® Engenharia ® Comunicacao Empresarial
= Economia e Contabilidade Gestao

Hotelaria e Turismo

Fonte: Elaboracao Propria

No que se refere ao numero de anos na funcdo de gestor, esta foi dividida em
intervalos, como visto no gréfico abaixo e é possivel concluir que 59,3% (n=16) dos
gestores tem entre 1 a 10 anos na fung¢do de gestor, 22,2% (n=6) tem entre 11 e 20
anos no respetivo cargo, 14,8% (n=4) tem entre 21 a 30 anos a gerir hotéis e por fim,

apenas 1 participante que equivale a 3,7% € gestor num intervalo entre 31 e 40 anos.

Conclui-se assim que o participante com menos tempo de gestdo é de 1 ano e o que
tem mais experiéncia soma 35 anos neste cargo. Dos 27 participantes, a média é de

11 anos no cargo de gestéao.
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Grafico 6 - N° de anos na funcao de gestor

31-40 anos

21-30 anos

11-20 anos

1-10 anos
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Fonte: Elaborag&o Propria

Relativamente ao nimero de anos em hotelaria, até chegar ao cargo de gestor, é
possivel relatar que estes anos de experiéncia variam entre 0 e 30. Trés dos
participantes comecaram a sua carreira diretamente como gestores. A maioria dos
participantes, ou seja, 63% (n=17) tem entre 0 e 10 anos de experiéncia, 26% (n=7)
tem uma experiéncia entre 11 e 20 anos e por fim, 11% (n=3) dos participantes tem
entre 21 e 30 anos em hotelaria até ao posto que atualmente ocupa. Em média
demoraram cerca de 10 anos a trabalhar no sector até conseguirem o posto da
direcao.

Grafico 7 - N° de anos em hotelaria até ser gestor
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Fonte: Elaborag&o Propria
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A nivel da tipologia do hotel que gere, 11% (n=3) gere hotéis de 3 estrelas, a maioria

com 56% (n=17) gere hotéis de 4 estrelas e 33% (n=9) gere hotéis 5 estrelas.

Gréfico 8 - Tipologia do hotel que gere atualmente

5 Estrelas
33%

Fonte: Elaboragéo Propria

Quanto ao numero de colabores existentes nos hotéis geridos pelos participantes,
estes numeros variam entre 10 e 270. 59% (n=16) dos participantes gerem entre 0 e
50 colaboradores, 22% (n=6) entre 51 e 100 colaboradores na sua equipa, 15% (n=4)
entre 101 e 151 constituintes da sua equipa e 4% (n=1) tem 270 colaboradores. Em

média tém 63 colaboradores nas suas equipas.

Gréfico 9 - N° de colaboradores do hotel que gere atualmente

0-50 Colaboradores = 51-100 Colaboradores
= 101-150 Colaboradores = 251-300 Colaboradores

15% 4%

<

22%
0 59%

Fonte: Elaborag&o Propria
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Quando questionados se tinham alguma experiéncia fora de Portugal, 70% (n=19)

respondeu que ndo e 30% (n=8) respondeu que sim.

Dos que responderam que sim, estes ainda indicaram os locais onde essa experiéncia
ocorreu bem como o tempo. Os paises enumerados foram: Brasil (n=2), Holanda,
Franga, Angola, Espanha e Mildo, e 0 espago de tempo variaram entre 3 meses e 4
anos.

Gréfico 10 - Experiéncia fora de Portugal

19

SIM NAO

Fonte: Elaboragéo Propria

Outra pergunta pertinente realizada, foi em relacdo aos estagios em hotelaria. Foi
questionado se ja tinha realizado estagios e posteriormente em que departamentos,
bem como o tempo. 30% (n=8) dos inquiridos respondeu que ja tinha realizado
estagios, e 70% (n=9) responderam que nunca passaram pela experiéncia de um
estagio.

Grafico 11 - Estagios em hotelaria

Fonte: Elaboracao Propria
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Dos que fizeram estégios, foi-lhes perguntado o departamento e o tempo de duracgao.
Dos 8 que responderam que sim, 0S mesmos passaram pela rece¢do com um tempo a
variar entre 2 semanas e 6 meses. Também, 7 passaram pelos servicos de
housekeeping num periodo de 2 semanas a 4 meses. Pelo departamento de
economato passaram 5 participantes com duracdo média de 1 més. Na area de F&B,
responderam 8 e indicaram que 0 estagio ocorreu entre 1 semana a 3 meses. Apenas
1 participante passou pela area da animacdo com um tempo de 2 semanas.
Relativamente ao departamento financeiro, estagiaram 2 participantes, um durante 2
semanas e outro durante 2 meses. No que concerne ao departamento de recursos
humanos, apenas houve 1 inquirido que realizou um estagio, nao indicando o tempo
de duragédo do mesmo. Sete dos participantes passaram pelo departamento comercial,
com estagios decorridos entre 2 semanas a 9 meses. Por fim, pela dire¢édo, passaram

5 dos inquiridos com duragfes de 2 semanas a 1 ano.

Gréfico 12 - Departamentos onde estagiou
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Fonte: Elaboracéo Propria

De salientar que nenhum dos participantes estagiou no departamento de manutencéo

e seguranca.
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Foi questionado quanto consideram importante a realizacdo de estagios em hotelaria,
tendo de classificar de 1 a 5 conforme o grau de importancia — 1 nada importante, 2
pouco importante, 3 indiferente, 4 importante e 5 muito importante. Com base nas
respostas pode-se dizer que 3,8% (n=1) deu a nota 3, 22,2% (n=6) deram a nota4 e a
grande maioria com 74% (n=20) referiu que os estagios eram realmente de grande
importancia.

Gréfico 13 - Importancia dos estagios na hotelaria
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Fonte: Elaboracao Propria

A Ultima pergunta desta sec¢do, questiona os departamentos por onde cada inquirido
passou até chegar ao cargo de gestor que hoje ocupa. E de facil percecdo que a
rececdo foi o departamento por onde mais inquiridos passaram, totalizando estes 17,
com duragbes entre 4 meses e 17 anos. No que consta ao departamento de
housekeeping, passaram por ele 6 sujeitos com duracdes entre 6 meses e 2 anos. A
nivel do economato, 4 inquiridos por ai passaram com um tempo de cerca de 3 anos.
No departamento de F&B, 12 entre 3 meses e 3 anos. Em animacéo apenas passou 1
pessoa, ndo referindo o tempo. Também sem referir o tempo, 2 pessoas indicaram
que estiveram no departamento de manutencdo e seguranca. Passando ao
departamento financeiro, 6 inquiridos com uma variacdo entre 1 ano e 5 anos. No
departamento comercial constaram 15 pessoas, onde o tempo minimo foi de 1 més e
o0 maximo foi de 19 anos. Por fim, em recursos humanos apenas 2 inquiridos com uma

média de tempo de 5 anos.
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Grafico 14 - Departamento por onde passou até chegar a gestor
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Fonte: Elaborag&o Propria

3.2.2. Procedimento e Andlise de dados

3.2.2.1. Procedimento

Em qualquer investigac@o é necessario organizar e analisar os dados obtidos e numa
investigacdo qualitativa como esta, a sua recolha e andlise € um processo “continuo
integrado na sequéncia da investigagdo com um elevado cariz indutivo” (Coutinho,

2020), o que advém numa descricao/palavras como resultado final.

De maneira a preparar a metodologia tracada, o trabalho de pesquisa comecgou
guando se preparou uma lista de hotéis (entre 3 e 5 estrelas) com o objetivo de
reconhecer os hotéis, em que 0s seus respetivos gestores poderiam vir a fazer parte
desta investigacdo, sendo estes a populacdo em estudo, onde se retirou 0 contacto

dos mesmos.

7

Para tal recorreu-se ao site da RNET, onde é possivel verificar que quando se
pretende fazer uma pesquisa dos hotéis existentes em Portugal existe uma procura

por NUTS, como é possivel verificar na figura abaixo.
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Figura 4 - Consulta ao registo
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Fonte: RNET

Isto é, em 1970, o Eurostat produziu a Nomenclatura das Unidades Territoriais para
Fins Estatisticos, ou seja, os NUTS, de maneira a conseguirem descomplicar as
estatisticas. Esta nomenclatura divide-se em: NUTS I, NUTS Il E NUTS Ill, (Eurostat,
2020)

Em Portugal esta nomenclatura estd organizada da forma como é possivel verificar no

apéndice B.

Além desta tabela, também se contou com a ajuda de uma lista preparada por um
professor, que gentilmente a cedeu, com alguns hotéis e contactos dos respetivos
gestores. Para alguns gestores, como se tinha o contacto direto, foram enviados
diretamente via email o convite para participacdo neste estudo. Em outros casos foi
enviado, para o email geral do hotel, pois existia a auséncia do contacto direto do

gestor.

O convite para a participacdo neste estudo (apéndice C), onde ficou ressalvado o
respeito pelas regras de privacidade de cada inquirido, e onde foi garantido o
anonimato e a confidencialidade das informacdes recolhidas esta de acordo com o

regulamento geral de protecédo de dados.
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Foi também dirigido um email a agradecer a participacao dos gestores ainda, na parte

inicial desta investigacao.

Produziu-se um guido de questionario com variadas perguntas definidas de acordo
com o interesse deste estudo, tal como um grupo de perguntas para a aquisicdo dos
dados sociodemogréficos dos participantes.

As perguntas ficaram decididas que teriam de ser em um numero considerado
aceitavel para se conseguir cumprir 0s objetivos, e ndo em grande namero, a ponto de
ndo incentivar a participagdo ou atenc¢ao do inquirido. Ainda, foi tida em conta a ordem
das questdes, de forma a haver conexdes entre elas. No convite constou também o
tempo previsto para a realizagdo do questionario para permitir aos inquiridos saber
com o que contar. Quanto as perguntas, estas foram tanto abertas como fechadas, e
principalmente de escolhas mdultiplas para facilitar o processo de resposta aos
inquiridos. Nas respostas abertas, os participantes sdo livres de responder o que
quiserem pelas suas préprias palavras. A nivel das escolhas multiplas este tipo de

pergunta é vantajoso por facilitar a aplicacdo e tornar a resposta rapida.

Inicialmente, o questionario seria uma entrevista, feita diretamente e frente-a-frente
aos entrevistados, no entanto devido a crise pandémica mundialmente conhecida ndo
foi permitido, tendo de se repensar toda a forma de conseguir obter as respostas
pretendidas. A forma mais segura encontrada foi a de transformar a entrevista num
guestionario e assim enviar via email a cada gestor, nunca se estar em contacto direto,
de forma a néo correr riscos. No entanto esta opcao tem como desvantagem a taxa de

ndo-resposta por parte dos inquiridos.

O plano inicial teria sido, provavelmente, mais vantajoso no que toca ao numero de
respostas, contudo, teve de se trabalhar com os recursos disponiveis. Outra grande
condicionante que afetou este estudo foi o facto de, mais uma vez devido a pandemia,
muitos hotéis estarem fechados, de vez ou por tempo indeterminado, o que levou a
auséncia dos seus gestores. Uma outra condicionante foi no tempo de espera das
respostas, também por parte da indisponibilidade dos inquiridos, bem como, nem
todos os contactados reagiram ao convite para participar neste estudo. Desta forma,

teve de se ir ajustando a estratégia.

A amostra foi constituida pelos participantes no estudo, neste caso 27 pessoas. De
salientar que no total eram 65 pessoas, no entanto como nao responderam na
totalidade ao questionario ndo era possivel tirar conclusdes, tendo de se retirar da

equacédo todos os que estavam incompletos.

41



inaglg

Os inquiridos foram contactados por email, como ja referido, e no convite para a sua
participacdo foi relatada uma pequena explicacdo sobre o ambito da investigacdo, o
objetivo da mesma, o anonimato e, salientou-se o facto da participagéo destes ser de
extrema importancia para a realizacao desta dissertacao.

Todos 0s questionarios comecaram com uma pergunta de SIM/NAO, onde era
interrogado acerca do conhecimento dos objetivos e prepésitos em estudo, bem como
a forma como os dados recolhidos iriam ser processados, e se aceitaria responder ao
guestionario. De seguida, constava a parte, no questionario, dos dados
sociodemograéficos.

Ficou definido que a realizacdo do questionario rondaria os 5 a 10 minutos e este foi
aberto para resposta no dia 6 de janeiro de 2021, tendo sido fechado no dia 31 de
janeiro de 2021.

3.2.2.2. Andlise dos dados recolhidos

A andlise dos dados em modo qualitativa compreende, para Creswell (2007),
principalmente, a organizacdo e preparacdo dos dados em andlise por meio da
transcrigcéo, reducéo de dados a temas por meio do método da decomposicao, andlise,
comparagao, categorizacdo dos dados e, de seguida, revelar o produto final através de

um meio de facil compreensao e leitura.

Esta etapa é dirigida através de um principio basico da metodologia da analise de
dados, denominada de teoria fundamentada (Grounded Theory), o que concerne num
leque de procedimentos sistematicos que se regem no recolhimento, andlise e
comparacao persistente de dados, tal como explica Creswell (2007) em que estes

estao ordenados numa sequéncia que aumentard em complexidade.

As perspetivas descritas, estdo aqui presentes, visto que, depois de uma pequena
pesquisa sobre estas chegou-se a conclusédo de que uma abordagem combinada para
esta fase era o ideal: pois a experiéncia da inquiridora era de principiante, logo seria
melhor seguir procedimentos sistematicos que cumprem uma certa coeréncia e

organizacdo de maneira a conceder maior rigor a investigacdo em estudo.

A resposta aos inquéritos foi colocada num Excel de modo a que o tratamento de
dados fosse facilitado na sua andlise. Para Duarte (2004), a matéria-prima seré tudo
aquilo que o inquirido ira responder. O excel € um instrumento de recolha de dados

que pode ser percebido como um documento pela qual as respostas sdo mostradas,
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Mattar (2008). E necessario atribuir uma escala descritiva ou qualitativa a um

determinado objeto Carmines e Zeller (1979).

Depois de o Excel concluido, foi realizada uma analise minuciosa, apds revistas todas
as respostas, que permitam que nenhuma ideia fosse descurada. E sem duivida,
fundamental categorizar os dados para uma interpretacdo mais facilitada. Para Neto
et. Al (2002, p.71), a “palavra categoria, de um modo geral, refere-se a um conceito
gue abrange elementos ou aspetos com caracteristicas comuns ou que se relacionam

entre si.”

Da mesma forma, também Bartelmebs (2013) esclarecem que cada categoria
acomoda um combinado de unidades de andlise que se dispde a partir de variados
pontos igualaveis e sendo constructos linguisticos ndo tém limites. Uma interpretacao
tedrica da uma imagem interpretativa do mundo em estudo, e ndo uma imagem exata

dela, segundo Charmaz (2006).

E de grande importancia fazer o levantamento de dados depois de os recolher. E, para
Gil (2008) o questionario € uma das formas de levantamento. Apesar do questionario
limitar o poder de resposta, torna-se bem mais facil sumarizar os dados e fazer o

tratamento estatistico.
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4. Questdes De Investigacao/ Hipéteses E Modelo De Analise

Para Miranda (2009), uma investigacdo é a melhor maneira de conseguir solugdes
mais fidveis para os tipos de dilemas que surgem, por meio de recolhas estruturadas,
disciplinadas e com percecdo dos dados, sendo assim uma ferramenta bastante util
para enriquecer e alargar o saber do progresso cientifico. Numa investigacdo, existe
sempre um problema envolvido formalmente explicito, pois ajuda a orientar a
investigacdo com base numa area concreta, organiza o projeto, visto que, da todas as
direcBes e coeréncias, delimita o estudo e foca a revisdo da literatura na questéo

central.

Sequeira (2015, p.247), refere que “os paradigmas de investigacdo consistem em
conjuntos articulados de pressupostos e valores que guiam a investigacao, delimitando
as vérias opcdes que o investigador toma, no sentido de seguir um caminho

conducente a descoberta de respostas as questdes que o instigam a investigar”.

E de salientar que, neste estudo de investigacéo, se pretende perceber a lideranca em
hotelaria numa perspetiva do que € solicitado que o perfil do lider possua e também,
gquais as competéncias que este deve reter para o cumprimento eficaz da lideranca.
Como referido anteriormente, esta investigacdo foca-se na procura do perfil dos
gestores hoteleiros em Portugal. Perceber o combinado de atributos e competéncias
tidas como fundamentais para o gestor hoteleiro de modo a que este exerca as suas
funcbes com o maximo de eficacia e com vista a atingir os objetivos propostos pela
organizacdo. De recordar que o estudo procura dar resposta a questdo “como se
gualifica o gestor hoteleiro em Portugal?” e que se direciona pelos objetivos: 1)
Qualificar o lider atual na hotelaria; 2) Investigar as capacidades chave da direcdo

hoteleira; 3) Entender o estilo de liderancga influente nas organizagfes hoteleiras.

Considerando as fases e caracteristicas que um estudo de investigacdo abrange,
estabeleceu-se, desde o inicio, delinear o desenho da pesquisa com a precisao

necessaria, para que este dirigisse o caminho e servisse como meio de orientagéo.

Esquemas, apontamentos, avaliacdes criticas, reflexdes, existiram como meio de

andlise e verificacdo para o decorrer das variadas fases deste estudo.

A realizacdo e progresso desta investigacdo incluiram, assim, variadas opcodes
metodolégicas que vao ser referidas de seguida: metodologia de investigacao, técnica
de recolha de dados, gestdo/ analise dos dados e procedimentos de trabalho de

campo.
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5. Analise e Discussao dos Resultados

O intento deste estudo foi de conhecer qual o perfil do gestor hoteleiro em Portugal, de

modo a ser possivel fazer a sua caracterizagao.

Perceber o combinado de caracteristicas variadas e competéncias necessarias para
que o gestor hoteleiro consiga ajudar na execucdo da sua fung¢do, com vista a atingir
0s objetivos da organizacao, de modo a conseguir enfrentar os desafios que existentes

nesta area. Como se qualifica o perfil do gestor hoteleiro em Portugal?

Durante esta seccao pretende-se expor os dados recolhidos através do método do
questionario.

Através da analise feita ao questionario é possivel categorizar por alguns temas,
categorias e por vezes subcategorias, como possivel verificar na tabela 2.

E neste capitulo que se vai mostrar o quadro realizado bem como partes dos

questionarios de alguns dos participantes.

Tabela 2 - Categorizacéo por temas

Temas Categorias Subcategorias
Hard Skills
Competéncias de maior Soft Skills
relevancia num gestor
Hard Skills
Competéncias evidenciadas i
Soft Skills
Competéncias
Hard Skills
Competéncias com necessidade
de desenvolver Soft Skills
Hard Skills
Equipa Competéncias essenciais na Soft SKills
equipa
Gestor Auto descricdo
Descricéo obtidas
Setor Hoteleiro Opinides Recebidas

Fonte: Elaborag&o Propria

Assim, e de forma mais facilitada, € possivel apresentar os dados que se obtiveram
separados por temas, categorias e subcategorias, bem como respostas especificas de

cada gestor.
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5.1. Competéncias

Nesta seccdo consta a maior parte, e a mais importante, no que toca a respostas dos
participantes. E aqui que se verifica quais as competéncias que 0s participantes
consideram de maior relevancia num gestor, as competéncias que tiveram mais
necessidade em desenvolver e quais as competéncias que 0S outros mais

evidenciaram nestes gestores.

Assim também € importante a realizagdo de uma tabela que separe as hard skills e as

soft skills para uma melhor e mais facil perce¢do e compreensao.

Aqui, os gestores participantes valeram-se de um meio indispensavel, ou seja, 0s seus
comportamentos, as suas capacidades, 0s seus saberes, tudo indicando as suas

competéncias no final.

Nesta categoria surge um variadissimo conjunto de competéncias, tanto hard como
soft, Foram nomeadas 26 competéncias, sendo que 6 sdo hard e 20 sdo consideradas

soft como é possivel verificar nesta tabela.

Tabela 3 - Competéncias Hard e Soft

Soft Skills Soft Skills Hard Skills
Gerir pessoas (lidar com Interesse na constante inovagéo Conhecimentos Tecnoldgicos
pessoas)
Trabalho em equipa Tomada de decisbes Conhecimentos Financeiros
Formacdes na area
Humildade Conseguir gerir 0 stress (Conhecimentos de hotelaria)
Capacidade analitica Adaptabilidade Experiéncia no setor
Capacidade de ouvir Resolucéo de problemas Conhecimento do setor
Autodesenvolvimento Orientacao para o cliente Conhecimentos linguisticos
Disponibilidade Capacidade de Lideranca
Gostar do que faz Criatividade
Organizagao Respeito pela diversidade e

multiculturalidade
Comunicagéo
Etica

Fonte: Elaborag&o Propria

5.1.1. Competéncias com maior relevancia

No que tocas as competéncias que os inquiridos consideraram fundamentais e com
maior importancia/ relevancia para ser um gestor hoteleiro, é possivel comentar que
estes gestores tém tendéncia a falar das que no seu percurso profissional e
experiéncias foram detetadas como necessarias e que para eles sao consideradas

naturais.
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Diferenciadas e ampliadas sdo estes os adjetivos, que, quando interligadas com a
tarefa a desempenhar, sdo préprias de cada trabalho e envolvem os saberes
essenciais para que um sujeito realize todo o seu trabalho com o maior sucesso
possivel — hard skills. Estas mesmas competéncias quando em contacto com a forma
COmo 0S Mesmos sujeitos se interligam, séo caracteristicas particulares das conexdes
— soft skills (comportamentos).

Tanto uma como outra s&o direcionadas, no seu melhor, para conseguir dar uma
segurancga no negécio e, principalmente, para o conforto de cada membro da equipa e
do contemplado cliente.

Tabela 4 - Competéncias Soft com maior relevancia

Soft Skills N° de % Soft Skills Ne de %
respostas respostas
Gerir pessoas (lidar 24 9,1 Capacidade analitica 10 3,8
com pessoas)
Orientacéo para o 17 6,5 Comunicagéo 10 3,8
cliente
Capacidade de 14 53 Trabalho em equipa 9 34
Lideranca
Disponibilidade 13 4,9 Capacidade de ouvir 8 3
Resolucao de 13 49 Criatividade 8 3
problemas
Organizacdo 12 4,5 Conseguir gerir o0 stress 8 3
Gostar do que faz 11 4.2 Adaptabilidade 8 3
Interesse na constante 10 3,8 Etica 7 2,6
Inovacao
Tomada de decisbes 10 3,8 Respeito pela diversidade 5 1,9
e multiculturalidade
Humildade 10 3,8 Autodesenvolvimento 3 1,1

Fonte: Elaboracéo Propria

Tabela 5 - Competéncias Hard com maior relevancia

Hard Skills N° de Respostas %
Formac@es na area (Conhecimentos de 15 5,7
hotelaria)

Experiéncia no setor 13 49
Conhecimentos linguisticos 8 3
Conhecimentos Financeiros 7 2,6

Conhecimento do setor 7 2,6
Conhecimentos Tecnoldgicos 5 1,9

Fonte: Elaboracao Propria

As capacidades técnicas, normalmente, pensam-se como as que trazem mais
confianga aos gestores, no entanto Sdo, na sua maioria, as competéncias
comportamentais que lideram a tabela ferozmente e que s&o desafiantes pela

variadissima diversidade.
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Analisando estas duas tabelas (hard e soft skills) € facilmente percetivel que o lider da
tabela é a competéncia designada “tomada de decisdes”’, sendo esta € uma
competéncia soft que arrecadou 24 respostas dos participantes e uma percentagem

de 9,1%.

De seguida, os gestores identificaram a “orientacdo para o cliente” como a segunda
competéncia, também esta soft, mais significativa na visédo deles, com cerca de 17

respostas e uma percentagem de 6,5%.

Em terceiro lugar ficou o “conhecimento em hotelaria (formacdes na area)” , desta vez
uma competéncia hard, como a primeira hard skill a ser identificada, com 15 votos de
participantes.

Segue-se a capacidade de lideranca (competéncia soft), vindo depois a
disponibilidade, a resolugdo de problemas e a experiéncia no setor (hard skill). E
facilmente visivel que as competéncias hard sdo escassas neste conjunto das
competéncias mais valorizadas, no entanto ndo deixam de ser uma mais-valia para

todos os colaboradores.

Nos ultimos lugares da tabela, encontra-se o “conhecimento financeiro” (hard skill —

n=7), “conhecimento do setor” (hard skill — n=7), a “ética” (soft skill — n=7), os
“conhecimentos tecnolégicos” (hard skill — n=5), o “respeito pela diversidade e
multiculturalidade” (soft skill — n=5). Por dltimo lugar na tabela a competéncia

“autodesenvolvimento” (soft skil) € a menos valorizada pelos gestores, apenas 3
consideram relevantes. Com esta andlise é facil de perceber que realmente as hard
skills sdo as competéncias de menos importancia visto estarem, na sua maioria, no

fundo da tabela.

Ainda entre as mais importantes e as menos importantes encontra-se a competéncia
“conseguir gerir o stress” (n=8), a “adaptabilidade” (n=8), a “criatividade” (n=8), a
“capacidade de ouvir” (n=8), o “conhecimento linguistico” (n=8), o “trabalho em
equipa” (n=9), o “interesse na constante inovacado” (n=10), a “tomada de decisdes”
(n=10), a “humildade” (n=10), a “capacidade analitica” (n=10), a “comunicag&o”
(n=10), e “gostar do que se faz” (n=11).

BN

Relativamente a dltima competéncia escolhida, como a menos essencial, o
“autodesenvolvimento” com apenas 1,1% - ou seja, 3 escolhas dos participantes, esta
é referida como o investimento na constante obtenc&o e obtengdo de conhecimentos
gue cada gestor acha necessarios adquirir ao longo do seu percurso profissional, seja
a nivel dos novos conceitos que permitam aperfeicoar toda a experiéncia do lado do

cliente, como para ser um exemplo para a sua equipa.
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Apesar de ter ficado no fim da tabela, esta competéncia € deveras importante visto

que, ter a vontade em instruir-se e crescer continuamente, procurar novas

competéncias, € realmente bastante importante para a capacidade de lideranca.

5.1.2. Competéncias evidenciadas

No que concerne a esta categoria, esta serve para perceber quais as competéncias
que outras pessoas mais evidenciaram nos gestores, ao longo do seu percurso
profissional. E muito importante saber, quais s&o as caracteristicas e competéncia com
que os colaboradores os vém para, conseguir melhorar e aperfeicoar diariamente.
Além de que, um gestor sabendo o tipo de competéncias como é visto consegue

ajudar e dar o exemplo para outras.

Na tabela seguinte é possivel verificar quais as caracteristicas que 0s gestores em

estudo, mais reputaram que evidenciavam neles e quais as menos evidenciadas.

Tabela 6 - Competéncias Soft mais evidenciadas

Soft Skills N° de % Soft Skills N° de %
respostas respostas
Gerir pessoas (lidar 20 7.5 Resolucéo de problemas 12 4,5
com pessoas)
Disponibilidade 20 7,5 Humildade 10 3,7
Gostar do que faz 19 7,1 Capacidade analitica 9 3,4
Capacidade de 17 6,4 Capacidade de ouvir 8 3
Lideranca
Tomada de decisdes 14 5,3 Organizacao 8 3
Adaptabilidade 13 4,9 Interesse na constante 7 2,6
Inovacéo
Trabalho em equipa 13 4,9 Comunicacgéo 6 2,2
Orientacdo para o 12 4,5 Respeito pela 5 1,8
cliente diversidade e
multiculturalidade
Etica 12 4,5 Autodesenvolvimento 4 15
Conseguir gerir o 12 4.5 Criatividade 3 1,1
stress

Fonte: Elaboracéo Propria

Tabela 7 - Competéncias Hard mais evidenciadas

Hard Skills N° de Respostas %
Formag®es na area (Conhecimentos de 9 3,4
hotelaria)

Experiéncia no setor 8 3
Conhecimentos linguisticos 6 2,2
Conhecimentos Financeiros 6 2,2

Conhecimento do setor 6 2,2
Conhecimentos Tecnoldgicos 5 1,8

Fonte: Elaborag&o Propria
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Da analise a tabela elaborada pode-se retirar que as competéncias que outras
pessoas mais evidenciam nos gestores sdo a “disponibilidade” e o “gerir pessoas
(lidar com as pessoas) “, tendo estas uma percentagem de 7,5% e 20 escolhas por
parte dos gestores. De seguida, veio a competéncia “gostar do que se faz”, com 7,1%
e 19 escolhas por parte dos participantes. Também a “capacidade de lideranga” ocupa
um lugar no poédio com 6,4% e 17 votos. S&o estas as caracteristicas que outros
colaboradores mais evidenciaram nestes gestores. Todas elas, mais uma vez, sdo
competéncias soft.

Nas que menos escolhas tiveram estdo as competéncias “criatividade” — com 1,1% e
3 escolhas apenas — o “autodesenvolvimento” — com 1,5 e 4 escolhas — e o0 “respeito
pela diversidade e multiculturalidade” bem como os “conhecimentos tecnoldgicos” —
1,8% e 5 escolhas — sendo esta Ultima a Unica caracteristica considerada uma hard
skill.

E possivel verificar pela tabela que as hard skills continuam a ser competéncias pouco

evidenciadas e ndo tdo notaveis da sua presenca neste estudo.

5.1.3. Competéncias com necessidade de desenvolver

Neste tdpico/ categoria, sdo entendidas as competéncias que cada gestor teve
necessidade em desenvolver. Ao longo da carreira profissional vdo acontecendo
diversas adversidades, varias inovacbes, novos colaboradores, novas leis, e é
necessario cada gestor adequar-se a cada uma destas mudancas e desenvolver,
possivelmente, novas competéncias para acompanhar da melhor forma todas as
necessidades.

Assim, foi questionado a cada um dos 27 gestores, quais as competéncias que eles
acharam que tiveram necessidade em desenvolver a nivel do seu percurso profissional

e compods-se tudo numa tabela para uma melhor percecao.

Tabela 8 - Competéncias Soft com mais necessidade de desenvolver

Soft Skills N° de % Soft Skills N° de %
respostas respostas

Interesse na constante 10 8,9 Capacidade de ouvir 3 2,7
Inovacao

Gerir pessoas (lidar 10 8,9 Organizagao 3 2,7

com pessoas)

Autodesenvolvimento 9 8 Resolucéo de problemas 3 2,7

Comunicacgéo 9 8 Criatividade 2 1,8

Capacidade de 5 4.5 Adaptabilidade 1 0,9
Lideranca

Tomada de decisbes 4 3,6 Humildade 1 0,9
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Trabalho em equipa 4 3,6 Disponibilidade 0 0
Orientacao para o 4 3,6 Respeito pela 0
cliente diversidade e 0
multiculturalidade
Conseguir gerir o 4 3,6 Etica 0 0
stress
Capacidade analitica 3 2,7 Gostar do que faz 0 0

Fonte: Elaborag&o Propria

Tabela 9 - Competéncias Hard com mais necessidade de ser evidenciadas

Hard Skills N° de Respostas %
Conhecimentos Financeiros 13 11,6
Conhecimentos Tecnoldgicos 10 8,9
Formacdes na area (Conhecimentos de 6 5,4
hotelaria)

Conhecimento do setor 4 3,6
Conhecimentos linguisticos 3 2,7
Experiéncia no setor 1 0,9

Fonte: Elaboragéo Prépria

Com as presentes tabelas é facilmente observado que, pela primeira vez, posiciona-se
em primeiro lugar uma competéncia hard, visto que estas competéncias sdo mais
faceis de desenvolver ao longo da sua carreira profissional em detrimento de uma soft
skill. A competéncia em questao é o “conhecimento financeiro” com 13 escolhas por
parte dos gestores e uma percentagem de 11,6%. Para um gestor esta competéncia é

realmente importante pois permite abranger um novo leque de novos conhecimentos.

Depois da competéncia acima referida, vem mais uma vez uma hard skill —
“conhecimentos tecnoldgicos” — com 10 escolhas dos gestores e 8,9% de

percentagem.

Com a mesma percentagem estd, mas desta vez a nivel de soft skills, o interesse na

inovacao e o gerir pessoas (lidar com as pessoas).

Segundo os gestores, as competéncias menos desenvolvidas, ou melhor, as que nao
sentiram sequer necessidade em desenvolver, tendo ndo recebido nenhuma escolha
foram todas soft skills, sendo elas a disponibilidade, o gostar do que se faz, a ética e o

respeito pela diversidade e multiculturalidade.
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5.2. Equipa

5.2.1. Competéncias essenciais na equipa

Tentou-se perceber quais eram as principais competéncias que 0s gestores
procuravam nas suas equipas. As competéncias nas equipas sao realmente
importantes pois, ha sempre as subidas de carreiras e essas competéncias ajudam
nessa parte. Além do mais é de grande relevancia ter nas equipas colaboradores com
competéncias que se aprecie para tornar o ambiente de trabalho apetecivel, bem

como, o trabalho em equipa.

Foram colocadas as respostas dos gestores numa tabela para melhor percecdo das

competéncias mais apreciadas.

Tabela 10 - Competéncias essenciais na equipa

Soft Skills N° de % Hard Skills N° de %
respostas respostas
Responsabilidade 24 15,2 Conhecimentos 5 3,2
Linguisticos
Iniciativa e espirito 19 12 Conhecimento pratico 4 2,5
empreendedor
Proatividade 18 11,4 Experiéncia 3 1,9
Empatia 12 7,6
Resolucéo de 12 7,6
problemas
Organizacdo 12 7,6
Assertividade 11 7
Autonomia 11 7
Etica 11 7
Criatividade e inovagéo 9 5,7
Resultados 7 4.4

Fonte: Elaboracéo Propria

Rapidamente se percebe que, as competéncias hard sdo realmente as menos
essenciais nas equipas aos olhos dos gestores. Apenas 13 respostas em 158 no total
consideraram que as hard skills eram competéncias essenciais para trabalharem na
sua equipa. As hard skills destacadas foram os “conhecimentos linguisticos — 5
escolhas, “conhecimento pratico” (n=4), e por ultimo e com apenas 1,9% de

percentagem e com 3 votos, a menos votada foi a competéncia “experiéncia’.

Das competéncias que 0s gestores mais consideram essenciais na sua equipa é a
“responsabilidade” que revela maior destaque, com praticamente todos os gestores a
escolherem essa opcéo e que leva com uma percentagem de 15,2% (n=24). Depois, a
segunda competéncia mais valorizada é a “iniciativa e o espirito empreendedor”,

cerca de 19 participantes escolheram esta opc¢éo (12% da percentagem). Em terceiro
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lugar no pdédio vem a proatividade, com cerca de 18 gestores a escolherem-na
(11,4%).

5.3. Gestor

5.3.1. Auto Descricédo

A descricdo do gestor é feita através das suas respostas abertas no questionario, que
retrata a maneira como 0s gestores se entreveem no seu papel profissional, ou seja,

as caracteristicas que estes gestores acham que mais sobressaem em si.

A maneira como cada um deles se vé ir4 influenciar a maneira como agem como

lideres, e assim aparece esta categoria.

Representar a maneira de ser, em variados acontecimentos e perceber que
manipulam o seu comportamento € por si s6, um desafio para a lideranga, porque é
um momento de auto consciéncia quando se reflete e fala sobre o que cada um acha

sobre si.

No mundo da hotelaria € muito comum haver sempre personalidades e ambientes

diferentes tanto como maneiras diferentes de atuar.

Observando as respostas € percetivel que os inquiridos se veem como pessoas com
uma grande capacidade de lideranca, com um bom espirito de equipa, humildes,
disponiveis, resilientes, pessoas que sabem gerir pessoas, com foco nos resultados,

organizados e responsaveis, sendo estas apenas as mais relatadas caracteristicas.

Tabela 11 - Depoimentos dos participantes em estudo

“Como gestor vejo-me como uma pessoa proxima da equipa, com foco nos resultados, humilde e com

um bom espirito de equipa.”

“Vejo-me como um exemplo, disponivel, resiliente, e organizada”.

Fonte: Elaboracao Propria

5.3.2. Descri¢cOes Obtidas

A maneira como acham e gostariam de ser vistos pela equipa requer um

conhecimento da sua equipa e também um pouco de como se veem.
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Quando questionados sobre a maneira como gostavam de ser vistos pelos seus

colaboradores as respostas foram variadissimas.

Tabela 12 - Depoimentos dos participantes em estudo

“Um lider, humilde, acessivel, disponivel e justo, sempre pronto a apoiar, com capacidades para
desenvolver as pessoas ao seu redor. Que consegue agregar um conjunto de pessoas para determinado

objetivo.”

“Nao me interessa como me veem, pois sdo todos diferentes e isso implicaria o efeito de grupo que

falseia o resultado.”

“Como um lider, capaz de conciliar desejos, estados de espirito e ser familia dos colaboradores.”

Fonte: Elaboragéo Propria

Tém todas facetas diferentes e caracteristicas que ndo se centram numa sO pessoa,
no entanto o conjunto delas ajuda a conseguir encontrar um perfil que seja

caracterizante do grupo.

Percebe-se facilmente que estes gestores, pelas suas respostas, gostam de ser um
exemplo para as suas equipas e assegurar a estabilidade da sua organizacao.
Também foi referido que acompanhar as equipas e todos 0S seus passos €
fundamental para um rumo certo e para o foco nos objetivos, como também para
estabelecer uma boa relagdo entre todos. Mover uma equipa motivada € um passo
dado para o sucesso da organizagdo. Como citado anteriormente, € muitas vezes
dificil encontrar capital humano qualificado para o setor e, reter os colaboradores do
hotel torna-se fundamental para o sucesso devido a rotatividade, sazonalidade e tipos
de pessoas. E necessario muitas vezes criar uma ligacdo de entreajuda e pertenca ao

sitio para os conseguir cativar.

5.4. Setor Hoteleiro

5.4.1. Opinides Recebidas

Esta categoria foi feita através das respostas dadas pelos gestores quanto ao facto se
gostariam de enriguecer este tema da lideranca e da hotelaria com alguma

informacéo.
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Tabela 13 - Depoimentos dos participantes em estudo

“Conhecimento da regido, do pais, do mundo, € muito importante, bem como conhecimentos sobre a

organizagao do pais e conhecimentos sobre economia, seguranca e higiene.”

“Considero que na hotelaria o saber fazer € muito importante pois contribui para o respeito por parte da

equipa. Liderar ndo é mandar, é trabalhar em equipa para em conjunto se atingirem os objetivos.”

“Na minha opinido, quem esta a assumir um cargo de responsabilidade tem de partilhar o conhecimento.
Felizmente ao longo do meu percurso tive a oportunidade de me cruzar com excelentes profissionais e
hoje consigo praticar o que mais apreciei nessas pessoas. Foi excelente para o meu desenvolvimento
profissional e pessoal. Penso ainda que nao é preciso ter muitos anos de experiéncia para se atingir uma

posicao de lideranca, mas sim disponibilidade para ouvir, aprender e fazer acontecer.”

“Para liderar em hotelaria & preciso gostar deste ramo.”

“Acima de tudo temos de nos colocar no lugar do outro. Ajudar, dar ferramentas as nossas equipas de

forma a desenvolver um trabalho em equipa.”

“A hotelaria é uma atividade que trabalha com pessoas para pessoas, logo, onde o fator humano se
revela essencial e preponderante e assim se manterd independentemente de todas as novas

tecnologias, ferramentas e podemos mesmo ja incluir a inteligéncia artificial.”

“Quvir é diferente de escutar, é dificil fazer interiorizar que trabalhamos em equipa, pois s6 o EU

prevalecera.”

Fonte: Elaboragéo Propria

E mais uma vez percetivel que ha, na sua maioria, uma concordancia no que toca a
liderar e ao trabalho em equipa. Cada vez mais, vé-se uma geracdo de gestores a
ganhar forca e uma vis&o nova sobre a hotelaria e a propria gestéo. E necessario cada
um deles manter-se atual para enfrentar todos os desafios, no entanto ainda se
verifica algumas gestdes mais conservadoras. E crucial conhecer o meio onde se

movimenta.

5.5. Discussado De Resultados

E aqui que se faz a analise dos dados mais relevantes mostrados na secgdo anterior.
Destes dados da-se enfoque ao perfil de competéncias e os comportamentos
acessorios a lideranca. E assim que se procura dar resposta a pergunta-problema que

deu origem a este estudo “Qual é o perfil do gestor hoteleiro em Portugal”?

Foi reconhecido um perfil de competéncias, distinguidas pelos gestores inquiridos,
como fundamentais e cruciais para a gestdo na hotelaria, que agrupa um variado
conjunto de hard skills (competéncias mais técnicas) e soft skills (competéncias

comportamentais).
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Comecando pelas hard skills, notam-se, por respetiva ordem, as formacgbes na
area/conhecimento em hotelaria, a experiéncia no setor, 0s conhecimentos
linguisticos. Sem esquecer também os conhecimentos financeiros, conhecimentos no
setor e 0s conhecimentos tecnoldgicos. De salientar, as formacdes na area e a
experiéncia no setor, como sendo estas as mais escolhidas por esses gestores e que

s&o uma mais-valia neste mundo da hotelaria, principalmente para evoluir na carreira.

Das soft skills identificadas, indicam-se o gerir pessoas/lidar com as pessoas, a
orientacdo para o cliente, a capacidade de lideranca, a resolucdo de problemas e a
disponibilidade. De destacar como principal, o gerir pessoas e a orientagdo para o

cliente.

No gerir pessoas esta interligada a comunicacao, pois esta é essencial para difundir
da melhor forma aos colaboradores de cada equipa. Para Johason (2011), é de real
importancia nas posi¢cbes de chefia no setor da hotelaria, uma vez que, é uma
competéncia essencial e que se usa no dia a dia para articular tanto como clientes,

colaboradores, fornecedores e parceiros.

Numa primeira avaliagcdo € que este perfil de competéncias se interliga de hard skills —
direcionadas mais para a area do negécio, operacional, financeiras, necessitando de
conhecimentos mais especificos e técnicos da area em questéo, e de soft skills — mais
direcionadas para o capital humano e com as caracteristicas interpessoais e de

personalidade.

Kay e Moncarz (2007), estudaram e mostraram que 0 maior sucesso no mundo
profissional do gestor, vai do conhecimento financeiro, caracteristicas interpessoais,

comunicacgao até a lideranca.

O gestor aflui em trés quadrantes relacionados entre si — cliente, equipa e empresa —
conseguindo harmonizar os principais interesses de cada um, e para tal, necessita

socorrer-se de competéncias tanto técnicas como interpessoais.

Nesse rumo esta os estudos de Testa e Sipe (2012) que é realmente necessaria uma
harmonizacdo entre Business Competencies e People Related Competencies para

conseguir sobressair na lideranca na hotelaria.

Devido & parte mais comercial da &rea da hotelaria, é facilmente percetivel que a
posse de competéncias é essencial nos gestores que participaram neste estudo, para
permitir planear, monitorizar e definir os objetivos para dar a maior rentabilidade a
empresa e para a satisfacéo final do cliente. A capacidade de lideranca, uma das mais
escolhidas, é extremamente relevante para acompanhar os desafios que acompanham

a evolucao no setor. Para Citi, 0 objetivo principal de um gestor hoteleiro € conseguir
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obter o maior lucro possivel no fim do ano, planejando e organizando todos os

servigos de um hotel para atingir esse fim.

O foco estd no gerir pessoas, gerir as equipas, e esta orientacdo para o capital
humano é fundamental para o alinhamento do grupo de modo a levar a que, todos
estejam alinhados aos objetivos da empresa. Da mesma maneira, a orientagéo ou foco
no cliente — a segunda competéncia soft mais escolhida — prova-se como essencial ha
hotelaria e para a equipa com capacidade de comunicar com o0s clientes

fundamentalmente.

Sequeira (2015, p.29) diz que “o trabalho no turismo e na hotelaria varia da forma
como os funcionérios utilizam as capacidades de modo a proporcionar a melhor

experiéncia a cada cliente.”

O autodesenvolvimento foi a competéncia menos escolhida pelos gestores
participantes, tendo s6 sido escolhida por 3, no entanto € uma competéncia com muito
carater e que permite evoluir bastante. Devido & multiplicidade de conhecimentos que
€ exigido aos gestores e a evolucdo do setor, se ndo existir esta competéncia, &

possivel pér em causa a eficacia e eficiéncia do gestor.

Todos os gestores sabem gue para pedir algo a sua equipa, eles préprios tém de ser
um exemplo para eles, e conquistar em frente a equipa uma certa credibilidade para
assim conseguir moldar os seus colaboradores. Todos, desde a equipa ao gestor, tém
como fundamental a sua evolugdo na carreira e consequentemente € necessario a

vontade de evoluir e desenvolver certas competéncias.

Contrariamente ao que se pensa muitas vezes, as soft skill ganham mais destaque
que as hard skills. Apesar de, com as competéncias hard existir uma certa confianca
para os gestores, vao ser as competéncias soft que detém a maior parte do desafio,

visto que, requerem mudancas e sdo mais dificeis de ser aprendidas.

Pimentel (2016), o turismo é realmente submisso da qualidade dos recursos humanos
do hotel e é na hotelaria que se veem os maiores desafios de gestdo. Como no mundo
da hotelaria existe muita rotatividade, muita insatisfacdo profissional, muitos tipos de
pessoas e personalidades, as decisfes a serem tomadas levam a uma necessidade

de adquirir competéncias.

Tanto este estudo como no de Wilks e Hemmsworth (2011), foram identificadas as soft
skills (orientacdo para o cliente, gerir pessoas, capacidade de liderangca) como as

principais que levam ao resultado final de competéncias conseguidas.
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Nesse mesmo rumo, os estudos a nivel internacional dizem que com o passar dos
anos existiu uma crescente caréncia de competéncias focadas nos comportamentos,
na lideranca, ou seja, soft skills. Johanson (2001) refere que existe uma mudanca do
papel dos gestores que facilmente €& notado a diminuicdo do interesse por

competéncias mais técnicas e operacionais.

No que concerne a equipa, 0s gestores hoteleiros participantes neste questionario,
notaram um conjunto de comportamentos focados na lideranca. Como gestores, eles
procuram na sua equipa, colaboradores responsaveis, com iniciativa e espirito
empreendedor, proativos, organizados e com empatia. Os gestores preferem
colaboradores com competéncias mais comportamentais do que técnicas, visto que as
técnicas sao mais faceis de adquirir e aprender do que as outras e, assim conseguem

ensina-los melhor a sua revelia.

Desenvolver e investir no capital humano de um hotel € uma grande estratégia, visto
gue esta vai providenciar o desenvolvimento de cada pessoa, programas de formagéo
e avangos no percurso profissional, pois o foco € existirem clientes completamente
satisfeitos, colaboradores motivados e envolvidos nos objetivos estratégicos da

empresa (Pimentel, 2016).

Atualmente j& é notério a quantidade de formagdes a nivel comportamental em vez de
técnicas, ndo pondo de lado estas Ultimas, pois o desenvolvimento do colaborador é

muito valorizado.

As formagOes sdo grandes meios de desenvolvimento e motivagdo para 0s
colaboradores, uma mais-valia para o cliente e um sucesso para a empresa, uma vez
gue tudo se revela na qualidade prestada no servico. A propria lei impde um certo
namero de horas de formacdes para providenciar o desenvolvimento na equipa e ser
fundamental para se conseguir elevar a qualidade dos servigos dos hotéis de Portugal

a outro nivel.

Segundo Pimentel (2016), a oferta das condi¢cdes de trabalho, as oportunidades de
subida de carreira, esta ligado ao desenvolvimento de maneira direta, isto porque

asseguram o recrutamento, formagfes e um progresso de competéncias.

Apostar no desenvolvimento da equipa conforme as necessidades da empresa é o
ponto-chave. A motivacdo desta € tdo importante como a motivagao do préprio gestor,
e um leva ao outro. S&o implementadas medidas de estratégias motivacionais para o
efeito e no fim, importa reter a satisfacéo, a integracédo, o desempenho e a retencéo de

talentos.
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Freitas (2006, p.38), apoiam a teoria de que "muito poucas coisas tém importancia na

vida de uma empresa do que 0os modos como as pessoas se sentem em relacdo a

[N

maneira como sdo geridas e lideradas.” Também para Blayney e Blotnick (2010)

(0]

crucial na industria dos servicos conseguir deter colaboradores motivados, eficazes
eficientes a dar a cara, para garantir a qualidade e a satisfagdo do cliente.

A responsabilidade, a competéncia soft mais votada como procurada nas equipas, €
vista de uma maneira crucial para a empresa, pois relata a importancia da
responsabilidade dos colaboradores na tomada de decisdo, de modo a ter um
contributo crucial para a propria valorizacdo e espirito de equipa.

Praticamente todos o0s gestores, quando questionados sobre a maneira como
gostariam de ser vistos pela sua equipa, disseram que gostavam de ser vistos como
um lider, um exemplo. E muito importante ter um lider que saiba comunicar e partilhar
0s seus conhecimentos, sendo esta uma atitude muito considerada na empresa
(Sequeira, 2015).

Bons lideres sdo aptos para fazer e desenvolver os seus colaboradores, melhorar a
comunicagdo, a motivagdo, o saber transmitir e mostrarem confianga (Tavitiyaman et
al, 2014).

Regra geral, o capital humano é um dos aspetos mais importante do hotel, uma vez
gue o servigco que € oferecido pelas equipas vai influenciar a satisfacdo de cada
cliente, traduzindo-se assim a qualidade dos servicos do hotel, na performance da

organizacgao e no ambiente de trabalho das equipas.

Caixeiro (2014), revela que promovendo uma ligacdo de confianga, perguntando antes
da tomada de decisdes, e conseguindo usar as opinides de cada membro da equipa,
vai permitir ajudar no envolvimento e equilibrio de todos os colaborares em prol dos

objetivos da empresa.
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6. Conclusoes

Este estudo teve como intento perceber qual o perfil do gestor hoteleiro, em Portugal,
para assim ajudar no desempenho da sua funcéo. Para tal, a pergunta em estudo era

“Como se caracteriza o gestor hoteleiro em Portugal?”

Acredita-se que o perfil do lider é, muitas das vezes, uma condicionante no que toca a
lideranca. Tal como o sucesso de cada organizacao depende da capacidade que cada
gestor possui de se ajustar ao ambiente do hotel, e de usar adequadamente todas as
competéncias, tanto soft como hard, para conseguir levar a concretizacdo dos

objetivos estratégicos e tirar dali uma mais-valia.

Esta investigacdo foi feita através de uma metodologia qualitativa, através de
guestionarios que foram minuciosamente analisados por categorias, para permitir tirar
o maximo de conclusbdes possiveis e de relevancia a este estudo. Conclui-se que o

que estava definido para estudo foi realizado.

O perfil de gestor resultante da analise aos questionarios mostra que, este quer ser
visto como um verdadeiro lider, um exemplo a seguir, alguém que trabalhe junto da
equipa e que transmita confianca a todos os colaboradores. Estes gestores denotam-
se de competéncias soft principalmente, no entanto, foram as competéncias hard que

mais necessidades sentiram em adquirir e desenvolver.

Estes gestores importam-se muito, tanto com o colaborador como com o cliente e
sobretudo com o sucesso na empresa. Estes trés pontos estdo todos ligados. Se o
colaborador fizer corretamente a sua misséo, se se sentir motivado, se quiser levar a
organizacdo para a frente, vai garantir a satisfacdo do cliente. Esta satisfacdo vai
levar, consequentemente, a um sucesso da empresa. Para tal, é preciso levar em
consideracdo que para chegar ao topo € preciso trabalhar a base, e esta base séo,
sem dulvida, os colaboradores. Nesta categoria, 0s recursos humanos tém um papel
fundamental no que toca a recrutar, a integrar, a reter, a criar um ambiente bom, a dar
formacdes (sendo por lei obrigatério), e porque as formacdes sdo essenciais para
guem pretende evoluir na carreira profissional. Basicamente, o que é de realcar € que
0 gestor consiga dar aos seus colaboradores todo um exemplo e todas as
competéncias que o tornem num colaborador de qualidade, potenciando assim, a

satisfacdo e lealdade do cliente que levara ao sucesso na empresa.

Lamelas (2011, p.56), revela que “a qualidade da gestédo dos gestores de Portugal tem
uma fraca cultura e conhecimentos de gestéo, 0 ndo planeamento e a ndo concecao

de objetivos, o0 ndo apreciamento de um trabalho em equipa”, esta realmente a mudar.
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Em 27 inquiridos, apenas 1 deles pensava desta maneira, ao ponto de dizer que nédo

Ihe importa sequer o que a equipa pensa mas sim o que ele quer.

O conjunto dos inquiridos destaca-se por terem, praticamente todos, a sua area de
formacao na hotelaria, gestdo ou na area financeira, o que lhes d4 um elevado grau de
conhecimentos essenciais e precisos para este cargo.

Outro grande objetivo deste estudo é relativo as competéncias-chave, que trazem a
tona uma interligacéo entre soft skills e hard skills, com principal enfase nas primeiras.
Este estudo esta em conformidade com os resultados do estudo de Wilks e
Hemsworth (2011), que revelam que em Portugal e em outras partes da Europa é
apontado um conjunto de competéncias como fundamentais para o adequado
desempenho na organizagdo desta area e, tal como neste estudo, também realcam as
soft skills, “referindo o facto de que a industria hoteleira exigir um contacto préximo

com os outros” (Jeou-Shyan, 2011, p.1046).

Apesar de cada gestor ter as suas aptiddes e conhecimentos para fazer a gestdo do
hotel, é realmente necessario conhecer o setor, a regidao, o pais, o hotel, a equipa e

principalmente ter um autoconhecimento.

No que toca as hard skills, é de destacar o conhecimento em hotelaria (formagfes na
area) e a experiéncia no setor. De salientar, que os conhecimentos tecnolégicos
tiveram uma auséncia neste quadro de competéncias fundamentais para a gestao, no
entanto, foram destacadas como aquela competéncia que mais sentiram necessidade
em desenvolver, uma vez, que atualmente é necessario este tipo de competéncias
para o desempenho da funcdo. Nos estudos de Wilks e Hemsworth (2011), esta

competéncia também tem pouco enfoque.

No que toca as soft skills, o gerir pessoas/lidar com pessoas e a orientagdo para o
cliente, sédo as competéncias mais tidas como relevantes para ser um gestor de topo.
Estes gestores tém uma grande preocupacdo com a sua equipa, pois sabem que é
essa equipa que vai levar ao sucesso do seu hotel, para tal, tentam sempre fomentar o

espirito de equipa e leva-los a focar-se nos objetivos.

Outras relevantes e escolhidas em maioria, foram a capacidade de lideranca, a
disponibilidade, a resolucdo de problemas, a organizacdo, o gostar do que se faz, a
comunicacdo, a humildade, a tomada de decisbes e 0 interesse na constante

inovacgao.

Desta maneira, a apreciacdo destas competéncias tem como ponto essencial a
necessidade de dar respostas ao que € imposto no setor. Estas mesmas nog¢des foram

vistas noutros estudos realizados que dizem que as capacidades solicitadas pelos
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gestores sdo rigorosas por causa das particularidades singulares da industria hoteleira
(Blayney e Blotnicky, 2010).

Por dltimo, e com mais complexidade, pretendeu-se saber qual era o estilo de
lideranga mais notado nos hotéis. Foi complexo porque para perceber na realidade
estes estilos de lideranga era necessario ver os comportamentos que revelavam tal

estilo, uma das primeiras hipoteses estudadas por Lewin (1939).

Da andlise aos dados obtidos, pode dizer-se que o gestor hoteleiro na atualidade tem
um estilo focado na proximidade com a sua equipa, o querer pertencer a ela, ser visto
também como um membro dela. Conseguir fomentar as relacdes, ter interesse na
equipa, tratd-los com respeito e confianca, bem como conseguir motiva-los séo
caracteristicas que estao ligadas a um estilo democratico pelo que apresentou Lewin

et al (1939) nos seus estudos.

No entanto, ainda é possivel ressalvar que este estilo ndo pertence a 100% dos
inquiridos. Houve um inquirido que ndo vé as coisas da mesma maneira e se
apresenta com uma postura mais tradicional. Esta opinido pode ser, para Lamelas
(2011), como uma gestdo em hotel familiar, pois nos seus estudos revela que este tipo

de opinido tem origem em hotéis independentes.

Levando em consideragéo o impacto do setor e a sua relagdo com o gestor hoteleiro,
foi imposto a evolugéo e desenvolvimento de competéncias a nivel da criatividade. A
criatividade, atualmente, é essencial para conseguir um destaque em relacdo a

concorréncia.

Mais do que estar atendo as novas tendéncias é importante acompanhé-las. Para se
conseguir acompanhar tendéncias o gestor tem de estar preparado para tal e preparar

consecutivamente a sua equipa.

Muitas vezes, e em muitos hotéis acontece as equipas estarem pouco preparadas,
terem poucas formacdes, ndo serem de todo, qualificadas. Esse muitas vezes é o
maior desafio dos gestores, para tentar ajuda-los a ganhar todas as competéncias

necessarias.
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7. Limitacbes e Recomendacbes

Tendo em conta que este estudo pretendia saber qual o perfil do gestor hoteleiro, era
imperial conseguir um grande numero de participantes. Apesar de se ter tido uma
unanimidade de respostas a verdade é que ndo se sabe se foram perspetivas

suficientes para dar resposta a pergunta em estudo.

A diversidade conseguida foi boa porque, mesmo com um grupo pequeno foi possivel
obter varias respostas e todos os inquiridos responderam de forma suficiente para se
conseguir tirar conclusGes. No entanto, uma resposta com um maior nidmero de
resposta teria dado uma segurancga ainda maior. Considera-se esta, entdo, a maior

limitac&o.

A concretizacdo desta investigacdo possibilitou a recolha de informacdes bastante
importantes para angariar conhecimentos, principalmente no que toca ao papel dos

lideres na organizacao e as competéncias que eles consideram fulcrais.

Esta informagdo pode permitir e ajudar os recursos humanos quando estdo no
processo de recrutamento e sele¢do, mas também vai ajudar futuros estudantes da
area e hotelaria e futuros trabalhadores a terem uma nocao das competéncias que
mais sdo apreciadas para chegarem preparados da melhor maneira ao mundo do
trabalho.

Em conclusao, é realmente satisfatério verificar que a area da hotelaria esta a crescer

e a evoluir em Portugal.
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Apéndices

Apéndice A — Guido de Questionario

*Tomei conhecimento acerca dos objetivos e propésitos do estudo, bem como da forma como os dados recolhidos serdo processados e aceito responder ao
questiondrio:

#Por favor, indique o seu ano de nascimento:

*Por favor, indique o seu sexo:

0 Selecione todas as que se apliqguem

Feminino

Masculing

Outro:

*Por favor, indique o seu estado Civil:

0 sSelecione todas as que se apliquem

Solteira
Casado
Divorciado
Vidvo

Qutro:
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*Por favor, indique as suas hahilitag8es literarias:

@ Selecione todas as que se apliguem

Sem grau académico

1° Ciclo (4° ano)

2°ciclo (6*ano)

37 ciclo {3°ano/ escola técnico-prafissional)

12° ano

Licenciatura

Poés-graduagdo

Bacharelato

Especializacdo

Mestrado

Doutoramento

Pés-doutoramento

Outro:

#Por favor, indigue a sua area de formagio académica:

*Por favor, indique o nimero de anos na fungéo de gestor hoteleiro:

#Por favor, indique o nimero de anos no ramo da hotelaria até ser gestor:

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO
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*Por favor, indique a tipologia do hotel que gere atualmente:
4
ot
*Por favor, indique o n® de colaboradores do hotel que gere atualmente:
y

Grupo II

*Tem alguma experiéncia em Hotelaria fora de Portugal? Se sim em que pais e durante quanto tempo?

@ Introduza comentarios apenas guando escolher uma resposta

0 Aresposta a esta pergunta é obrigatéria
O Por favor, selecione pelo menos um item.

Sim

Pais

Tempo

*Fez algum tipo de estigio no ramo da hotelaria? Se sim, em que departamentois? E durante guanto tempo?

Por favor, indique o tempo na caixa correspondente aos departamentos selecionadaos.

@ Introduza comentarios apenas quando escolher uma resposta

O Aresposta a esta pergunta é obrigatéria
@ Por faver, selecione pelo menos um item.
O se selecionar a opgdo "Outro:’, por favor especifigue a sua escolha utilizando o respetivo campo de texto.

Nio

Recegdo
Housekeeping
Economato
F&B
Animacdo

Manutencdo e Seguranca
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Economato

F&B

Animacdo

Manutengdo e Seguranga
Departamento Financeiro
Departamento de Recursos Humanos
Departamento Comercial

Diregdo

Qutro:

*De 1a 5(sendo 1 0 menos impertante e 5 o mais importante) como qualifica a importincia dos estagios na hotelaria para o curriculo.

0O Selecione todas as que se apliqguem

O Aresposta a esta pergunta é obrigatéria
@ Por favor, selecione pelo menos um item.

1. Nada Importante
2. Pouco importante
3. Indiferente
4. Importante

5. Muito Importante

#*Quais os departamentos por cnde passou, até chegar ao cargo que hoje ocupa? E durante quanto tempe?

Por favor, indique o tempo no espaco correspondente a cada departamento que assinalar.

@ Introduza comentarios apenas quando escolher uma resposta

© Aresposta a esta pergunta € obrigatéria
O Por favor. selecione pelo menos um item.
© Se selecionar a opgdo 'Outro:’, por favor especifigue a sua escalha utilizando o respetivo campo de texto.

Recegdo

Housekeeping
Economato

F&B

Animagdo

Manutencéo e Seguranca

Departamento Financeiro

Departamento Comercial
Recurses Humanos
Diregdo

Outro:

74



European Business School

INSTITUTO SUPERIOR DE ADMINISTRAGAO E GESTAO

#Quais as competéncias que considera necessarias e com maior importincialrelevincia para ser um Diretor Hoteleiro?

Indique 5

@ Selecione todas as que se apliqguem

© Aresposta a esta pergunta € obrigatdria
@ Por favor, selecione pelo menos um item.
© se selecionar a opgdo 'Outro®, por favor especifique a sua escolha utilizando o respetivo campo de texto.

Interesse na constante inovagdo
Tomada de decisBes

Gerir pessoas { lidar com as pessoas)
Trabalho em equipa

Humildade

Capacidade analitica

Capacidade de ouvir

Conhecimentos Tecnoldgicos

Conhecimentos Financeiros

Conhecimentos de Hotelaria (formagdes na area)
Experi&ncia no sector

Conhecimento do sector

Conhecimento de linguas
Autodesenvolvimento

Qrientagdo para o cliente

Disponibilidade

Gostar do que se faz

Organizagdo

Comunicagdo

Criatividade

Etica

Capacidade de Lideranga

Conseguir gerir o stress

Adaptabilidade

Resolugdo de problemas

Respeito pela diversidade e multiculturalidade

Outro:
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#No seu percurso profissional, quais foram as competéncias que outras | mais evidenciaram em si?

Nomeie as mais evidentes

@ selecione todas as que se apliquem

0 Aresposta a esta pergunta € obrigatdria
@ Por favor, selecione pelo menos um item.
© Se selecionar a opgdo "Outro:', por favor especifique a sua escolha utilizando o respetivo campo de texto.

Interesse na constante inovagdo
Tomada de decisdes

Gerir pessoas ( lidar com as pessoas)
Trabalho em equipa

Humildade

Capacidade analitica

Capacidade de ouvir

Conhecimentos Tecnoldgicos
Caonhecimentos Financeiros
Conhecimentos de Hotelaria (formagdes na &rea)
Experigncia no sector
Conhecimento do sector
Conhecimento de linguas
Autodesenvolvimento
Orientagdo para o cliente
Disponibilidade

Gostar do que se faz
0Organizagdo

Comunicacdo

Criatividade

Etica

Capacidade de Lideranga

Conseguir gerir o stress

Adaptabilidade

Resolugdo de problemas

Respeito pela diversidade e multiculturalidade

Outro:
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#No seu percurso profissional, que tipo de éncias sentiu idade de desenvolver?

Destaque as mais importantes

@ Selecione todas as que se apliguem

O A resposta a esta pergunta é obrigatéria
O Por favor, selecione pelo menos um item.
O se selecionar a opgdo "Outre:’, por favor especifique a sua escolha utilizando o respetivo campo de texto.

Interesse na constante inovagdo
Tomada de decisBes

Gerir pessoas (lidar com as pessoas)
Trabalho em equipa

Humildade

Capacidade analitica

Capacidade de ouvir

Conhecimentos Tecnoldgicos
Conhecimentos Financeiros
Conhecimentos de Hotelaria (formagdes na drea)
Experi&ncia no sector
Conhecimento do sector
Conhecimento de linguas
Autodesenvolvimento
Orientacdo para o cliente
Disponibilidade

Gostar do que se faz
Organizagéo

Comunicacdo

Criatividade

Etica

Capacidade de Lideranca
Conseguir gerir o stress
Adaptabilidade

Resolugdo de problemas

Respeito pela diversidade e multiculturalidade

Qutro:
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*No que diz respeito a equipa, quais sdo as principais competéncias que procura?
Destaque as mais importantes
@ Selecione todas as que se apliquem
O Aresposta a esta pergunta € obrigatéria
0O Por favor, selecione pelo menos um item.
@ se selecionar a opgdo 'Outro:’, por favor especifigue a sua escalha utilizando o respetivo campo de texto.
Assertividade
Resultados
Autonomia
Iniciativa e espirito empreendedor
Resolugdo de problemas
Caonhecimentos linguisticos
Experigéncia
Etica
Responsabilidade
Organizagao
Empatia
Proatividade
Criatividade e inovagdo
Conhecimento pratico
Qutro:
#Enquanto gestor quais as caracteristicas gue acha que sobressaem em si?
Nomeie entre 3a §
O Aresposta a esta pergunta € obrigatoria
#
Come gostaria de ser visto pela sua equipa?
¥l

Gostaria de contribuir com mais alguma informagio que enriquega este tema da lideranga na hotelaria?
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Apéndice B - Nomenclatura das Unidades Territoriais para Fins Estatisticos

NUTS |

NUTS I

NUTS Il

Continente

Norte

Alto Minho

Cavado

Ave

Area Metropolitana do Porto

Alto Tdmega

Tamega e Sousa

Douro

Terras de Tras-os-Montes

Centro

Oeste

Regido de Aveiro

Regido de Coimbra

Regido de Leiria

Viseu Dao Lafdes

Beira Baixa

Médio Tejo

Beiras e Serra da Estrela

Area M. de Lisboa

Area Metropolitana de Lisboa

Alentejo

Alentejo Litoral

Baixo Alentejo

Leziria do Tejo

Alto Alentejo

Alentejo Central

Algarve

Algarve

Regido A. dos Acores

Regido A. dos Acores

Regido Autonoma dos Agores

Regido A. da Madeira

Regido A. da Madeira

Regido Autonoma da Madeira

Fonte: Eurostat, 2020
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Apéndice C — Pedido Para Participacdo No Estudo

Assunto: Convite para participacdo em estudo sobre o perfil do gestor hoteleiro para a
obtencéo de grau de Mestre.

Exmo (%) Senhor(a) Diretor-(a),

Venho por este meio contacta-lo(a) para pedir a sua participacdo no estudo que me
encontro a desenvolver, e que visa conhecer as caracteristicas do perfil do gestor
hoteleiro em Portugal. Este estudo esta a ser desenvolvido no &mbito do Mestrado em
Gestdo de Empresas do Instituto Superior de Administracdo e Gestdo — European
Business School (ISAG-EBS) sob orientagdo da Professora Doutora Catarina Nadais.
O reconhecimento da hotelaria e da garantia de um servico de qualidade justifica a
importancia desta investigacdo, visando compreender o papel da lideranga das
organizacoes e ligacédo as caracteristicas dos seus gestores.

Este estudo respeita as regras de privacidade dos inquiridos, garantindo o anonimato

e a confidencialidade das informacdes recolhidas e respeita o regulamento geral de
protecdo de dados. Os dados pessoais recolhidos destinam-se apenas a analise

estatistica, enquanto variaveis sociodemogréaficas no ambito deste estudo.
Previamente agradecida pela sua colaboracdo. Segue o link de acesso ao

guestionario, que tem uma duracao de resposta prevista de 5 minutos.

Com os melhores cumprimentos,
A Mestranda em Gestdo de Empresas,
Carolina Santos
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