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Gerir pessoas, significa conhecé-las primeiro que tudo. Van Scotter e Culligan (2003)
defendem a pesquisa como a compreensdo de um fendmeno, pois pode levar, a longo
prazo, a melhorias na gestdo, ao desenvolvimento de melhores praticas operacionais ou
estratégias mais competitivas. A nocao de que o desenvolvimento organizacional e o
desempenho das empresas do servigo de hospitalidade dependem das suposi¢fes dos
trabalhadores, tem recebido uma aceitagdo crescente na literatura (Lord e Emrich, 2000;
Schneider et al., 2005). Para ser capaz de reforcar, desafiar ou mudar as premissas basicas
dos profissionais, os gestores hoteleiros precisam ter um conhecimento claro e uma
descricdo precisa dos pressupostos basicos do trabalhador (dimensdes e hierarquias) e 0s
seus padrdes (correlagdes entre dimensoes).

Se, por um lado, Mooney (2014) encontrou dois padrdes de carreiras hoteleiras: (1) o
tipico gestor de hotel, que tem altas expectativas e possibilidades de crescimento e (2) os
restantes, que se revelam menos ambiciosos e a quem surgem menos oportunidades,
encontrando gratificacdo noutros aspetos como fortes conexdes sociais baseadas no
trabalho, o respeito dos seus pares e compensacao financeira adequada, Kichuk (2017)
alerta que o caminho do desenvolvimento € Unico para cada funcionario e gestor e,

portanto, cada pessoa tem a sua propria historia para contar.

Entdo, conhecer as pessoas ndo é suficiente, é preciso ir mais fundo na questdo e de forma
abrangente, analisando 0s contextos. Torna-se necessario perceber de que forma os
trabalhadores da hospitalidade sdo influenciados pelas questdes culturais nestas empresas,
pois, como referem Mwaura, Sutton e Roberts (1998), uma cultura nacional forte pode
ter grandes influéncias sobre o que acontece no local de trabalho. Nazarian, Atkinson
e Foroudi (2017) também afirmam que a cultura nacional dos trabalhadores de
hospitalidade influencia uma cultura organizacional equilibrada que, por sua vez,
influencia o desempenho. Para Rios e Molina (2018), os usos e costumes influenciam,
claramente, os modelos de gestdo de pessoal e, consequentemente, o seu desempenho e
os resultados da empresa. Ja Kyriakidou e Gore (2005), referem que as operacdes de

pequeno e medio porte (PME) — aquelas que constituem a maioria das empresas


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0278431916301761#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0278431916301761#!
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0278431916301761#!

portuguesas - de melhor desempenho em hospitalidade, turismo e lazer, compartilnam
certos elementos da cultura, incluindo: valores de apoio como construir o futuro juntos,
estabelecimento cooperativo de missdes e estratégias, desenvolvimento do trabalho em
equipa e aprendizagens organizacionais. Mandal, Kavala e Potlapally (2020) estudaram
a inter-relacdo de diferentes dimens@es da cultura organizacional e a sua contribuicéo
como facilitadores no desenvolvimento de agilidade em hospitalidade. Enquanto a cultura
hierarquica foi evidenciada como um fator negativo no desenvolvimento da agilidade em
hospitalidade, as descobertas consideraram a sua influéncia como insignificante. Mas,
equilibrar valores apresenta um desafio para as organizacoes e 0s seus gestores e diversos
membros, como alertam Dastmalchian e Ng (2000). Assim, dado que esta analise cultural
tem vindo a ser feita com parcimdnia noutros paises e residualmente em Portugal, e que
dentro do referencial da cultura organizacional na inddstria da hospitalidade ha, ainda,
uma escassez de trabalhos tedricos (Padron-Diaz et al., 2019), torna-se fundamental que
se continue a estudar este assunto, de modo a proporcionar reflexdes que permitam ao
trade ajustar-se e rumar a melhores resultados, melhor ambiente organizacional, menos

turnover, entre outras vantagens.

Mas as implicacOes préaticas deste tipo de estudos vao muito além das préaticas de gestao
de recursos humanos. Na verdade, elas s&o um meio de chegar ao trabalhador, de modo a
atingir objetivo final: a satisfacdo do cliente e 0 sucesso das empresas. Kandampully
(2006) alerta que a gestdo hoteleira deve estar ciente de que, na industria moderna, as
necessidades do cliente sdo mais orientadas para o servigo, do que para o produto. Chen,
Ying e Zhou (2021) descobriram que um tratamento negativo ao cliente esté relacionado
com o desempenho e a satisfacdo dos trabalhadores. Os autores afirmam que estas
questBes podem ser acauteladas por estratégias de lideranca e gestdo de recursos
humanos. De acordo com Clark, Hartline e Jones (2009), visto que os hdspedes raramente
interagem diretamente com os gestores, é aos trabalhadores da linha da frente que cabe a
tarefa de demonstrar-lhes o compromisso do hotel com um servico de alta qualidade. Para
que tal possa acontecer, os gestores tém que atuar como lideres, influenciando positiva e
continuamente uma postura de orientacdo para o cliente e 0 compromisso da sua empresa
em atendé-los com exceléncia, qualidade e brio. He, Li e Lai (2011), por sua vez, afirmam
que o ambiente organizacional tem uma influéncia positiva, significativa e direta, na
satisfacdo do cliente e o apoio dos gestores e a facilitacdo do trabalho dos profissionais
de hospitalidade tém um efeito positivo indireto na satisfacdo do cliente, o que permite



melhorar o comprometimento dos trabalhadores e, consequentemente, melhorar ainda
mais a satisfacdo do cliente, pois, como reforcam Rajib e Dhar (2014), o
comprometimento organizacional influencia positivamente a qualidade do servigo. Liaw,
Chi e Chuang (2010) também asseguram que trabalhadores que recebem e percebem o
apoio por parte dos seus lideres, ficam mais motivados para satisfazer e valorizar as
necessidades do cliente e, eventualmente, formar uma orientagdo para o cliente. Outras
praticas como o intraempreendedorismo, estudado por Surucu e Sesen (2019), o job
crafting, analisado por Teng (2019), sistemas de gestao de recursos humanos orientados
para a mudanca, testados por Lee et al (2019) ou sistemas de trabalho de alto desempenho,
investigados por Kloutsiniotis e Mihail (2020), demonstraram-se determinantes na
influéncia dos trabalhadores para o comportamento de servico e inovacao, o que indicam
ser fundamental para manter a competitividade sustentavel da inddstria da hospitalidade.
Em suma, ao promover a satisfacdo dos trabalhadores, os gestores podem manté-los mais
focados, envolvidos e comprometidos com o seu trabalho e aumentar a produtividade
geral da organizagdo (Mishra, Singh e Tripathy, 2020).

Qual o papel da mulher nesta missao? Tal como referem Abou-Shouk, Mannaa e Elbaz
(2021), as percegdes sobre o trabalho das mulheres no turismo e o empreendedorismo
feminino sdo indicadores significativos do empoderamento das mulheres no setor de
turismo. Gebbels, Gao e Cai (2020) analisaram a igualdade de género na hospitalidade,
tendo como base o pilar social da sustentabilidade e uma abordagem holistica e
socioldgica e concluem que é preciso: (1) criar e fomentar uma cultura de dialogo aberto,
baseado num ambiente de escuta inclusivo, onde os funcionarios podem discutir
abertamente questdes relacionadas com o género; (2) que a norma patriarcal nas praticas
e cultura organizacionais seja desafiada; e politicas como os critérios de progressao na
carreira reexaminadas, para refletirem tracos de lideranca masculinos e femininos; (3) as
instituicbes de ensino de hospitalidade devem ser incentivadas a experimentar "a
integracdo de género” e a “especializacdo em género” no curriculo dos cursos de turismo/
hospitalidade. A unido é fundamental, tal como apuraram Freund Hernandez-Maskivker
(2021), que indicam que quando as mulheres trabalham juntas, elas alcangcam resultados
excecionais. Zhang e Zhang (2021) reforgcam, ainda, que a formag&o e realizagdo da
igualdade de género no setor do turismo pode ser um bom modelo para a sociedade, se as
mulheres forem mais capacitadas na economia, no emprego e na educagdo. 1sso permitira

que ocupem empregos de alto nivel, mais qualificados e mais bem remunerados,
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estreitando a lacuna de género e contribuindo para liderancas e culturas empresariais mais
humanizadas, igualitérias, justas e consolidadas. Todos ganham: os profissionais, 0s
clientes, as empresas, a sociedade, a economia 0 ambiente.
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