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Resumo

O estudo apresentado nesta dissertacdo teve por objectivo estudar a percepcdo de comportamentos
indesejaveis por parte de colaboradores de unidades hoteleiras e examinar se havia diferengas entre as
geracOes. Teve por base uma revisdo de literatura sobre os temas em analise e focou-se no sector
hoteleiro em Lisboa.

Um questiondrio online foi enviado para os emails disponiveis nos websites dos hotéis da Area
Metropolitana de Lisboa. No seu todo, foram recolhidas respostas a 142 questionarios de colaboradores
de diferentes unidades hoteleiras. Os resultados encontrados ndo permitem concluir que ha diferencas
geracionais no que respeita as percepcdes de comportamentos indesejaveis, mas permitem concluir que
ha diferencas no que respeita as intencbes de turnover, exaustdo emocional e dissondncia emocional.

A principal conclusdo do estudo é que a gestdo de pessoas tem que fazer uso de diferentes metodos para
gerir diversas geracbes a trabalhar conjuntamente na mesma organizacdo. As unidades hoteleiras de
Lisboa necessitam de desenvolver o potencial de cada geragéo, tendo em consideracdo a diversidade e a

complexidade de cada geracao.

Palavras-chave: Comportamentos indesejaveis, diferencas geracionais, hotelaria, recursos humanos,

competitividade, Lisboa
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Abstract

The study presented in this dissertation aimed to study the perception of undesirable behaviors of
employees in the hospitality service and examine possible generational differences. It was based on the
literature review on these topics and focused on the hospitality sector in Lisbon.

A self-administrated internet-based questionnaire was sent to the available emails in the hotels’ websites
in Lisbon Metropolitan area. On a whole, data was collected from 142 surveys to employees working in
different hotels.

Findings do not allow to conclude that there are generational differences regarding the perceptions of
undesirable behaviours in the workplace, but allow us to conclude that there are other differences,
namely turn-over intentions, emotional exhaustion and emotional dissonance.

The main conclusion of the study is that managing people requires the use of new methods to manage
different generations working together in the same organizational setting. In order to maintain a
sustainable competitive advantage, hotels in Lisbon need to develop the potential of all generations

taking into account the diversity and complexity of each generation.

Keywords:  undesirable  behaviors, generational  differences, hospitality, —human  resources,

competitiveness, Lisboa
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I. Introducéo

Analisando o historico geracional em ambiente organizacional, dificilmente se verificou a
existéncia de mais do que trés ou quatro geraces a interagirem em simultdneo. Devido a varios factores,
esta situacdo ird em breve mudar, pois teremos cinco geracGes a coexistirem, existindo ainda previsdes

de que o0 nimero aumente para seis ou mesmo sete geracBes nas proximas decadas (Shah, 2015).

As referidas mudancas geracionais tém implicacbes na gestdo de uma organizagdo, mas este
assunto ainda ndo tem recebido a devida atencdo. Apesar de ser possivel encontrarmos varios estudos
relacionados com as diferentes geracfes e as suas caracteristicas, escasseiam 0s que esclarecem quais 0s
métodos de gestdo adequados para gerir uma forca de trabalho multigeracional. A saudavel interaccdo
de colaboradores de diferentes geracfes no mesmo ambiente organizacional € imprescindivel para o

sucesso da organizagdo em que se encontram (Kelly, 2014).

O estudo que se apresenta nesta dissertacdo tem como foco o sector hoteleiro, dado ser possivel
neste sector encontrarmos as cinco geracBes ndo sé como colaboradores mas também como clientes. Em
Hotelaria, um colaborador pode interagir com todas as geracGes existentes, bem como um cliente pode
interagir com colaboradores de faixas etérias dispares. Na perspectiva do gestor hoteleiro, seja chefe de
equipa, coordenador, supervisor ou manager, 0 servico prestado aos mais distintos clientes pelas suas
equipas multigeracionais, € um processo que deverd ser sujeito a uma analise interna e externa
necessarias para um crescente desempenho interno e um bom posicionamento da unidade hoteleira.

O crescimento da Hotelaria, como parte integrante do sector turistico em Portugal (ndo s6 em
guantidade mas também em qualidade) tem levado a que o pais se apresente em diversos rankings como
um destino imprescindivel e a manter debaixo de olho (ITB World Travel Trends Report, 2016).
Justifica-se por isso que os seus RH sejam estudados para que o sector consiga alcancar a realizacdo de
todo o seu potencial.

Actualmente, uma fulcral preocupacdo dos empregadores baseia-se na dificuldade em atrair,
desenvolver e reter colaboradores de diferentes faixas etarias devido a sua complexidade de motivacdes
e comportamentos. A andlise dos factores que separam o0s varios escaldes etarios potenciara o
conhecimento dos mesmos e resultard numa vantagem competitiva para as empresas pioneiras (Shah,
2015).

Os comportamentos indesejaveis podem ser despoletados por atitudes de chefia que provoguem
0 sentimento de injustica e iniquidade, manifestados em atitudes de desconfianga, vinganca, humilhagéo,

e frustracdo. Em casos de maior gravidade € inclusive frequente assistir-se ao abandono da empresa pelo

-1-
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colaborador (Wilks, 2012). Os comportamentos indesejaveis incluem comportamento como sabotagem e
dependem da relagdo do colaborador com a organizagdo. O tipo de comportamentos e as suas
consequéncias estdo relacionados com recompensas individuais ou de grupo, o0s efeitos do
comportamento para com o cliente e outros indicadores de desempenho (Harris & Ogbonna, 2006). De
entre varios estudos apresentados, a percentagem atribuida ao numero de individuos que de forma
rotineira se comporta de forma desviante ou intencionalmente disfuncional é superior a 75% (Harper,
1990; Harris & Ogbonna, 2002; Slora, 1989). Contudo, pouco se sabe sobre a influéncia das diferencas
geracionais nos comportamentos indesejaveis nas organizagbes e possiveis accBes de mitigacdo das
mesmas.

Em todos os sectores econdmicos existem conflitos, que tém recebido a atencdo de
investigadores. No entanto, os confiitos entre individuos de diferentes geracdes - e mais pertinente para
esta dissertacdo, as suas causas - tém sido menos estudados, como foi anteriormente referido. Além
disso, em Portugal, ndo existem ainda estudos de referéncia sobre comportamentos indesejaveis e
diferencas geracionais. Na revisdo de literatura realizada para o presente trabalho, ndo foram
encontrados estudos sobre este tema relacionados com o sector hoteleiro. Considerando tudo isto, esta
dissertacdo pretende ser um contributo para esta area da Gestdo de Recursos Humanos (GRH).

A presente investigacdo pretende pois alargar o conhecimento sobre o tema em estudo para que
no futuro possamos aprender a eliminar detalhes potenciadores de conflitos em ambiente organizacional
e melhorar a qualidade do servico prestado. Especificamente, pretende examinar se existem diferengas
significativas entre as geracGes na percepcdo dos comportamentos indesejaveis no sector hoteleiro de

Lisboa.
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Il. Revisdo da literatura

Neste capitulo é apresentado um enquadramento tedrico para analise dos comportamentos
indesejaveis no local de trabalho, particularmente na area de servicos. Comeca com a explicagdo destes
comportamentos, passando em seguida para a analise das fronteiras permeaveis entre a vida profissional
e pessoal, e para a importancia das emogOes no ambiente organizacional. Passamos entdo para as
questdes geracionais em contexto organizacional, e a questdo da idade e género. E também incluido no
final deste capitulo, uma breve introducdo ao sector hoteleiro em Portugal para uma melhor

entendimento do estudo empirico realizado.

2.1. Comportamentos Indesejaveis desmistificados
2.1.1. O que sdo?

Em ambiente organizacional, por vezes, encontramos atitudes de alguns colaboradores passiveis
de serem classificadas como inoportunas ou até imprdprias. Estes comportamentos tornaram-se
vulgarmente reconhecidos por comportamentos indesejaveis. No entanto, apesar de serem frequentes
devemos observa-los e estudar os contextos em que sucedem, evitando correr o risco de exclui-los como
casos isolados de colaboradores insubordinados (Wilks, 2013). As origens destes comportamentos sao
diversas, no entanto, alguns autores estudaram-nas e é possivel tracar algumas concluses.

Por um lado, os comportamentos dos colaboradores séo influenciados pelos seus tragos de
personalidade, mas também pela relagdo que mantém e o significado que atribuem ao seu trabalho. Os
tracos de personalidade que se encontram associados a desvios no local de trabalho de forma negativa
sd0 a extroversdo, a confianca transmitida, a estabilidade emocional, a amabilidade e a abertura a
experiéncia (Mount, llies, & Johnson, 2006). Os aspectos considerados susceptiveis de incentivar 0s
colaboradores a tomarem atitudes como as supracitadas, baseiam-se no sentimento de injustica no local
de trabalho (Hollinger & Clark, 1984), no facto de em organizacbes de maior dimensdo se tornar mais
facil o furto por ser menos visivel 0 seu impacto (Friedrichs, 2010) ou na necessidade de pertenca a um
grupo social laboral (Greenberg & Barling, 1999).

Nem todos os comportamentos indesejaveis terminam no furto, sendo também considerados

comportamentos que qualquer colaborador pode ser visto a ter. Entre eles encontramos o abandonarem a

-3-
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empresa por insatisfacdo com algum acontecimento, telefonarem a conhecidos ou navegarem na internet
por lazer e para beneficio pessoal durante o horario de trabalho, demorarem a conversar com clientes
intencionalmente, errarem por diversdo (Wilks, 2012), usarem prejudicial ou ilegalmente informacao
confidencial da organizacdo, sabotagem, agressdo verbal ou atitudes fisicas desajustadas, uso de &lcool e
outras drogas, entre outros (Wilks, 2013). Em organizacbes de manufactura as consequéncias podem
tardar a aparecer, mas em contexto de servicos podem ser imediatas e contam com a possibilidade de
existir o efeito multiplicador se clientes proximos do local onde decorreu o comportamento do
respectivo colaborador também se sentirem lesados (Harris & Ogbonna, 2006).

Estima-se que as fraudes laborais cometidas por colaboradores dos Estados Unidos da América
derivadas de comportamentos indesejaveis correspondam a nivel financeiro a 1% do PIB americano.
(Greenberg & Barling, 1999). Segundo o relatério de 2011 do Centre for Retail Research, 35% dos
furtos em lojas s&o cometidos por colaboradores das mesmas. Em Portugal, em 2011, os colaboradores
foram responsaveis por 28,8% das perdas e os erros internos por 16% das perdas no comércio de
retalho, resultando no total em 97,9 milhdes de euros de perdas relacionadas com erros ou atitudes de
colaboradores (Centre for Retail Search, 2010).

2.1.2. Vida profissional e pessoal

A separacdo entre a vida profissional e pessoal € permedvel. Temos situacdes no nosso
guotidiano em que reagimos mais fervorosamente com algum familiar, porque algo mais stressante se
passou connosco durante o dia de trabalho. O inverso também se passa e influencia 0 nosso rendimento
laboral se estivermos preocupados com um detalhe privado ou felizes e positivos com uma noticia do
foro pessoal. Para os dois casos mencionados, existem ja estudos (Sanz-Vergel, Rodriguez-Mufioz, &
Nielsen, 2015) que esclarecem o efeito de contagio nestes dois ambientes em que 0 ser humano em
idade activa esta inserido.

A importéncia do equilibrio entre a esfera pessoal e profissional toma outras propor¢des quando
realmente € possivel observar o impacto de um no outro. Conflitos pessoais podem impedir o
colaborador de atingir objectivos profissionais e aumentar assim a sua predisposicdo para atitudes
agressivas no local de trabalho (Judge, llies, & Scott, 2006). O efeito de contdgio das emocOes
originadas em conflitos no local de trabalho e transferidas para o ambiente familiar pode denominar-se

por extravasamento, sendo designado em inglés por spillover. Um colaborador emocionalmente
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afectado ou perturbado pode também transportar para a esfera familiar e afectar directamente as proprias
emocOes de um familiar, amigo ou pessoa querida com quem conviva regularmente. Este conceito
designado em inglés como crossover (Bakker & Demerouti, 2013) pode ser traduzido em Portugués por
cruzamento.

Um individuo com altos niveis de sofrimento, stress ou frustracdo em situacdo de trabalho
apresenta mais facilmente a possibilidade de criar ou exagerar uma interacgdo mais negativa com a
pessoa com quem interage (Judge et al., 2006). Visto de outra perspectiva, um colaborador que se sinta
limitado ou castrado a nivel profissional devido a um acontecimento ou emocdo derivada do seu
ambiente familiar, pode tornar-se irritadico, fechado e de dificil trato para com os seus colegas de
trabalho ou equipa (Sanz-Vergel et al.,, 2015).

E importante incluir aqui, se bem que brevemente, o fenémeno de conflito que pode ser
explicado através das trés propriedades que lhe sdo atribuidas: desacordo, interferéncia e emogdo
negativa (Barki & Hartwick, 2004). Embora ndo seja necessario identificar as trés caracteristicas
anteriores numa situagdo de conflito em qualquer um dos aspectos da vida de um colaborador, muitos

autores referem-se ao conceito como uma juncdo das mesmas (Sanz-Vergel et al., 2015).

2.1.3. As emocdes no local de trabalho

Primeiramente, € necessario esclarecer a diferenca entre emocdes e sentimentos. As primeiras
relacionam-se com uma actividade fisiologica forte e de curta duracdo como, por exemplo, a raiva e 0
medo, enquanto que os Ulimos sdo mais longos e de menor actividade fisiolégica como a tristeza
(Wilks, 2012).

As emocdes partilham um papel fundamental no desenvolvimento de questdes em ambiente
organizacional dado que, sem elas, ndo seria possivel percepcionar comportamentos éticos ou reflectir
para solucionar problemas em grupo (Damasio, 2005). Estudos realizados pelo neurocientista portugués
Antonio Daméasio ajudaram a compreender o papel necessario das emocles que é relevante em ambiente
organizacional.

Diversos sdo 0s motivos que despoletam emocdes nos colaboradores, pois cada um deles os
percepciona de forma diferente. A raiva € das emogbes mais relatadas nos estudos e frequentemente esta
relacionada com o servico ao cliente e interacgbes entre colegas e supervisores (Rafaeli, Semmer, &

Tschan, 2009). De uma outra perspectiva, alcancar objectivos organizacionais, ser alvo de
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reconhecimento por superiores hierarquicos ou pelos pares, partilhar vitorias ou piadas activa emocoes
positivas nos colaboradores (Barclay, Skarlicki, & Pugh, 2005).

As regras formais e informais de expressdo de emogdes variam de organizagdo para organizagéo.
No entanto, uma recepcionista ndo devera mostrar a um hdspede que esta verdadeiramente zangada com
um aspecto da sua vida pessoal. A existéncia de um recorrente trabalho emocional implica que, por
vezes, seja necessaria uma repressdo das emocgdes que verdadeiramente o colaborador esta a sentir, o
que é designado por trabalho emocional. Em areas como a Hotelaria ou a Saude que giram a volta do
contacto directo com o publico, o trabalho emocional ¢ mais intenso (Wilks, 2012). Comportamentos
indesejaveis por parte de colaboradores encontram-se mais na prestacdo de servico de qualidade e esta
directamente ligado a satisfacdo do cliente, a sua fidelizacdo e por consequéncia, ao potencial lucro da

organizacdo (Borucki & Burke, 1999).

2.1.4. Exaustdo emocional

A exaustdo emocional ou burnout ‘de um colaborador pode ser identificada através da sua falta
de entusiasmo, atitudes depressivas, discurso impessoal, ansiedade e insatisfacdo com o seu desempenho
(Hespanhol, 2005). Como j& foi dito, por vezes existe a necessidade de mostrar exteriormente uma
emocgdo que ndo se identifica com a que o colaborador deveras sente. A discrepancia entre as emogoes
sentidas e as realmente demonstradas designa-se por dissonancia emocional (Zapf, 2002). A publicacdo
de estudos relativos ao impacto da dissonancia emocional em comportamentos indesejaveis por parte de
colaboradores ndo é ainda vasta. Contudo, percebemos que eventos negativos que se desenrolem no
local de trabalho estdo associados a emogOes negativas (Spector & Fox, 2005).

Uma investigacdo anterior (Zacharatos, Hershcovis, Turner, & Barling, 2007) identificou a raiva
como sendo o traco de personalidade que mais fortemente se relaciona com comportamentos
indesejaveis com colegas e/ou superiores. Ja 0s comportamentos indesejaveis para com a Organizacao
sdo mais despoletados por preditores como a satisfagdo com o trabalho e o nivel de limitacdo na acgdo
que ¢é exercido por factores contingenciais ). Os agentes geradores de dissonancia emocional aplicados
ao servico a clientes assentam nas expectativas exigentes de pedidos especiais dos mesmos, na agressao

verbal por parte de clientes, na propria percepcdo de um cliente ser desagradavel por si mesmo ou em

! Burnout: é o estado de estar sem energia ou sem entusiasmo por ter trabalhar demasiado, segundo o Cambridge
Advanced Learner’s Dictionary & Thesaurus©. Para maior detalhe consultar Dormann & Zapf (2004).
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orientacdes contraditorias dos clientes aos colaboradores (Dormann & Zapf, 2004). Os colaboradores
com maior contacto com o cliente dispdem de mais tempo para interagir com 0 mesmo e podemos
concluir que os clientes sdo a primeira linha que desencadeia o trago de raiva nos colaboradores, e que
este € principalmente despoletado por atitudes de agressdao verbal de clientes (Grandey, Tam, &
Brauburger, 2002). Esta emocdo pode inclusivamente ser considerada um traco de personalidade que se
refere a predisposicdo do individuo para experienciar sentimentos de irritacdo, flria ou mesmo atitudes
violentas (Spielberger, 1988).

A exaustdo emocional sentida por individuos estd ja associada com atitudes absentistas no
trabalho, sendo também este considerado um comportamento indesejavel (Grandey et al., 2002).
Adicionalmente, individuos com um maior nivel de raiva estdo mais predispostos a sentir dissonancia
emocional e por consequéncia a médio prazo, uma maior exaustdo emocional. Este evento ocorre uma
vez que as regras, formais ou informais das organizacbes acima referidas, proibem maioritariamente
manifestacbes de zanga ou irritacdo dos colaboradores (Hunter & Penney, 2014). Se estes se sentirem
mais reprimidos nas suas verdadeiras emoc¢Oes e forem mais propensos a manifestacdes de raiva, sentir-
se-d0 em maior dissonancia. A exposicdo prolongada ao stress em geral pode provocar danos

psicoldgicos e fisicos, e em Ultima instancia é capaz de originar doencas cronicas (Wilks, 2012).

2.2.  As diferentes geragoes

Por ndo ser possivel compreender os RH em qualquer organizacdo sem analisar a questdo das

diferencas geracionais, irei de seguida apresentar as principais caracteristicas de cada geracéo.
2.2.1. Caracteristicas de cada geragdo

Geragdo € um conceito que pode ser definido como um grupo de pessoas que partilham os
mesmos acontecimentos através de noticias, musica, humor, educacdo, estilos de educacdo parental
entre outros, durante um certo periodo no tempo (Murphy, 2007). A literatura revista ndo é unanime no
que concerne a delinear um limite entre cada geracdo populacional. Para auxiliar a compreensdo do
leitor, utilizo aqui a escala reunida e compilada por Elena Comperatore e Frederick Nerone da Hodges
University (Comperatore & Nerone, 2008) em conjunto com a de Kip Kelly, da Kenan-Flager Business
School (Kelly, 2014). Em qualquer dado momento numa organizacdo relativamente actual, temos

presentes trés geracOes: Baby Boomers, Geragdo X e Geragdo Y. No entanto, estdo presentes ainda duas
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outras geracOes que ndo deveremos descuidar apesar de ndo terem grandes representantes: a Geragdo
dos Veteranos e a Geragdo Z. De seguida, serdo apresentadas cada uma das geragOes referidas e suas

caracteristicas que compdem este sistema de 5G.

Veteranos ou tradicionalistas

A populacdo pertencente a esta geracdo que ainda se encontra no activo é bastante escassa.
Tendo nascido entre 1925 e 1945, os membros desta geracdo tém actualmente entre 92 e 72 anos. Esta
geracdo viveu os anos da Il Guerra Mundial (1939-1945) e por isso muitos dos seus valores passam pela
disciplina, rigidez e compromisso com a sua familia, com a sua comunidade e com o seu pais. Por outro
lado, sobreviveram & Grande Depressdo de 1929 que lhes ensinou a preservar a estabilidade, a
experiéncia mas também hesitacdo e desconforto em discordar com os outros e criar conflitos (Murphy,
2007). Os Veteranos preferem superiores hierarquicos assertivos, que estabelecem objectivos a longo-
prazo, justos, que mantém o respeito e integridade mesmo no contacto face-a-face, preferido por esta
geracdo (Kelly, 2014). Embora as caracteristicas acima mencionadas sejam mais tipicas da sociedade
americana e daquelas que participaram na Segunda Guerra Mundial, mesmo tendo em conta as
circunstancias particulares de cada sociedade, podemos pensar que sdo partilhadas por outras sociedades
ocidentais, incluindo a portuguesa.

Murphy (2007) sintetiza estas ideias dizendo que esta geracéo stay in line, consider the common

good (permanece em linha, considera o bem comum).

Baby Boomers

Os Baby Boomers viveram a época de maior expansdo da natalidade a nivel global de todas as
geracdes aqui mencionadas, dai o seu nome. Nasceram entre 1946 e 1964 aproximadamente, sendo que
as pessoas desta geracdo se encontram hoje em dia com idades compreendidas entre 71 e 53 anos. Desde
h& muito que esta geracdo foi a forca trabalhadora motriz, embora o paradigma esteja a mudar com o
aumento de Millennials relativamente aos Baby Boomers que estdo a reformar-se (Kelly, 2014), embora
esteja previsto que muitos continuem a trabalhar para além da idade de reforma. Apresentam sinais de
preocupacOes éticas mas ndo por efeito da disciplina rigida. Tendem a trabalhar bem em grupo e estdo
mais preocupados com 0s processos do que com os resultados (Murphy, 2007). Procuram desafios e
oportunidades de aprendizagem que o0s tornem Uteis, e buscam evoluir e auto-realizacdo (Kelly, 2014).

Podem procurar esses desafios em rotacdo de funcdes, segundos empregos ou hobbies na sua esfera

2 ~ . . . . . N . . ~ .
Expressdo comum, na literatura revista, para apelidar o efeito da coexisténcia das cinco geragdes actuais.
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privada (Comperatore & Nerone, 2008). Para Murphy (2007), os principais principios ensinados a esta
geracdo sdo: Be anything you want to be. Change the world. Work well with others. (Sé& aquilo que

queres ser. Muda o mundo. Trabalha bem com os outros).

Geragdo X
Os individuos da Geragdo X nasceram entre 1965 e 1979, sendo que tém hoje entre 52 e 38 anos
de idade. Fortemente marcados pela emancipacdo das mulheres ao entrarem no mercado de trabalho em
massa, por taxas de divorcio galopantes, cresceram num ambiente de maior autonomia, independéncia e
aceitacdo da mudanca. S@o cépticos por natureza e orientados para os resultados, talvez porque alguns
dos maiores escandalos de corrupcdo governamental (ex.: Watergate) e desastres ambientais (ex.:
Chernobyl) fizeram parte do seu crescimento. Segundo Murphy (2007), para esta geracdo heroes don'’t

exist, take care of yourself (herdis ndo existem, toma conta de ti proprio).

Geracéo Y ou Millennials

A geracdo denominada Millennials usufruiu das vantagens e desvantagens do virar do milénio,
tendo sido j& jovens quando tal aconteceu pois nasceram, aproximadamente, entre 1980 e 1995 e tém
agora entre 37 e 22 anos. E considerada como sendo uma geracdo mais heterogénea dado a ter crescido
em familias monoparentais, familias de pais divorciados com outros pais, pais do mesmo género e com
uma exposicdo progressiva para a multiculturalidade (Murphy, 2007). Cresceram a observar o fim do
Apartheid, a queda das Torres Gémeas e o inicio da guerra no Iraque, mas foram o desenvolvimento das
redes sociais e a possibilidade de estarem ligados a aldeia global que marcaram esta geracdo (Kelly,
2014). Esta geracdo pensa: You are special. Connect 24/7. Achieve now! (Tu és especial. Liga-te 24

horas. Consegue agora!) (Murphy, 2007).

Geragéao Z
Esta geracdo abrange o0s jovens e criancas com idades até aos 21 anos, que nasceram entre 1996
e a actualidade. Esta geracdo cresceu a viver a crise financeira de 2008, o impacto do desemprego de
longa data em familiares e 0o aumento de custos relacionados com a educacdo. Ainda pouco se consegue
analisar acerca desta geracdo, contudo, estudos j& indicam que vdo estampar a sua marca no mundo
através da responsabilidade social e ambiental, que parece ser mais importante para esta geracdo do que
0s seus proprios empregos. Dado o ambiente em que cresceram, acreditam mais em experiéncia

profissional do que académica, pois também tudo lhes esta mais perto do que em geracGes anteriores
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através do uso das tecnologias e do seu desenvolvimento (Kelly, 2014). A caracteristica mais tipica

desta geracdo é que esta sempre virtually plugged-in (Kelly, 2014) (virtualmente ligada a corrente).

2.2.2. Desafios para a Gestdo de Recursos Humanos

Segundo a Society for Human Resource Management®, perto de 60% dos gestores de RH
admitem ter observado conflitos organizacionais originados em diferencas geracionais. A tabela 1
reflecte algumas diferencas gerais que podem estar na origem de varios conflitos, visto serem
percepcionadas de forma diferente por diferentes geracfes apesar de serem as mesmas situagdes com as
mesmas pessoas. Quando reflectimos sobre os Veteranos, temos que ter o respeito pela sua idade e
experiéncia, a dificuldade de recrutar e substituir, bem como o seu desejo de uma maior flexibilidade
principalmente no nimero de horas de trabalho (Kelly, 2014)

O mais provavel de acontecer serd apresentarem-se numa entrevista ou reunido bastante antes do
tempo definido, para melhor se prepararem e conseguirem um lugar na frente, visto que o
recrutador/formador é visto como uma figura de autoridade.

Conforme se pode ver na figura 2, respeitam a hierarquia, aplicam a sua dedicacdo em aspectos
muito praticos para se sobressairem e levam a lealdade a niveis muito elevados quando raramente

mudam a organizagdo ou a sua area profissional (Comperatore & Nerone, 2008).

Tabela 1

Desafios de gestao de cada geracdo
WORLD WAR Il BABY BOOMERS GENERATION X MILLENNIALS
Practical Optimistic Skeptical Hopeful
Dedicated Driven Balanced Ambitious
Respectful Love/Hate Unimpressed Relaxed, polite
Hierarchy Consensus Competence Achievement,

pulling together

Self-sacrifice Personal Reluctance to Loyal, inclusive
gratification commit

Civic-minded Team-oriented Self-reliant Civic-minded

Vulgarity Political Clichés, hype Cynicism,
incorrectness condescension

Fonte: Murphy (2007)

3 Segundo o seu préprio website oficial, a Society for Human Resource Management é a maior associagdo de profissionais
de RH no mundo, presente em mais de 165 paises e representando 258,000 membros.
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Os Boomers, por outro lado, preferem uma gestdo democratica e flexivel, que os trate por igual e
gue se chegue a um consenso de forma democratica e preferencialmente em grupo ou equipa. Esta
geracdo serd a proxima a reformar-se em grandes nimeros, sendo que uma das estratégias a ponderar é a
criacdo de programas de reforma faseada que encoraja a faixa etdria a permanecer um pouco mais no
activo (Kelly, 2014). Esta geracdo, por ser também orientada para a equipa, serd composta pelos grandes
professores e mestres de cada profissdo das geragdes mais novas, i.e., Millennials e Geragdo Z.

Os profissionais da Geracdo X sdo atraidos pela comunicacdo de objectivos claros e mensuraveis
pois funcionam bastante bem em auto-gestdo. A flexibilidade atribuida é apreciada ao nivel da
autonomia de trabalho, pois sdo criativos e empreendedores. A melhor estratégia para cativar e reter esta
geracdo € através de um moderado nivel de liberdade e mobilidade (Kelly, 2014), dado que ir&4 procurar
organizacbes que se adaptem as suas preferéncias.

Mais recentemente apelidados de “nativos digitais”, os Millennials demonstram outros interesses
na forma de comunicacdo. Muito passiveis de criar conflito com Baby Boomers e vice-versa, pois nao se
interessam pela hierarquia mas sim pela réapida transmissdo de informacdo, o que vai de acordo com a
sua ambicdo e positivismo em relacdo ao futuro. Foram educados com uma supervisdo parental muito
proxima com frequentes prémios por feitos conseguidos que os tornou profissionais sedentos de
contante feedback (Valcour, 2013). Outra caracteristica desta geracdo é a grande importancia atribuida
ao equilibrio da vida profissional com a vida pessoal, sendo que no trabalho o seu contributo necessita
de ser util muitas vezes com iniciativas extra como voluntariado (Murphy, 2007). Os pais deram-lhes o
exemplo de serem bem-sucedidos profissionalmente, por conseguinte, Sseguirdo esse rumo sem
cometerem 0s erros que 0s pais cometeram do mau equilibrio entre a esfera pessoal e profissional. Se
sentirem levemente ameacados no seu posto de trabalho, facilmente mudar-se-80 para outra
organizagdo, pois foram ensinados e combater o bullying e a procurarem ser felizes (Comperatore &
Nerone, 2008).

A Ultima geracdo a nascer, a Geragdo Z, ainda ndo permite uma completa e correcta andlise das
suas caracteristicas. No entanto, algo que ndo podera ser esquecido serd a sua contante ligagdo com o
mundo e tudo o que pode ndo estar ao alcance fisico. O aspecto com o maior interesse pode ser quando
confrontados com Baby Boomers — visto que dificilmente se cruzardo com Veteranos —, dada a clara
diferenca na resolucdo de problemas, criagdo de solugdes com maior ou menor criatividade e na correcta

e eficaz comunicacéo.
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2.2.3. Millennials, a geracdo com maior impacto

Dado a actualidade e interesse de um estudo recentemente publicado levado a cabo por uma
parceria entre o BCSD (Conselho Empresarial para o Desenvolvimento Sustentavel), a Deloitte e a
SONAE, incluimos aqui alguns dados deste estudo. O estudo apresenta caracteristicas dos colaboradores
millennials em situacdo organizacional e quais as suas diferentes expectativas a curto e médio prazo em
relacdo a outras geractes (BCSD, SONAE, Deloitte, 2017). Actualmente, representando cerca de 27 por
cento da populacdo activa e 32 por cento da populagdo empregada, os millennials tornaram-se uma
geracdo chave no desenvolvimento dos RH das organizagdes. Em linhas gerais, 0s investigadores
concluiram que esta geracdo questiona as diferentes formas de lideranca, pois ambiciona atingi-las,
munindo-se dos seus valores pessoais assentes na ética e sustentabilidade. A figura que se segue ilustra
bem os valores que norteiam esta geragéo.

Figura 1

O que querem os Millennials?

#1

Nao queremos
um emprego

\ Déem-nos
para a vida il

oportunidades
para sermos
lideres

Gostariamos de
ter mais
oportunidades

Achamos que o

foco das empresas Valorizamos a
deve ir para além | | sustentabilidade nas

do lucro organizagdes

Decidimos de
acordo com o0s
nossos valores
pessoais

0 worklife
balance
& importante
para nés

o

para crescer

o

) I ( )

Fonte: Millenniasls @ Work (BCSD, SONAE, Deloitte, 2017)

2.2.4. ldade e género

Atingir bons resultados operacionais nas organizacbes actualmente requer ter em consideracdo
diversos factores e de particular importancia sdo a idade e género (Wilks & Neto, 2013). Estudos
indicam que, por exemplo, os individuos do género masculino apreciam mais o controlo pessoal, 0 uso
de competéncias técnicas e o seu salario (Warr, 2001). J& as pessoas do sexo feminino apresentam

maiores taxas de turnover, stress e absentismo (Hendrix, Spencer, & Gibson, 1994).
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Relativamente ao factor idade, colaboradores em idade activa mas intermédia reportaram
maiores niveis de depressdo e ansiedade. Os funcionarios no activo ha mais tempo de ambos 0s géneros,
ndo consideram o salario e as oportunidades de carreira como o mais importante para si, a nivel
profissional (Warr, 1992). Podemos considerar como uma possivel explicagdo o facto destes
colaboradores se sentirem mais realizados com outras actividades ou hobbies depois do horario de
trabalho, dada a idade avancada e tendo ja alcancado estabilidade financeira (White & Spector, 1987).
Adicionalmente, este grupo etario ocupa predominantemente as posicGes de topo que atribuem maior
responsabilidade, satisfacdo e sucesso profissional (Wilks & Neto, 2013). Outro aspecto interessante €
encontrado ao analisarmos a faixa etaria mais jovem e repararmos que também se encontram mais
satisfeitos que os de “meia-idade”. Concluimos que, por serem recém-chegados ao mercado de trabalho,
as suas expectativas sejam inferiores as de quem ja se encontra no mesmo ha mais de uma década (Hall,
1994).

Depois de ter examinado a literatura sobre comportamentos indesejaveis, emocdes no local de
trabalho, diferencas geracionais e aspectos relacionados com a idade e género, sera de seguida
apresentada uma introducdo a situacdo do sector de hotelaria em Portugal para contextualizar o estudo

empirico.

2.3. Portugal e a hotelaria
2.3.1. Destino Portugal

Com cadéncia bienal, o World Economic Forum produz um relatério de que fazem parte 136
paises estudados e classificados com base na sua competitividade como destino de Turismo e Viagens.
A valoracdo ¢ feita através da atribuicdo de pontos para cada um dos seus catorze pilares que compdem
a competitividade de cada destino (World Economic Forum, 2017).

Na classificacdo geral do relatorio deste corrente ano, Portugal ocupa o 14° lugar a nivel
mundial, melhorando um lugar relativamente ao ano de 2015. A sua melhor classificacdo foi no que
concerne as infra-estruturas de servico a turistas, em que atingiu o 4° lugar, imediatamente atrds dos
Estados Unidos da América. Neste pilar, como vemos na figura 3 em baixo, 0 ndmero de quartos
disponiveis e a qualidade das infra-estruturas relacionadas com o turismo, ocupam o 19° e 7°,

respectivamente. Adicionalmente, Portugal posiciona-se como o 11° pais mais seguro do mundo e o 22°
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pais com maior abertura internacional. Ambos concorrem para demarcar Portugal como um destino

turistico em expansdo mundialmente.

Tabela 2
Detalhes do pilar "Infra-estruturas de Servigo a Turistas" do TTCI 2017
Tourist service infrastructure 4 6.4
Hotel rooms number/100 pop 19 13
Quality of tourism infrastructure 7 6.0
Presence of major car rental companies 1 7
Automated teller machines number/thoudand adult pop 4 177.7

Fonte: TTCI 2017 Report

2.3.2. Sector Hoteleiro em Portugal

Os diferentes alojamentos turisticos que representam a hotelaria em Portugal subdividem-se por
Estabelecimentos Hoteleiros  (hotéis, hotéis-apartamento e pousadas), Aldeamentos Turisticos,
Apartamentos Turisticos, Resorts, empreendimentos de Turismo de Habitacdo, Empreendimentos de
Turismo no Espaco Rural (Casas de Campo, Agro-turismo e Hotéis Rurais) e Parques de Campismo e
Caravanismo. Esta divisdo apresentada baseou-se no Decreto-Lei n° 15/2014.

O sector hoteleiro em Portugal, como vimos no ponto anterior, apresenta elevados niveis de
qualidade que concorrem para competitividade geral do nosso pais. Apesar do investimento no sector do
Alojamento e Restauragdo ter diminuido de 13,8% em 1995 para 8,7% em 2014, no geral, Portugal
investiu menos em todos os ramos de actividades (PORDATA, 2017). Este sector registou um aumento
de dormidas constante, exceptuando uma quebra no ano de 2009, que se pode associar & depressao
econdémica que se sentiu a nivel mundial. Os numeros subiram de cerca 37 milh6es de dormidas no ano
de 1997 para 25 mihdes de dormidas apenas no acumulado de meses de Janeiro até Junho deste
corrente ano (PORDATA, 2017). O numero de alojamentos no seu geral, também registou um aumento
expressivo: de 2.536 alojamentos para cerca de 4.700 em 2015. O maior grupo continua a ser ainda os
estabelecimentos hoteleiros com 3.041 unidades em 2015, de perto seguidos pelo grupo de maior
crescimento Turismo de Habitagdo no Espaco Rural que passou de 220 em 1980 para 1.300 alojamentos
em 2015 (PORDATA, 2017).
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Atentando a outros aspectos, como se pode ver na figura 1 em baixo, 0 RevPAR* de 2016/2017
em Portugal, apresenta uma subida consideravel de modo geral em todas as regides. No entanto, com
um olhar mais atento, podemos observar que a regido de Lisboa exibiu um RevPAR de cerca de 30€ a
mais relativamente a segunda regido com o RevPAR mais elevado (Madeira). Este indicador permite-
nos perceber que a receita em Lisboa estd a aumentar, dada a oferta existente e a possivel subida dos
precos das noites. Estas conclusfes, colocam Lisboa no mapa da competitividade turistica mundial (ITB
World Travel Trends Report, 2016) e obriga-nos a melhorar os nossos Recursos Humanos (RH)

disponiveis no sector para fazer face ao crescimento corrente e ao potencial no futuro.

Figura 2
RevPAR da oferta hoteleira em Portugal em 2016/2017

RevPAR 20172016

Valores: RevPar; Unidade de medida: € - Dados Provisorios; Ano: 2017; Fonte: INE - Instituto Nacional de Estati
100,00
80,00
60,00
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20,00 //

0,00
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-®- Norte -¢- Centro - Lisboa Alentejo ¥ Algarve -8 Acores Madeira

Fonte: Travel Bl (2017)

Observando outra perspectiva, 0 numero de colaboradores no sector hoteleiro subiu
consideravelmente, de cerca de 20.000 em 1966 para quase 52.000 em 2015, distribuidos pelos

diferentes tipos de alojamentos turisticos (PORDATA, 2017). A importancia deste sector,

4 . N . . , . . .

RevPar (Revenue per Available Room) - em portugués: Receita por Quarto Disponivel - é, segundo o Instituto Nacional de
Estatistica, um indicador de performance hoteleiro que calcula o rendimento de cada quarto de uma unidade hoteleira,
através do calculo entre a receita do quarto e o nimero de quartos disponiveis, no periodo de referéncia.
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principalmente na regido em estudo — Regido Metropolitana de Lisboa -, pode ser observada na figura 4.
Os prowveitos para 0 pais nesta regido representaram em Junho de 2017, um terco dos proveitos totais do

sector hoteleiro em Portugal no mesmo periodo (Estatistica, 2017).

Tabela 3
Proveitos do sector hoteleiro por regido (NUT II) .

Portugal 3504 18,3 258,3 20,3
MNorte 4286 213 a2z 251
Centro 253 243 17,6 241
AMLisboa 100,3 199 776 235
Alentejo 9.8 209 69 20,5
Algarve 1226 15,0 914 17,2
RAAgores 10,4 278 7.7 249
RAMadeira 304 15,0 248 12,8

Fonte: Instituto Nacional de Estatistica (INE)

Tendo apresentado neste capitulo um enquadramento tedrico e uma breve apresentacdo do sector
hoteleiro em Portugal, serd apresentado no capitulo seguinte o estudo empirico realizado.
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I1l. Metodologia
3.1.  Génese da Investigacao

O estudo apresentado nesta dissertacdo foi inspirado no estudo de Hunter & Penney (2014),
respectivamente da Baylor University e University of Houston, tendo sido anteriormente obtida
permissdo por parte das autoras para 0 uso das escalas. O estudo foi também influenciado pela
investigacdo de Harris & Ogbonna (2006) da Universidade de Cardiff sobre comportamento de

sabotagem deliberada na area de servicos.

3.2.  Modelo conceptual

Embora investigadores tenham explorado comportamentos indesejaveis nas organizacOes,
poucos estudos examinaram este tipo de comportamentos tendo clientes na posicdo de alvos desses
comportamento no sector da hotelaria e restauragdo. O estudo de Hunter e Penney (2014) ambicionou
testar um modelo de antecedentes de comportamentos contraproducentes Unicos a experiéncias de
trabalho no sector de servi¢os, incluindo interaccbes colaborador-cliente percepcionadas como sendo
negativas para o colaborador. As autoras testaram o modelo com uma amostra de 438 colaboradores de
restaurantes e bares. Os resultados do estudo demonstraram que as situacdes provocadoras de stress
originadas por parte do cliente para com os colaboradores estdo mais fortemente correlacionadas com
comportamentos contraproducentes (ou disfuncionais) dos colaboradores direccionados ao cliente do
gue com comportamentos contraproducentes interpessoais ou organizacionais. Adicionalmente, 0s
resultados revelaram que essas situagdes influenciam directa e indirectamente 0s comportamentos
contraproducentes direccionados ao cliente através de experiéncias de dissonancia e exaustdo emocional

dos colaboradores (Hunter & Penney, 2014).

3.3.  Recolha dos dados

O questionario foi colocado on-line com uma introducdo a explicar o conteido e objectivo do

mesmo e enviado para os emails disponiveis nos websites dos hotéis da Area Metropolitana de Lishoa.
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Foram obtidas 142 respostas, tendo sido contactadas 27 unidades hoteleiras. Tratando-se de um
questionario online ndo incluiu um pedido de consentimento informado, ja que o preenchimento do
questionario era pela sua prépria natureza voluntario.

Para o presente estudo foi construido um questionario com as escalas apresentadas a seguir. As
escalas tinham sido previamente traduzidas para Portugués e testadas numa investigacdo preliminar
anterior ao presente estudo, com a autorizacdo dos respectivos autores. O questionario foi distribuido

online em lingua portuguesa e inglesa.

Exaustdo Emocional

Para a medicdo da varidvel da exaustdo emocional, foi apresentada uma escala de nove itens,
retirada do Maslach Burnout Inventory (Maslach & Jackson 1981). As opcdes de resposta sdo numa
escala Likert de 1 a 5, em que 1 = Nunca e 5 = Todos os dias. O alfa de Cronbach obtido para esta
varidvel foi de 0.95.

Disson&ncia emocional

Para a medicdo da variavel da dissonancia emocional foram utilizados quatro itens da escala de
Zapf, Vogt, Seifert, Mertini, & Isic (1999) na versdo 4.2. da Frankfurt Emotion Work Scale Version 4.2.
As opgdes de resposta sdo numa escala Likert de 1 a 5, em que 1 = Nunca e 5 = Muito frequentemente

(varias vezes por hora). O alfa de Cronbach para esta escala foi calculado em 0.89.

Traco de personalidade “Raiva”
A raiva como traco de personalidade foi medida com a escala de dez itens do State-Trait Anger
Expression Inventory (Spielberger, 1988). As opcdes de resposta sdo numa escala Likert de 1 a 5, em

que 1 = Quase nunca e 5 = Sempre. O alfa de Cronbach foi de 0.93.

Comportamentos Indesejaveis

Para medir os comportamentos indesejaveis foram utilizados oito itens da escala de sabotagem
de servico de Harris & Ogbonna (2006). Este modo de abordar a questdo delicada dos “‘comportamentos
indesejaveis” ¢ um meio de tentar evitar o viés de desejabilidade social, que ocorre frequentemente em
estudos sobre temas sensiveis como este e que leva os sujeitos a distorcer as respostas no sentido do que

¢ desejado socialmente. As opcdes de resposta sdo numa escala Likert de 1 a 5 em que 1 =
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Absolutamente falso e 5 = Absolutamente verdadeiro. O alfa de Cronbach obtido para esta escala foi
0.89.

O esquema apresentado em baixo, figura 3, demonstra graficamente a relagdo entre as variaveis
em estudo nesta dissertagdo. Assim, apresentam-se representadas trés varidveis com caracter de
mediacdo (Exaustdo emocional, Tragco ‘“Raiva” e Dissondncia emocional) entre a varidvel independente
da idade organizada pelas geracOes anteriormente descritas e a variavel dependente correspondendo aos

comportamentos indesejaveis.

Figura 3
Esquema de ligacdo entre as variaveis em estudo

Variavel Independente: Idade (por geragdes)

Variavel mediadora: Exaustdo emocional

<
~
~
~

~ Varidvel mediadora: Trago“Raiva”

Variavel mediadora: Dissonancia emocional L7

Variavel Dependente: Comportamentos Indesejaveis

Fonte: Elaboracdo propria

Tendo apresentado o modelo conceptual e o0s instrumentos usados na investigacdo aqui
apresentada, serdo apresentados de seguida os resultados obtidos, incluindo o estudo de analise factorial

exploratério que confirma a forca das relagcGes entre as varidveis em estudo.
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1V. Resultados

A amostra utilizada para a investigacdo neste presente estudo é constituida por um total de 142
individuos, 43 (30,3 por cento) homens e 99 (69,7 por cento) mulheres. A média de idade encontrada
situa-se nos 29 anos de idade, sendo 66,9 por cento dos inquiridos de nacionalidade portuguesa e 33,1
por cento estrangeiros. Relativamente a formacdo académica de cada geracdo, verificou-se que mais
individuos das geracdes dos Baby Boomers e da geracdo X tinham o ensino secundario completo do que
os membros de outras geracbes. Os Millennials tinham o grau de licenciatura concluido correspondendo
a 27,5 do total da amostra. Cerca de 20 por cento da geracdo mais recente ainda se encontrava a
frequentar o ensino superior.

De todos os inquiridos, 45,8 por cento receberam formacdo para atendimento ao publico, no
entanto, 33,1 por cento afirmaram nunca ter recebido formacdo, o que representa um nimero bastante
elevado de respostas. As geracBes mais novas tinham recebido formacdo, mas numa outra organizacao
que ndo aquela em que trabalhavam quando responderam ao questionario.

A maioria dos membros das geraces Millennials e Z estavam maioritariamente nas
organizacdes ha menos de dois anos, cerca de 68,9 por cento do total das duas geragBes. Sob o vinculo
de termo certo a full-time (21,1 por cento), os Millennials também se encontravam, a par da Geragdo Z,
em Vvarias tipologias de estagios perfazendo 38 por cento da amostra de 142 individuos. Tanto os Baby
Boomers como a Geragdo X, encontravam-se no activo ha mais tempo e por isso mantinham uma maior
estabilidade adquirida ao longo dos anos, apresentando quase na totalidade a modalidade de contracto a
termo certo e full-time.

Os estabelecimentos hoteleiros, incluindo hoteis, hotéis-apartamento e pousadas, representam
uma esmagadora fatia de 88 por cento dos locais de trabalho dos inquiridos, estando mais presentes
unidades de 5 estrelas, principalmente para as duas geracGes mais jovens. No total dos inquiridos, cerca
de 51,1 por cento dos mesmos desempenham papéis nas areas de Recepcdo ou Food and Beverage
(F&B).

No que respeita ao equilibrio entre a vida pessoal e profissional dos colaboradores, de uma forma
geral, todas as geracOes afirmaram que existia equilibro entre a vida pessoal e a profissional ou que a
vida profissional se sobrepunha ligeiramente & vida pessoal. O caso mais notavel encontra-se na
Geracdo Z, pois cerca de 68 por cento dos inquiridos desta geracdo afirmaram que a vida profissional se
sobrepunha a vida pessoal. Ndo tendo recebido respostas de qualquer individuo da Geragdo dos

Veteranos, esta geracdo foi retirada do estudo. A Tabela seguinte apresenta a caracterizacdo da amostra.
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Tabela 4
Caracterizacao sociodemografica da amostra
N =142 Total Baby Boomers Geragdo X Millennials Geragéo Z
Geénero
Masculino 43 (30,3%) 3 (2,1%) 4(2,8%) 22(155%) 14 (9,9%)
Feminino 99 (69,7%) 8 (5,6%) 13 (9,2%) 51(35,9%) 27 (19,0%)
Idade
Média 28,94 (29)
Desvio padrdo 10,814
Nacionalidade
Portugueses 95 (66,9%) 11 (7,7%) 17 (12,0%) 53 (37,3%) 14 (9,9%)
Estrangeiros 47 (33,1%) O 0 20 (14,1%) 27 (19%)
Formacdo académica
Ensino bésico (4° ano) 0 0 0 0 0
3° ciclo completo (9° ano) 0 0 0 0 0
Ensino secundario ou CET 36 (25,4%) 9 (6,3%) 13 (9,2%) 7 (4,9%) 7 (4,9%)
Frequéncia universitaria 43 (30,3%) O 0 13 (9,2%) 30 (21,1%)
Licenciatura / Bacharelato 48 (33,8%) 2 (1,4%) 3(2,1%) 39 (27,5%) 4 (2,8%)
Mestrado 15(10,6%) O 1 (0,7%) 14 (9,9%%) O
Doutoramento 0 0 0 0 0
Recebeuformacédo de atendimento ao publico?
Sim 65 (45,8%) 5 (3,5%) 9 (6,3%) 33(23,2%) 18 (12,7%)
Né&o 47 (33,1%) 6 (4,2%) 8 (5,6%) 18 (12,7%) 15 (10,6%)
Recebi noutra organizacéo 30(21,1%) O 0 22 (15,5%) 8 (5,6%)
Antiguidade
Ha menos de 6 meses 39(275%) O 0 14 (9,9%) 25 (17,6%)
Entre 6 meses e 11 anos 22 (155%) O 2 (1,4%) 11 (7,7%) 9 (6,3%)
Entre 1 e 2 anos 44 (31,0%0) O 5 (3,5%) 32 (22,5%) 7 (4,9%)
Entre 3 e 10 anos 18 (12,7%) 1 (0,7%) 5 (3,5%) 12 (8,5%) 0
Ha mais de 10 anos 14 (9,9%) 5 (3,5%) 5(3,5%)  4(2,8%) 0
Ha mais de 25 anos 5 (3,5%) 5 (3,5%) 0 0 0
Vinculo a organizacéo
Termo certo — Full-time 64 (45,0%) 11 (7,7%) 15 (10,6%) 30 (21,1%) 8 (5,6%)
Termo certo — Part-time 20 (14,1%) O 0 14 (9,9%) 6 (4,2%)
Termo incerto — Full-time 4 (3,2%) 0 0 3 (2,4%) 1 (0,7%)
Termo incerto — Part-time 1 (0,7%) 0 0 0 1 (0,7%)
Estagio curricular — Full-time 8 (5,6%) 0 0 2 (1,4%) 6 (4,2%)
Estdgio curricular — Part-time 19 (13,3%) 0 0 5 (3,5%) 14 (9,9%)
Estagio profissional — Full-time 19 (13,3%) O 2 (1,4%) 14 (9,9%) 6 (4,2%)
Estagio profissional — Part-time 7 (4,9%) 0 0 5 (3,5%) 2 (1,4%)
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Categoria hoteleira em que trabalha

Estabelecimentos hoteleiros

3 estrelas
4 estrelas
5 estrelas

Resorts

Aldeamentos turisticos
Apartamentos turisticos
Empreend. Tur. Habitagdo
Empreend. Tur. Espaco Rural
Campismo/Caravanismo

Area funcional em que trabalha

Administrativo

Eventos

Financeira

F&B
Golfe

Housekeeping
Management

Marketing
Recepcao

Recursos Humanos

Vendas

125 (88,0%)

31 (24,6%)
39 (31,0%)
55 (43,7%)
11 (7,7%)
0

6 (4,2%)

0

0

0

6 (4,2%)
11 (7,7%)
4 (2,8%)
46 (32,2%)
1 (0,7%)

9 (6,3%)
10 (7,0%)
10 (7,0%)
27 (18,9%)
6 (4,2%)
12 (8,4%)

Equilibrio entre Vida Profissional e Pessoal

Vida pess. sobreposta a prof.
Pess. ligeiram. superior a prof.
Equilibrio

Prof. ligeiram. superior & pess.
Vida prof. sobreposta a pess.

0

14 (9,9%)
59 (41,5%)
56 (39,4%)
13 (9,2%)

9 (6,3%)
3 (2,4%)
4 (3,2%)
2 (1,6%)
1 (0,7%)
0
1 (0,7%)
0
0
0

2 (1,4%)
0
2 (1,4%)
1 (0,7%)
0
0
0
0
1 (0,7%)
3 (2,1%)
2 (1,4%)

0
0
8 (5,6%)
3 (2,1%)
0

14 (9,9%)
4 (3,2%)
5 (4,0%)
5 (4,0%)
1 (0,7%)
0

2 (1,4%)
0

0

0

1 (0,7%)
0

1 (0,7%)
5 (3,5%)
0

5 (3,5%)
1 (0,7%)
1 (0,7%)
1 (0,7%)
2 (1,4%)
3 (2,1%)

0
4 (2,8%)
9 (6,3%)
4 (2,8%)
0

65 (45,8%)
20 (15,9%)
14 (11,1%)
31 (24,6%)
5 (3,5%)

0

3 (2,1%)

0

0

0

2 (1,4%)
8 (5,6%)
1 (0,7%)
22 (15,4%)
0

3 (2,1%)
9 (6,3%)
7 (4,9%)
14 (9,8%)
1 (0,7%)
6 (4,2%)

0

8 (5,6%)
31 (21,8%)
29 (20,4%)
5 (3,5%)

37 (26,1%)
4 (3,2%)
16 (12,7%)
17 (13,5%)
4 (2,8%)

0

o O O o

1 (0,7%)
3 (2,1%)
0

18 (12,7%)
1 (0,7%)
1 (0,7%)
0

2 (1,4%)
11 (7,7%)
0

4 (2,8%)

0

2 (1,4%)
11 (7,7%)
20 (14,1%)
8 (5,6%)

Fonte: Elaboracdo propria

Os testes de variancia e analise de variancia (ANOVA) revelaram que existem diferencas

significativas em relacdo as intencGes de turnover (F= (3,138)=7,38, p.= .000). Revelaram também uma

diferenca  significativa

relativa aos niveis de exaustdo emocional

(F=(3,138)=6,37, p.=.000) e

dissondncia emocional (F=(3,138)=9,44, p.=.000). Os resultados quanto ao traco de personalidade

“raiva” mostram-se ndo significativos (F=(3,138)=2,41, p.=n.s.).
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Figura 4
Representacdo grafica de niveis de exaustao emocional por geracéo
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Figura 5
Representacdo grafica de niveis de dissonancia emocional por geragéo
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As médias as questbes sobre comportamentos indesejaveis sdo semelhantes, variando entre 2,62
(DP=1,24) para “Vingam-se dos clientes malcriados” e 2,68 (DP=1,25) para “Nunca tratam mal os
clientes de propdsito,” tendo respondido a esta tltima questdo 95 por cento como sendo “Absolutamente
verdadeiro.” A Tabela 4 mostra as respostas as questdes quanto a percep¢do dos comportamentos
indesejaveis entre colaboradores do sector hoteleiro em Lisboa. De notar que as respostas dadas a ultima

pergunta foram relativas a situagbes observadas com colegas de trabalho e ndo relativamente aos
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comportamentos da propria pessoa, como explicado anteriormente. Na mesma Tabela podemos observar
as respostas para cada tipo de comportamento, divididas por geracOes. De forma geral, podemos
concluir que as respostas atribuidas a geracdo dos Baby Boomers foram equilibradas, mantendo-se entre
as trés opcdes de resposta mais centrais (“Parcialmente falso”, “Neutro” e “Parcialmente verdadeiro”).
Apesar da geracdo dos Millennials corresponder a maior fatia de inquiridos e, por isso, apresentaram
percentagens mais elevadas nas respostas, conseguimos observar que as mesmas variaram
principalmente entre o “Absolutamente falso” ¢ o ‘“Parcialmente falso”. Nas questdes cinco e sete, a
percentagem de Millennials que responderam “Absolutamente verdadeiro” destacou-Se com uma
diferenca superior a outras opcbes de respostas, tendo estes apresentado 77,8 e 68,8 por cento,
respectivamente. A geracdo mais nova, Z, pendeu as suas respostas para as opg¢des de resposta
“Absolutamente falso” e ‘“Parcialmente falso” pois em todas as questdes exceptuando a quarta, estas
opcbes superam numericamente as contrarias. A ANOVA mostrou que ndo havia diferencas
estatisticamente significativas (F(3, 138) = 0,92, p = n.s.) As geracfes ndo diferiam no que respeita a

percepcao de comportamentos indesejaveis de colaboradores.

Tabela 5

Tabela de frequéncias de “Comportamentos Indesejaveis”

N =142 Abs. falso  Parc. falso Neutro Parc. verdadeiro Abs. verdadeiro

Comportamentos Indesejaveis

1. Vingarem-se de

clientes malcriados 30 (21,1%) 50 (35,2%) 15(10,6%) 39 (15,5%) 8 (5,6%%)
Baby Boomers 0 6 (12%) 0 5 (12,8%) 0
Geracao X 4 (13,3%) 4 (8%) 0 6 (15,4%) 3 (37,5%)
Millennials 19 (63,3%) 21 (42%) 12 (80%) 18 (46,2%) 3 (37,5%)
Geragdo Z 7 (17,1%) 19 (38%) 3 (20%) 10 (26,6%) 2 (25%)

2. Apressar clientes

guando lhes convém 21 (14,8%) 55(38,7%) 17 (12%) 40 (28,2%) 9 (6,3%)
Baby Boomers 1 (4,8%) 8(145%) O 2 (5%) 0
Geragédo X 4 (19%) 2 (3,6%) 2 (11,8%) 5 (12,5%) 4 (44,4%)
Millennials 13(61,9%) 27 (49,1%) 8(47,1%) 22 (55%) 3 (33,3%)
Geragdo Z 3 (14,3%) 18 (32,7%) 7 (41,2%) 11 (27,5%) 2 (22,2%)

3. E préatica comum

vingarem-se nos clientes 27 (19%) 52 (36,6%) 18 (12,7%) 34 (23,9%) 11 (7,7%)
Baby Boomers 0 6 (11,5%) 3(16,7%) 2 (5,9%) 0
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Geragéo X 3(11,1%)
Millennials 15 (55,6%)
Geracdo Z 9 (33,3%)

4. Ignoram as regras

para facilitar a sua vida 20 (14,1%)

Baby Boomers 0
Geragdo X 3 (15%)
Millennials 16 (80%)
Geragdo Z 1 (5%)

5. As vezes, criticam clientes

para fazer rir colegas 20 (14,1%)

Baby Boomers 0
Geragdo X 4 (20%)
Millennials 12 (60%)
Geragdo Z 4 (20%)

6. As vezes, sem clientes a

olhar, erram intencionalmente 27 (19%)
Baby Boomers 0
Geragéo X 4 (14,8%)
Millennials 16 (59,3%)
Geracdo Z 7 (25,9%)

7. Nunca tratam mal os

clientes de propdsito 20 (14,1%)

Baby Boomers 0
Geragédo X 3 (15%)
Millennials 13 (65%)
Geracdo Z 4 (20%)

8. Sdo intencionalmente

vagarosos 25 (17,6%)
Baby Boomers 0
Geragédo X 3 (12%)
Millennials 14 (56%)
Geracdo Z 8 (32%)

5 (9,6%)
26 (50%)
15 (28,8%)

52 (36,6%)
7 (13,5%)
3 (5,8%)
26 (50%)
16 (30,8%)

51 (35,9%)
7 (13,5%)
3 (5,9%)
24 (47,1%)
17 (33,3%)

49 (34,5%)
6 (12,2%)
5 (8,2%)
24 (49%)
15 (30,6%)

43 (30,3%)
7 (16,3%)
2 (4,7%)
18 (41,9%)
16 (37,2%)

46 (32,4%)
6 (13%)
3 (6,5%)
25 (54,3%)
12 (26,1%)

1 (5,6%)
9 (50%)
5 (27,8%)

18 (12,7%)
2 (11,1%)
2 (11,1%)
7 (38,9%)
7 (38,9%)

21 (14,8%)
1 (4,8%)

2 (9,5%)
13 (61,9%)
5 (23,8%)

20 (14,1%)
4 (20%)

1 (5%)

11 (55%)
4 (20%)

28 (19,7%)
2 (7,1%)

4 (14,3%)
13 (36,4%)
9 (32,1%)

18 (12,7%)
2 (11,1%)
2 (11,1%)
10 (55,6%)
4 (22,2%)

5 (14,7%)
16 (47,1%)
11 (32,4%)

42 (29,6%)
2 (4,8%)

5 (11,9%)
21 (50%)
14 (33,3%)

41 (28,9%)
3 (7,3%)

8 (19,5%)
17 (41,5%)
13 (31,7%)

35 (24,6%)
1 (2,9%)

4 (11,4%)
17 (48,6%)
13 (37,1%)

35 (24,6%)
2 (5,7%)

5 (14,3%)
18 (51,4%)
10 (28,6%)

46 (32,4%)
3 (6,5%)

7 (15,2%)
22 (47,8%)
14 (30,4%)

3 (27,3%)
7 (63,6%)
1 (9,1%)

10 (7%)
0

4 (40%)
3 (30%)
3 (30%)

9 (6,3%)
0

0

7 (77,8%)
2 (22,2%)

11 (7,7%)
0

4 (36,4%)
5 (45,5%)
2 (18,2%)

16 (11,3%)
0

3 (18,8%)
11 (68,8%)
2 (12,5%)

7 (4,9%)
0

2 (28,6%)
2 (28,6%)
3 (42,9%)

Fonte: Elaboracdo propria
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Tabela 6
Descritivas da ANOVA dos comportamentos indesejaveis por geracoes
N Média Desvio Padréo
Baby Boomers 11 20,81 5,61
Geragédo X 17 24,52 10,51
Millenials 73 21,52 6,93
Geragédo Z 41 21,95 7,12
Total 142 21,85 7,40

Fonte: Elaboracdo propria

Os dados foram também analisados através da Modelacdo de EquacGes Estruturais com IBM
AMOS. As equagdes estruturais correspondem a uma generalizacdo dos modelos estatisticos lineares
que, ao contrario dos modelos estatisticos classicos, fundamentam-se numa formalizagdo tedrica a
priori, como era 0 caso neste estudo. Contudo, 0 modelo de mediacdo das trés varidveis ndo apresentou
um bom ajustamento. O Unico modelo que funcionou foi um modelo de efeito causal do traco raiva e da
idade sobre os comportamentos indesejaveis, no qual a covariancia entre o traco raiva e a idade foi
fixada a 1 (e ndo livremente estimada). Porém, o efeito de causalidade da idade sobre a variavel

dependente em estudo (os comportamentos indesejaveis) ndo foi estatisticamente significativo.
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V. Discusséao e notas conclusivas

O estudo aqui apresentado pretendeu examinar se existem diferencas significativas entre as
geracdes na percepcdo de comportamentos indesejaveis no sector hoteleiro de Lisboa. Os resultados
encontrados ndo permitem concluir que had diferencas geracionais no que respeita as percepgdes desses
comportamentos. Porém, as diferencas estatisticamente significativas no que respeita as intencdes de
turn-over, exaustdo emocional e dissonancia emocional indicam diferencas reveladoras de aspetos
diferenciais que merecem ser aprofundadas. Contudo, sai fora do @mbito deste trabalho explorar estes
resultados, pelo que a analise dos mesmos se restringe a questdo de investigacdo original.

De acordo com os resultados, os comportamentos indesejaveis ndo ocorrem com frequéncia.
Contudo, é preciso cuidado para generalizar os resultados, pois este assunto é muito sensivel e propenso
a gerar respostas de acordo com o que é desejavel socialmente.

Os resultados sugerem que as duas geracdes no activo hd mais tempo, Baby Boomers e Geracao
X ndo atribuem um significado muito importante aos comportamentos indesejaveis dos seus colegas.
Por outro lado, a geracdo Z, tendeu a afirmar genericamente que eram falsas as afirmacBes quanto a
esses comportamentos. Esta geracdo também se destacou por ser aquela em que afirmou mais que a vida
profissional se sobrepunha a vida pessoal. Ndo foi, contudo, possivel encontrar uma relacdo entre estes
dois factores.

O presente trabalho tem Vérias limitagcdes que devem ser reconhecidas. Em primeiro lugar a
amostra para 0 estudo ndo permite generalizar os resultados para outras populacfes. Estudos posteriores
deverdo usar uma amostra maior e mais diversificada. Em segundo lugar, o estudo de comportamentos
indesejaveis requer uma abordagem metodoldgica variada que ndo foi possivel usar por falta de meios e
de tempo.

A escassez no que toca a estudos relativos a diferencas geracionais no sector hoteleiro em
Portugal impede possiveis comparaces. Adicionalmente, é importante referir a relutdncia por parte das
unidades hoteleiras em aceitar que 0s seus colaboradores respondessem ao questionario e a divulgacao
do mesmo pelos colaboradores. As mesmas alegaram que seria divulgar informacdo considerada
confidencial, o que constitui um obstaculo ao estudo dos comportamentos indesejaveis e diferencas
geracionais, 0 que reflecte a pouca aceitacdo das organizagdes para os analisar.

Apesar destas condicionantes, e do pouco tempo para realizar a investigacdo, 0s resultados
obtidos permitem alargar o conhecimento da &rea de estudo. Seria interessante comparar os resultados

do sector hoteleiro em Lisboa com o resto do pais, ou mesmo com outros paises concorrentes ou
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geograficamente adjacentes. Estudos posteriores poderdo continuar o estudo aqui apresentado com
amostras de sectores diferentes no ramo da Hospitalidade e Turismo, no sentido de saber se ha
diferencas que possam ser atribuidas ao ramo ou a ocupacdo profissional. Também poderia ser
interessante realizar estudos interculturais para saber até que ponto a cultura pode influenciar as
respostas.

Como ja foi dito, encontramos diferentes geracbes como profissionais mas também como
clientes, principalmente no sector dos servicos. O estudo dos clientes e as suas diversas perspectivas
enquanto pertencentes as geracGes mencionadas complementaria as investigacbes ja efectuadas e
permitiria possivelmente a compreensdo de varias situacdes potencialmente causadoras de conflito.

Como dizia Shah (2015), em muito pouco tempo teremos novas geragcdes a invadirem o globo
terrestre. A melhor forma de nos anteciparmos ou tentarmos prever situaces futuras passa por agir
agora. E necessario estudar a Geragdo Z de forma aprofundada, pois muitos ja se encontram até no
mercado de trabalho. As geracBes vindouras deverdo tomar o mesmo lugar para 0s estudiosos.
Deveremos analisar 0s progenitores dessas geragdes, porque até ao momento, muitas caracteristicas das
geracOes de filhos foram-lhes transmitidas pelos seus pais através da sua educacdo. Talvez ndo existam
assim tantas diferencas, ou talvez o ser humano va aprendendo conforme os erros dos seus antepassados,
mas é necessario encontrar um caminho que leve ao entendimento entre geracdes.

O papel dos responsaveis da Gestdo de Recursos Humanos (GRH) em cada organizagdo é
fundamental para a reducdo do impacto das varias expressdes de comportamentos indesejaveis (Wilks,
2013). Uma boa gestdo desta matéria, no entanto, ndo deverd limitar-se ao departamento de RH. Para
que um colaborador se sinta apoiado seja por uma situagdo mais negativa da sua vida pessoal ou da sua
vida profissional, é necessario que se crie mais do que politicas de RH. Todos nds, eventualmente,
tivemos ou teremos um acontecimento na vida pessoal que nos condicionou profissionalmente. Nessa
altura, apreciamos ou teriamos apreciado que nos tratem/tratassem como seres humanos gque somos e
mostrem/mostrassem um ambiente de apoio dos colegas para mais facilmente superarmos o que nos
perturba/perturbou. Da mesma forma, deveremos apostar numa cultura organizacional que promova o
suporte na vida pessoal através de politicas institucionais que facilitem a logistica necessaria mas
também politicas “informais”, transmitidas pelos colegas, supervisores ou equipas para adquirirmos o
maior equilibrio possivel (Sanz-Vergel et al.,, 2015).

Cabendo ao departamento de GRH o recrutamento e seleccdo de pessoas para a organizagdo, este
devera ter em conta as caracteristicas que podem ter sido menosprezadas ou desvalorizadas até

recentemente. As caracteristicas pessoais de funciondrios de primeira linha com comportamentos
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indesejaveis tém sido estudadas (Harris & Ogbonna, 2006) e os resultados permitem concluir que os
colaboradores, em particular os que estdo em contacto com o publico, devem ser sujeitos a uma afincada
analise, seja no processo inicial de recrutamento e seleccdo para a entrada na organizagdo, como na sua
formacdo e avaliagdo de desempenho posteriores.

O treino de colaboradores para regulacdo de emocgOes através de actividades de cooperagéo,
muitas vezes em equipa pode ajudar a reduzir a sua raiva ou a intensidade da sua dissonancia e exaustao
emocional (Hunter & Penney, 2014). Se assim for, todos terdo uma maior facilidade de seguir com o seu
guotidiano com o sorriso tdo necessario em Hotelaria de cada colaborador. A GRH necessita de, em
conjunto com os directores de departamentos e depois de ter sido consultada a Gestdo de topo, iniciar o
caminho para a implementacdo de novas estratégias no combate a exaustio emocional e a
comportamentos indesejaveis da parte dos seus colaboradores. Alguns autores sugeriram ja algumas
medidas imediatas que podem fazer a diferenca, como seja atribuir maior autonomia e responsabilidade
aos colaboradores, dar apoio social como ja foi referido e algo tdo simples como pausas frequentes de
descanso no trabalho (Zapf, 2002).

Concluindo, apesar da investigacdo ndo ter revelado diferencas geracionais significativas no que
respeita aos comportamentos indesejaveis, por tudo quanto foi dito, a gestdo de pessoas tem que ser
inovadora para gerir diversas geracOes a trabalhar conjuntamente numa mesma organizacdo. AS
unidades hoteleiras de Lisboa necessitam de desenvolver o potencial de cada geracdo, tendo em

consideracdo a diversidade e a complexidade de cada uma.
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Anexos

ANEXO | — Proveitos da oferta hoteleira em Portugal por regido em 2016/2017

Proveitos 2017|2016

Valores: Proveitos Totais; Unidade de medida: € - Dados Provisérios - 2017 (acumulado maio); Ano: 2017; Font
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Fonte: Travel Bl

ANEXO Il — Taxas de ocupacdo da oferta hoteleira por regido em Portugal em 2016/2017

Taxas de Ocupacao 2017|2016
Valores: OCTotal; Unidade de medida: % - Dados Provisérios; Ano: 2017; Fonte: INE - Instituto Nacional de Esta
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ANEXO |1l — Taxas de ocupacdo mensais da oferta hoteleira em Portugal em 2016/2017

Taxas de Ocupacao 2017|2016

Valores: OCTotal; Unidade de medida: % - Dados Provisérios; Fonte: INE - Instituto Nacional de Estatistica
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Desde ja, muito obrigada pelasuacolaboracao no preenchimento deste questionario. A presente investigacao possui
como objectivo, analisar as diferengas geracionais entre colaboradores e o seu respectivo impacto em ambiente

organizacional hoteleiro.

Este questiondrio & andnimo e os resultados serdao usados apenas para investigacdo, sendo que poderd desistir do
preenchimento do mesmo, aqualquer momento. O mesmo contém questoes sobre o seu trabalho, no entanto, por
favor note que nao ha respostas certas ou erradas.

As questdes que se seguem sdo sobre os seus dados pessoais.
Por favor, preencha os espagos ou marque a sua resposta com uma (X), conforme a quest3o.

1. Idade: anos

2. Género: DFeminino DMasculino 3. Nacionalidade

4. Formacdo académica:
D Ensino bdsico (42 ano) D 32 Ciclo completo (92 ano)
DSecundério completo ou CET D Frequéncia universitaria D Licenciatura /Bacharelato
DMestrado D Doutoramento

5. Funcao aue desempenha na empresa onde trabalha
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6. Recebeu formacgdo para atendimento ao publico? D Sim DN§O Diecebi noutra empresa

7. Ha quanto tempo trabalha na empresa onde estad actualmente? anos / meses

8. Tipo de contrato: D&termocerto ou Dtermoincerto ou DEstégiocurricular ou thracurricular
e D:ull—time ou [lart—time

9. Em gue categoria se insere a tipologia hoteleira onde trabalha:
ﬁ Estabelecimentos hoteleiros (Hotéis, Hoteis-apartamentos, pousadas) DResorts
D Aldeamentos turisticos DApartamentosturisticos DEmpreendimentos de Turismo de Habitacao
DEmpreendimentos de Turismo no Espaco Rural (Casas de Campo, Agro-turismo, Hotéis rurais)
D Parques de Campismo e Caravanismo
10. Se seleccionou Estabelecimentos Hoteleiros, Aldeamentos turisticos apartamentos turisticos ou
Empreendimentos de Turismo em Espaco Rural, por favor especifique a classificagdo: estrelas

Antes de responder ao proximo grupo de questdes, leia cuidadosamente cada uma das frases e responda fazendo
um circule no ndmers gque correspondente, de acordo com a escala apresentada em cada questio.

1. Indique o grau que melhor descreve o equilibric entre a sua vida pessoal e profissional.

1-Pessoal = Profissional  2-Ligeiro desequilibric  3—Equilibric  4-Lligeiro desequilibric  5—Profissional = pessoal

2. Indique a frequéncia com que no seu trabalho se sente come nas frases apresentadas em baixo.
1-Munca  2-Poucas vezes porang  3-Poucasvezes pormés  4-Poucas vezes por semana 5-Todos os dias

1. O trabalho deixa-me emocionalmente esgotado 1 2 3 4 &
2. Sinto-me esgotado no fim de um dia de trabalho. 1 2 3 4 &
3. Sinto-me cansado quando me levanto de manhd e tenho de enfrentaro diadetrabalho. 1 2 3 4 &
4. Trabalhar com pessoas o dia todo € um esforgo muito grande para mim. 1 2 3 4 &
5. Sinto-me “de rastos” no meu trabalho. 1 2 3 4 5
6. Sinto-me frustrade com o meu trabalho. 1 2 3 4 &
7. Sinto que tenho trabalhado demasiado no meu trabalho. 1 2 3 4 &
8. Trabalhar diretamente com pessoas causa-me muito stress. 1 2 3 4 &
9. Sinto que N30 posso Mais. 1 2 3 4 &
4. Indique a frequéncia com gue no seu trabalho se sente como descrito nas frases.
1-Hunca 2—-Raramente [uma vezr por semana) 3—Ocasionalmente (uma vez por dia)
4-Frequentemente |varias vezes por dia) 5—Muito frequentementa (varias vezes por hora)
1. Tenho de esconder emogbes de modo a parecer imparcial. 1 2 3 4 &

2. Tenho de mostrar emogbes que ndo estdo de acordo com o que sinto em relagdo aosclientes. 1 2 3 4 &

3. Tenho de mostrar emogbes agradaveis (por exemplo, ser amistoso) ou desagradaveis (por L 303 4 s
exemplo, ser severo), quando de facto me sinto indiferente.

4. Tenho de mostrar emogbes que ndo estdo de acordo com os meus verdadeiros sentimentos. 1 2 3 4 &

L. As frases gque se seguem sao usadas para descrever como se sente em diversas situacoes. Nao demore muito
tempo em cada frase e use a seguinte escala:
1-0uase nunc 2-As vazes I-Frequentaments 4-0Quase sempra 5-Sempre

. "Perco a cabega” com facilidade. 1
. Tenho mau feitic.
. Zango-me com facilidade.

. Zango-me guando tenho gue ir devagar por causa dos erros dos outros.

. Perco as estribeiras com facilidade.
. Quando me zango digo coisas desagradaveis.

1
2
3
4
L. Sinto-me aborrecido quando nao sou reconhecido por fazer um bom trabalho.
6
7
8. Enfurece-me quando sou criticado na frente de outras pessoas.

5

. Quando fico frustrade, apetece-me bater em algusm.

L N = - I A
B B3 B3 B3 B3 B3 R3 R3 B3 B3
[ R T " oY
daodm o e e B B e e
T T BT T T BT BT T T

10. Fice furioso guande fago um bom trabalho e recebo uma avaliagio fraca
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6. Indique o grau de exatiddo com gue as seguintes frases se aplicam as pessoas que trabalham consigo. Use a
seguinte escala:
1-absolutamente falso  2-De certo modo falso  3-Neutro  4-De certo modo € verdade  S—-absolutamente verdadeira
Vingam-s2 dos clientes malcriados. 1 2 3 3
Apressam os clientes quando lhes convém.
E pratica comum neste trabalho as pessoas vingarem-se nios clientes.
|gnoram as regras para faclitar a sua vida.
Bs wvezes, criticam os clientes para fazer rir os colegas.
A vezes, quando os clientes n3o estao a olhar, fazem asneira intencionalmentea.

Munca tratam mal os clientes de proposito.

A U L
e
Fd B3 B B3 B3 R B3
(T TR TR TR TR PPET
S S N S N S
T T T T R I T T

530 intencionalmente vagarosas.

Fonte: Elaboracdo propria

ANEXO V — Taxa de investimento em ramos de actividade em Portugal (1995-2014)

401
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Fonte: PORDATA
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ANEXO VI — Tabela de perdas no sector do retalho na Europa em 2010

Europe: Sources of Retail Shrinkage 2010

Shoplifters Employees 5::::::! In::r::l
Austria 56.8% 22.7% 5.9% 14.6%
Baltic States™ 43.8% 34.1% 8.5% 13.46%
Belgium/Luxemburg 51.4% 26.4% 5.5% 16.7%
Czech Republic 45.1% 29.3% 7.1% 18.5%
Denmark 46.7% 28.6% &.0% 18.7%
Finland 49.6% 28.4% 6.9% 15.1%
France 43.7% 30.6% 7.0% 18.7%
Germany 52.7% 26.1% 5.4% 15.8%
Greece 50.0% 24.2% 6.9% 18.9%
Hungary 44.1% 32.2% 6.3% 17.4%
Ireland 42.3% 33.7% 7.2% 16.8%
Italy 52.5% 25.0% 7.2% 15.3%
The Metherlands 49.9% 29.6% 5.3% 15.2%
MNorway 49.5% 28.2% 6.3% 16.0%
Poland 42.2% 34.1% 6.2% 17.5%
Portugal 48.7% 28.8% 6.5% 16.0%
Russia 41.2% 36.5% 5.8% 16.5%
Slovakia 40.5% 36.3% 7.2% 16.0%
Spain 49.4% 29.8% 4,9% 15.9%
Sweden 48.5% 29.2% 51% 17.2%
Switzerland 48.5% 30.3% 5.6% 15.46%
Turkey 52.4% 24.0% 6.4% 17.2%
United Kingdom 42.7% 36.8% 3.5% 17.0%

Europe Average 2009 47.5% 30.5% 6.1% 15.9%

Fonte: The Global Retail Theft Barometer
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ANEXO IV — Quadro geral da classificacdo de Portugal no TTCI 2017

Portugal 14th s

WORLD
Travel & Tourism Competitiveness Index 2017 edition ECoROM

e

Key Indicators Sources: World Towrism Organization (UNWTO) and World Traved and Tourism Council (WTTC)
International tourist arrivals 10,140,199 T&T industry GDP US $12,562.7 million
3% of total 6.4%

International tourism inbound receipts US $12,705.0 million b
. T&T industry employment 362,797 jobs
Average receipts per arrival US $1,252.9 5 of total 7.9%
Performance Overview Key Score —pssslh o Highest score
Pillar Rank/136 Pillar Rank/136
International Openness 22nd .‘. f Price competitiveness 73rd

\ |

Prioritization of Travel & Tourism 14th \ / Environmental sustainability 47th
ICT readiness 41st Air transport infrastructure 31st
Human resources and Ground and port
labour market 27th infrastructure 39th
Tourist service
infrastructure 4th

Natural resources 38th

Business
environment 54th

Health and hygiene 27th
Safety and
security 11th
. Portugal

Overall score 4.7 ‘* ~—="" Cultural resources and
business travel 18th

Fonte: TTCI 2017 Report
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