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RESUMO

O presente estudo visa compreender o papel da inteligéncia emocional na lideranca
transformacional e servente e as consequéncias nos seus seguidores, centrando-se no setor
hoteleiro em Portugal. A investigagdo tem como objetivo estudar a relagdo entre a inteligéncia
emocional e a lideranga (servente e transformacional), assim como a influéncia positiva destes
dois estilos de lideranca na satisfacdo no trabalho, desempenho e comportamento de cidadania
organizacional dos colaboradores. Na atualidade, a inteligéncia emocional e a sua relagdo com
a lideranca tem vindo a ser cada vez mais relevante, por ser percetivel que com a
consciencializacdo deste tema e com a aplicagdo de medidas, ird desencadear consequéncias
positivas no comportamento do colaborador. O desenho de investigacdo deste trabalho adota
uma filosofia positiva com metodologia quantitativa, utilizando um modelo de equagdes
estruturais a partir de uma amostra de 219 colaboradores que pertencem ao setor hoteleiro. Os
resultados demonstram evidencias positivas que suportam a importancia da inteligéncia
emocional na lideranga transformacional e servente no setor hoteleiro. Os resultados
evidenciam ainda efeitos destas duas formas de influéncia nas consequéncias individuais
identificadas no setor hoteleiro, com excecao da relagdo entre a lideranga transformacional e o
desempenho individual. Este trabalho apresenta contribui¢des tedricas e de natureza pratica,
traduziveis a pratica e conhecimento do setor hoteleiro portugués. Limitacdes e recomendagdes

de investigagdo futura sdo apresentadas no final do trabalho.

Palavras-Chave: Inteligéncia Emocional, Lideranga Transformacional, Lideranca Servente,
Satisfacdo, Comportamento da Cidadania Organizacional, Desempenho, Hotelaria



ABSTRACT

This study intends to understand the role of emotional intelligence in transformational and
servant leadership and the consequences for their followers, focusing on the hospitality industry
in Portugal. The research thus aims to study the relationship between emotional intelligence
and leadership (servant and transformational), as well as the positive influence of these two
leadership styles on the satisfaction, performance, and organizational citizenship behavior.
Nowadays, emotional intelligence and its relationship with leadership has become increasingly
relevant, the awareness of this issue and the application of measures will have positive
consequences on employee behavior. The research design of this study adopted a positive
philosophy with quantitative methodology, using a structural equation model from a sample of
219 employees from the hotel sector. The results show positive evidence that supports the
importance of emotional leadership in transformational leadership and servant leadership in the
hotel sector. The results also show effects of these two forms of influence on the individual
consequences identified in the hotel sector, except for the relationship between transformational
leadership and individual performance. This work makes theoretical and practical
contributions, translatable to the practice and knowledge of the hospitality industry. Limitations

and recommendations for future research are presented at the end of the paper.

Keywords: Emotional Intelligence, Transformational Leadership, Servant Leadership,

Satisfaction, Organizational Citizenship Behavior, Performance, Hospitality Industry
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1. INTRODUCAO

Na atualidade, tem vindo a ser compreendida a importancia da inteligéncia emocional
na lideranga e em como poderd ser benéfica a sua utilizacdo tanto para o bem-estar dos
colaboradores, como também para o desempenho das organizagdes (Balamohan, Tech &
Gomathi, 2015; Domingues, et al., 2019). Demonstrando ser importante a sua aplicagdo no
setor hoteleiro, pelo facto de existir um constante contacto direto com o cliente, sendo
necessaria uma gestdo emocional consideravel por parte dos seus funcionarios (Needham,
Mastracci & Mangan, 2017), podendo ser desenvolvida com o auxilio de um lider
emocionalmente inteligente que tenha um perfil de lideranga adequado. Sendo colocada a
seguinte questdo de investigacdo: “Por que a lideranga transformacional e a lideranca servente
sao consideradas adequadas e eficazes no setor hoteleiro?”. De acordo com a pesquisa realizada,
os estilos de lideranga mais indicados para este setor, serdo: a lideranga transformacional e a
lideranca servente, em que ambos apresentam caracteristicas que atingem o emocional dos
liderados (Dias, Rocha & Grangeiro, 2022). Os lideres transformacionais, através do seu
caracter motivador levam a que os seus seguidores desenvolvam comportamentos que vao além
do expectavel e que explorem o seu potencial maximo (Kara et al., 2013), com auxilio da
relacdo de proximidade criada entre o lider e o liderado (Fareed, Su & Naqvi, 2022). No caso
da lideranga servente, como o nome indica, baseia-se em “servir” o proximo, ou seja, concentra-
se nas necessidades dos outros individuos, sendo a IE (Inteligéncia Emocional) uma 6tima
aliada para conseguir ler as emoc¢des e as necessidades da sua equipa (Meuser & Smallfield,
2022).

Com objetivo de testar o modelo relacional proposto na figura I, que pretende explorar
a relagdo entre inteligéncia emocional e a lideranga (servente e transformacional), assim como
a influéncia dos dois estilos de lideranca na satisfacdo no trabalho, desempenho individual e
comportamento de cidadania organizacional, no setor hoteleiro. A industria hoteleira foi
considerada a mais indicada a ser analisada, por se exigir uma grande gestdo emocional por
parte de todos os trabalhadores do setor (Needham, Mastracci & Mangan, 2017), no qual muitas
vezes nao t€m o apoio e orientagdo necessaria por parte da chefia, acabando por se sentir
inseguros na realizacdo das suas tarefas (Schwepker & Dimitriou, 2021)

De modo a dar resposta ao modelo relacional criado, foi realizado um estudo
quantitativo a uma amostra ndo probabilistica, com testes de hipoteses suportados pelos
referenciais tedricos atuais em perspectivas de lideranga contemporanea, tendo por base a
Teoria da Aprendizagem Social (Bandura & Walters, 1977) e a Teorias das Trocas Sociais

(Blau, 1964). Para este fim, foram recolhidos dados por intermédio de um questionario, onde



se utilizou o método bola de neve, para profissionais do setor hoteleiro, sendo posteriormente
analisado com recurso do método dos minimos quadrados.

O presente estudo esta dividido da seguinte forma: O primeiro capitulo € composto pela
introdugdo, no qual pretende transmitir ao leitor o tema a ser estudado. O segundo capitulo,
corresponde a revisdo de literatura, no qual € realizado um enquadramento tedrico que justifica
a relevancia do tema e as hipoteses que irdo ser estudadas. Em relacdo a componente empirica
esta descrita no terceiro capitulo que consiste na metodologia e na discussdo dos resultados € o
por fim no quarto capitulo esta integrada a conclusdo, limitagdes da investigacdo e sugestdes

para futuras pesquisas.

2. REVISAO DE LITERATURA

2.1 A Lideran¢a Emocionalmente Inteligente no Setor Hoteleiro

A lideranca ¢ um processo pelo qual o lider influencia um grupo de individuos a
alcangar um objetivo e em que o lider ¢ visto como um modelo a ser seguido (Angriani et
al.,2020), podendo o lider ser definido pelo individuo que assume a responsabilidade, de
encontrar o potencial nas pessoas que lidera e nos processos que realiza, tendo a capacidade de
desenvolver esse potencial (Brown, 2018).

Os lideres que mais evoluiram nas suas carreiras, foram aqueles que melhor
conseguiram desenvolver e ajustar a sua inteligéncia emocional ao ambiente em que estavam
inseridos (Goleman, 1998). Uma lideranga eficaz ¢ determinada pela compreensao das emogdes
e habilidades relacionadas a inteligéncia emocional, de modo a conseguir lidar com as
adversidades na gestdo da sua equipa, com maior facilidade (Lee et al., 2023). Sendo que as
competéncias da inteligéncia emocional podem ser aprendidas e desenvolvidas pelo lider ao
longo do seu percurso (Goleman, Mckee & Boyatzis, 2018).

A inteligéncia emocional refere-se a capacidade de reconhecer, entender e gerenciar as
emocodes, tanto as suas proprias como as dos outros, e aplicar esse conhecimento de forma eficaz
nas interagdes didrias (Salovey & Mayer,1990). De acordo com Goleman (2010) a inteligéncia
emocional divide-se em competéncias pessoais (autoconsciéncia, autogestdo e a motivacao
interna) e sociais (empatia e habilidade social).

De acordo com Greer (2022), a autoconsciéncia, consiste em perceber como nos
sentimos e porque nos sentimos de certa forma. A autogestdo ¢ uma habilidade que ¢ utilizada
para controlar ou redirecionar possiveis impulsos disfuncionais, que poderdo levar a

comportamentos negativos. E a motiva¢@o interna ¢ a capacidade de direcionar o poder das



nossas emogdes para um proposito. Quando abordadas as competéncias sociais, a empatia € a
capacidade de ver uma situacdo através da perspetiva de outra pessoa. E a habilidade social
consiste na gestdo e na criacao de relacdes de forma a gerar resultados desejados nos outros.

De acordo com os autores Davies, Stankov e Roberts (1998), que realizaram um estudo
que serviu como base na construcao da Escala de Inteligéncia Emocional (WLEIS) dos autores
Wong & Law, escala utilizada no presente estudo, dividindo-se em quatro dimensdes distintas:

a) Avaliagdo e expressdo das proprias emogdes - Esta dimensdo consiste na aptidao
individual para entender as proprias emogdes € conseguir expressa-las de forma auténtica.

b) Avaliacdo e reconhecimento das emog¢des nos outros - Esta componente respeita a
aptiddo do individuo para compreender as emogdes das pessoas que o rodeiam. Este processo
permite um aumento de sensibilidade em relagdo as emog¢des dos outros.

¢) Regulagdo das emog¢des do proprio — Capacidade de regular as emogdes do proprio,
possibilitando o controlo emocional e uma rapida transicdo de estados emocionais negativos
para estados afetivos positivos.

d) Utilizagao das emogdes para facilitar o desempenho — Capacidade do individuo para
direcionar as emogdes percebidas no sentido de facilitar o seu desempenho em atividades no
qual se encontra envolvido.

Estas quatro dimensdes, demonstram que a inteligéncia emocional consiste numa
constru¢ao multidimensional que se refere a capacidade de um individuo compreender as suas
proprias emocgdes, as emogdes dos outros, regular as suas emogdes e orientd-las de modo a
conseguir promover comportamentos produtivos.

Os individuos que apresentam competéncias de inteligéncia emocional desempenham
um papel importante, pois sdo capazes de regular e encontrar a forma mais indicada de atuarem
em cada situagdo (Ferrari, Ghedine & Llopis, 2022). Lideres emocionalmente inteligentes sao
bons comunicadores e sdo capazes de comunicar os seus sentimentos € pensamentos, deixando
claro quais serdo os objetivos a serem alcancados (Miao, Humphrey & Qian, 2018).
Consequentemente as organizagdes tém vindo a promover ambientes em que existe a liberdade
entre os colaboradores e a chefia de poderem expressar as suas emog¢des. Uma vez que, 0s
lideres que sdo emocionalmente inteligentes podem influenciar positivamente os resultados do
ambiente de trabalho nas organizagdes (Balamohan, Tech & Gomathi, 2015; Domingues, et al.,
2019).

De acordo com a teoria de aprendizagem social de Bandura e Walters (1977), os
funcionarios tendem a observar, imitar e aprender com seus lideres durante as interagoes,

influenciando assim as suas percecdes e comportamentos no local de trabalho (Li et al., 2021).



Esta teoria defende que, os individuos aprendem através da observagdo de comportamentos, na
qual o lider serve como modelo a ser seguido. Considerando que a aprendizagem € continua e
adquirida através de um processo de socializagdo, no qual o sujeito adquire um novo
comportamento através da observagao, identificacdo e imitagdo de um modelo, processo este
que se designa de modelagdo (Sequeira, 2015). Este processo de modelagdo ¢ composto por
quatro subprocessos: a atengdo (prestar atencdo ao modelo), a retengdo (recordar o
comportamento observado), a reproducdo (reproduzir o comportamento) e a motivacao (sentir-
se motivado para reproduzir o comportamento) (Bandura & Walters, 1977). Para que esta teoria
tenha sucesso € necessario que os individuos sejam recompensados pelos seus comportamentos
reproduzidos, na qual esta gratificagdo servird de guia tanto para o individuo que executa o
comportamento como para a sua equipa que o observa (Cherry, 2022).

Desta forma, os trabalhadores do setor hoteleiro tendem a retribuir o apoio que lhes ¢
fornecido em forma de comportamentos positivos, como apresentado na teoria de troca social
(Blau, 1964). A expansdo e a compreensao da teoria de troca social, acaba por valorizar o papel
que as emogdes podem ter na constru¢do de uma relacdo efetiva e social entre o lider e a sua
equipa (Cropanzano, Dasborough & Weiss, 2017).

Maioria dos trabalhadores do setor hoteleiro encontram-se em contacto direto com os
clientes, sendo necessaria uma grande quantidade de gestdo emocional diaria (Needham,
Mastracci & Mangan, 2017). E importante que os colaboradores consigam compreender e
identificar as emocgdes e sentimentos tanto dos seus colegas, como dos hospedes através da(s):
linguagem corporal, expressdes faciais e o do tom de voz (Marsh, Ambady & Kleck, 2005;
Koc, 2019). Desta forma, ¢ importante que os funcionarios consigam desenvolver habilidades
como: a empatia, a confianga e a habilidade de relacionamento social, auxiliando na criagdo de
um ambiente positivo através da gestdo das suas proprias emogdes ¢ da compreensdo das
emocodes dos outros (Prentice, Lopes & Wang, 2020). Mas para que os colaboradores consigam
ter esta gestdo emocional € necessario que o seu lider, tenha essas competéncias desenvolvidas
de modo a transmitir confianga e seguranga 4 sua equipa (Khaw et al., 2022).

Os funciondrios que tém um alto vinculo emocional nas organizagdes prestadoras de
servicos, tendem a fornecer um melhor atendimento ao cliente (Chan & Wan, 2012), e ao
fornecer um melhor atendimento ao cliente, leva a que no caso particular do setor hoteleiro, que
o hospede se sinta emocionalmente conectado com os funcionarios acabando por permanecer
mais tempo no hotel, consequentemente ird despender mais fundos monetarios na unidade

(Busser et al., 2022).
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No contexto da hotelaria, os lideres e os funcionarios com uma boa base de inteligéncia
emocional sdo capazes de comunicar com clareza e resolver conflitos de forma construtiva,
sendo essencial a existéncia destas competéncias (Koc, 2019), pelo facto de na industria
hoteleira ser apresentada diversas vezes um tipo de orientagdo e apoio inadequados por parte
da chefia, o que resulta em colaboradores perdidos, inseguros, confusos e vulneraveis
(Schwepker & Dimitriou, 2021).

Relacionando as competéncias técnicas com inteligéncia emocional, os lideres podem
alcangar resultados excecionais, fortalecer a cultura da organizagdo e promover o bem-estar
(Miao, Humphrey & Qian, 2018), sendo importante real¢ar que todos estes resultados positivos
ndo sdo imediatos. Como estamos a abordar a criagdo de ligagdo com individuos ¢ algo que vai
além do superficial, levando o seu tempo, em que o objetivo ¢ fazer com que os subordinados

acreditem no que defendem e que confiem nas inteng¢des do lider (Eby & Robertson, 2020).

2.2 Por que a lideranca transformacional e a lideranga servente sdao consideradas adequadas
e eficazes no setor hoteleiro?

A lideranga transformacional e a lideranca servente sdo consideradas adequadas e
eficazes na industria hoteleira, porque se alinham as caracteristicas especificas deste setor,
promovendo a motivagdo dos funciondrios, a exceléncia na prestagdo de servico ao cliente e a
capacidade de adaptacdo a um ambiente que se encontra em constante mudanca (Rahal &
Farmanesh, 2022; Gang, Courtright & Colbert, 2011). Estes estilos de lideranca irdo contribuir
para o sucesso operacional, criando experiéncias positivas tanto para os funcionarios quanto
para os hospedes.

Em relagdo ao servico prestado na industria hoteleira, encontra-se positivamente
relacionado com estes dois estilos de lideranga. Em que no caso da lideranga servente enfatiza
a preocupacao e a prestacdo de servicos ao proximo (Greenleaf, 1970), indo de encontro com a
natureza de servigo da industria hoteleira, onde a satisfacdo do cliente ¢ uma prioridade. E na
lideranca transformacional o lider ¢ inspirador e motiva a sua equipa a alcangar os objetivos
com sucesso, melhorando o desempenho geral do colaborador (Hsueh et al., 2022). Num setor
em que o ponto chave é o servigo, a motivagao da equipa ¢ essencial para atingir resultados
desejados.

O setor hoteleiro, apresenta uma grande rotatividade e instabilidade tanto por parte do
funciondrio, como o proprio negdcio em si, estando em constante mudanca, caracterizado pela
alta concorréncia, baixa lucratividade, precos que oscilam e baixa fidelidade do cliente (Tuan,

2022). Estes estilos de lideranga acabam por ser ideais, tendo em consideragdo a instabilidade
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constante deste setor. Na lideranca transformacional, em lider fomenta a inovagao constante e
que procura sempre novas solucdes para diferentes desafios, acaba por promover uma
adaptacao rapida aos novos desafios (Wang, Tsai & Tsai, 2014). No caso da lideranga servente,
em que a empatia e a escuta ativa sdo fulcrais neste estilo, ird auxiliar na compreensdo das
necessidades dos seus funcionarios e clientes, compreendendo desta forma o que poderd ser
alterada consoante as mudangas que vao surgindo (Wiramuda, 2017).

Através da aplicagdo destes dois estilos de lideranga é possivel criar uma cultura
organizacional positiva. A lideranca transformacional consegue criar esta cultura positiva
através da forma como o lider partilha os valores, levando a sua equipa a seguir os seus valores
e a defender os objetivos organizacionais com convic¢ao e motivagdo, promovendo desta forma
a coesdo ¢ a colaboracdo da equipa (Steinmann, Klug & Maier, 2018). Este estilo de lideranca
também suscita a criagdo de uma conexao emocional com o lider, sendo bastante importante no
setor hoteleiro, por fomentar a motivagao dos trabalhadores, a criacdo de estratégias inovadoras,
acabando por levar a sua equipa a adotar comportamentos de cidadania organizacional (Hsueh
et al., 2022). O lider servente demonstra empatia para com a sua equipa, atendendo as
necessidades dos seus funciondrios, promovendo uma cultura positiva, na qual existe a partilha
de poder na tomada de decisdes (Wiramuda, 2017). E com esta partilha de poder e cuidado
acrescido por parte do lider, faz com que o colaborador se sinta satisfeito no trabalho,
impulsionando o aumento do desempenho do colaborador o que consequentemente origina a

satisfacdo dos hospedes (Ghosh & Khatri, 2018).

2.3 Lideranga Transformacional Na Hotelaria

De acordo com Bass & Avolio (1994) a lideranga transformacional encontra-se dividida
em quatro categorias. A primeira ¢ composta pela motivacdo, que consiste em criar e comunicar
de forma apelativa, os valores e os ideais que deverdo ser seguidos. Um exemplo de um lider
que através da sua visdo ousada e inspiradora cativou ndo somente os funcionarios, mas também
os consumidores foi Steve Jobs, co-fundador da Apple.

Em segundo lugar, a influéncia idealizada refere-se aos lideres e a forma como estes
servem de exemplo e agem de forma consistente de acordo com a visdo e valores, acabando por
modelar o comportamento que desejam ver na sua equipa. Um exemplo de um lider que se
dispds a assumir responsabilidades e que demonstrou comprometimento com os valores que
defendia, foi o ex-presidente da Africa do Sul, Nelson Mandela ao liderar a luta contra o

apartheid.
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Em terceiro lugar, a consideragdo individual, que inclui comportamentos de lideranga
que promovem o crescimento pessoal dos colaboradores, reconhecendo as necessidades e
habilidades individuais e investem no seu desenvolvimento. Um exemplo desta componente
num lider, podera ser observada quando o mesmo demonstra preocupagdo com 0s seus
seguidores e oferece apoio emocional quando necessario.

Por fim, o estimulo intelectual refere-se a comportamentos que desafiam os seus
subordinados a ter uma mente aberta a novas perspetivas, estimulando a sua criatividade. Um
exemplo para promover esta dimensdo seria um lider realizar com regularidade reunides de
brainstorming com toda a equipa, de modo a encontrar solugdes inovadoras.

Quando os quatro elementos do estilo de lideranga transformacional sdo aplicados para
alcangar as metas individuais e em grupo, leva a um aumento de bem-estar, uma maior
produtividade e ao alcance dos objetivos delineados (Gang, Courtright & Colbert, 2011). Os
lideres transformacionais ajudam os seguidores a desenvolverem um comprometimento com 0s
objetivos organizacionais, influenciando os subordinados a defenderem os objetivos da
organizacdo como se fossem os seus, demonstrando que dessa forma serdo facilmente
alcangados (Steinmann, Klug & Maier, 2018). Através do carisma inspirador do lider
transformacional, podera ser aplicada a teoria da aprendizagem social, no qual os lideres com
um carisma motivacional modelam os seus seguidores a desenvolverem comportamentos
desejados, influenciando positivamente a sua equipa € promovem um ambiente que estimula a
inovacao (Bandura & Walters, 1977).

Os autores Carless, Wearin ¢ Mann (2000) descreveram os lideres transformacionais
como aqueles que exibem os seguintes sete comportamentos: 1) sabem comunicar de forma
clara a visdo da organizagdo; 2) promovem o desenvolvimento da sua equipa 3) estabelecem
uma base de suporte aos seus funciondrios; 4) dao autoridade aos seus seguidores para
implementar politicas e apoiam as suas decisdes; 5) incentivam a criagdo de solugdes
inovadoras; 6) servem de exemplo; 7) sdo inspiradores.

A lideranga transformacional ¢ considerada um estilo de lideranca que se concentra no
individuo, na qual as pessoas sdo o elemento principal (Abbas & Ali, 2021). Este tipo de
lideranca tem vindo a ser cada vez mais explorada e atrativa para os lideres na industria
hoteleira, uma vez que os lideres transformacionais ndo atingem apenas as metas e objetivos,
mas também promovem a inovagdo (Wang, Tsai & Tsai, 2014). Por isso a lideranga
transformacional ¢ um caminho interessante nesta area, uma vez que a industria hoteleira ¢
caracterizada pela alta concorréncia, baixa lucratividade, precos que oscilam e baixa fidelidade

do cliente (Tuan, 2022).
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A industria hoteleira embora tenha um grande impacto na participacdo econémica de
cada pais, continua a ser uma area com dificuldades em manter os seus funcionarios (Haldorai
et al., 2019). Quando existe uma rotatividade consideravel, ¢ criada uma sensacdo de
inseguranga por parte do colaborador e ao ter esse sentimento, levara consequentemente a ter
inten¢des de ndo permanecer na entidade que o emprega (Yin, Bi & Ni, 2022). Por isso a
implementag¢ao do estilo de lideranga transformacional no setor hoteleiro ¢ um fator importante
para conseguir reter os seus funcionarios (Amankwaa, Seet & Susomrith, 2021; 2022; Eberly
etal., 2017;).

Os lideres transformacionais, exibem caracteristicas que atingem o emocional dos
liderados (Dias, Rocha & Grangeiro, 2022). Essa conexdo emocional ¢ importante no setor
hoteleiro por fomentar a motivacao dos trabalhadores, a criagdo de estratégias inovadoras que
irdo melhorar o desempenho do colaborador e que o levam a adotar comportamentos de
cidadania organizacional (Hsueh et al., 2022).

E em comparagdo com outros estilos de lideranga, a transformacional ¢ considerada a
mais eficiente e a que mais influencia os seus subordinados, (Fareed, Su & Naqvi, 2022), nao
se concentra apenas nas tarefas a serem realizadas no hotel, mas num todo, auxiliando a
progressao individual de cada membro.

Na industria hoteleira, ¢ essencial que os lideres transformacionais auxiliem
especialmente os funciondrios que lidam diretamente com o cliente, fornecendo apoio constante
e ferramentas para que desenvolvam competéncias sociais, que irdo tornar a interagdo com o
cliente mais facil e agradavel (Kara et al., 2013; Fareed, Su & Naqvi, 2022). Este apoio ira fazer
com que os colaboradores criem um sentimento de pertenga com a empresa, com o lider e com

a equipa, levando a diminui¢do da rotatividade (Amankwaa, Seet & Susomrith, 2022).

2.4 Lideranca Servente Na Hotelaria

A lideranca servente surge, pela necessidade que se instalou no mundo laboral atual, de
modo a dar resposta @ ma conduta existente na gestao de pessoas e a violagdo de valores morais
dos funciondrios (Qiu & Dooley, 2019).

Segundo Greenleaf (1970), o lider tera de ser primeiramente um servo, que sinta a
necessidade de querer servir o préoximo. Ou seja, acaba por se tornar um lider como
consequéncia de servir os outros. Os lideres serventes sdo menos focados na delegacdo e
controlo das equipas, estando comprometidos em atender as necessidades dos funcionarios e
promover um ambiente de trabalho colaborativo, no qual existe a partilha do poder na tomada

de decisdes (Wiramuda, 2017).
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Este estilo de lideranga promove o autodesenvolvimento dos seus seguidores e ¢
construida uma relagdo harmoniosa entre o lider e o liderado (Greenleaf, 1970). E algo que ¢
imprescindivel no setor hoteleiro, uma vez que os funcionarios acabam por enfrentar alguns
problemas como, salarios baixos, turnos com hordrios irregulares, alguns trabalhos bastante
rotineiros € em outros existe uma pressdo muito alta sobre os colaboradores, desencadeando
altos niveis de stress (Burke, et al., 2013). Por essa razdo, a lideranga servente encaixa na
perfei¢do no setor hoteleiro (Chon & Zoltan, 2019; Safavi & Bouzari, 2020), pelo facto dos
seus seguidores necessitarem de prote¢do, apoio e compreensdo por parte dos seus lideres e
com esse apoio os colaboradores conseguem trabalhar com determinagdo e vontade, mesmo
com os varios desafios que possam surgir.

A lideranga servente tem um grande impacto no desenvolvimento de uma cultura
baseada na ideologia, que promove a integridade, com o foco em ajudar os outros e a priorizar
o potencial dos seus seguidores (Liden et al., 2015). Sugerindo uma consciéncia coletiva de
servir a comunidade e trabalhar por uma causa maior, demonstrado ser algo que tém um
significado especial para os trabalhadores quando o realizam (Luu, 2021).

Os lideres serventes inspiram os seus seguidores através da cultura servidora, levando a
adocdo de comportamentos que beneficiam: a organizacdo, os funciondrios, os clientes e até
mesmo as comunidades externas que necessitam de apoio social (Fatima, Abbas & Hassan,
2023). O apoio que o lider servente demonstra ¢ fundamental para os funcionarios, induzindo
assim uma grande probabilidade de retribui¢do de empenho e envolvimento no trabalho
(Huertas-Valdivia et al., 2021), devendo o lider apresentar um comportamento exemplar,
levando os seus seguidores a demonstrarem reciprocidade nessas a¢des. Um principio da teoria
da lideranga servente ¢ que os trabalhadores irdo aprender com os lideres, para que num futuro
possam eles mesmo ser lideres serventes (Meuser & Smallfield, 2022). Acabando por ser
enfatizada a teoria de aprendizagem social que consiste no processo de imitacdo de
comportamentos, ndo sé do lider, mas também dos colegas, de modo a surgir a implementagao
de novos comportamentos através do processo de modelagdo (Bandura & Walters, 1977). Os
lideres que pretendem construir uma equipa com um alto nivel desempenho devem considerar
a teoria de aprendizagem social, de forma expandir os valores desejados, a reter funcionarios
que querem aprender e desenvolver as suas competéncias. Este processo ¢ conseguido com o
auxilio de uma constru¢do de relacdo de confianga entre o lider e o seguidor (The Growth
Faculty, 2022)

Alguns estudos demonstram que o lider servente, através do seu comportamento

influencia significativamente a mentalidade dos funcionarios do hotel, incutindo na sua equipa

15



a sensibilidade necessaria a ter no atendimento ao cliente (Chan & Wan, 2012; Liden et al.,
2014). Ao adotar a lideranca servente na hotelaria, os lideres podem criar um ambiente de
trabalho que promove o bem-estar dos funcionarios, que por sua vez, aumenta a prestacdo dos
seus servicos e impulsiona a um aumento de desempenho geral do hotel, originando um

aumento de satisfacao dos hospedes (Ghosh & Khatri, 2018).

2.5 A relagdo entre a Inteligéncia Emocional e a Lideranga:

2.5.1 Relagdo entre a Inteligéncia Emocional e a Lideranga Transformacional

Uma ferramenta bastante importante a ser utilizada para a facilitar a lideranga
transformacional € a inteligéncia emocional, pelo facto de auxiliar na compreensao das proprias
emocdes como a dos outros, facilitando a ligagao emocional entre a equipa (Brown, 2018). Essa
conexdo emocional ¢ importante, porque alimenta a motivagdo dos funcionarios, auxilia na
criacdo de estratégias para melhorar o desempenho no trabalho (Bettinelli et al., 2022) e
promove comportamentos de cidadania organizacional (Matherne et al., 2017).

Na lideranga transformacional, os lideres que apresentem um maior nivel de inteligéncia
emocional, t€m as ferramentas e as competéncias necessarias para desenvolver uma melhor
lideranga, demonstrando ser mais eficientes (Fareed, Su & Awan, 2021). Os lideres
transformacionais potencializam a sua influéncia sobre os seus seguidores, mas para que isso
acontega necessitam de obter sof? skills de inteligéncia emocional, para poderem influenciar e
motivar os seus colaboradores através das suas habilidades sociais (Dias, Rocha & Grangeiro,
2022). Sendo desta forma possivel contruir um elo entre o lider e o liderado, para que juntos
consigam defender os valores e os propositos da organizagao.

Considerando estudos anteriormente analisados que demonstram uma relagao direta
entre niveis de elevada inteligéncia emocional no perfil de lideranga transformacional (Brown,
2018; Dias, Rocha & Grangeiro, 2022; Esfahani & Soflu, 2011) e as evidéncias no setor
hoteleiro que suportam, ¢ possivel atrair e diminuir a rotatividade dos seguidores, motivando-
os ¢ desenvolvendo uma relagdo de confianga com o seu lider (Amankwaa, Seet & Susomrith,
2021; 2022; Eberly et al., 2017; Fareed, Su & Naqvi, 2022), surge entdo a seguinte hipotese de
investigacao:

HI: A inteligéncia emocional dos lideres influencia positivamente

comportamentos de lideranc¢a transformacional
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2.5.2 Relagao entre a Inteligéncia Emocional e a Lideranga Servente

A lideranga servente ¢ um estilo de lideranca que se concentra nas necessidades dos
outros individuos, por isso a IE acaba por se tornar numa o6tima aliada para conseguir ler as
emocoes ¢ as necessidades da sua equipa (Meuser & Smallfield, 2022). Esta capacidade de ler
e compreender as emocgdes dos individuos auxilia os lideres serventes a focarem-se nas
necessidades de desenvolvimento dos outros e a adotarem uma abordagem orientada para o
outro (Miao, Humphrey & Qian, 2021). Surgindo desta forma, a necessidade ter um lider com
o perfil servente, no setor hoteleiro.

Uma sugestdo de selecionar um lider servente de forma eficaz, ¢ compreender se ¢ um
individuo empatico, sendo a empatia uma competéncia essencial da inteligéncia emocional
(Holt & Marques, 2012). Os lideres serventes terdo de ter competéncias sociais € emocionais
de modo a conseguir criar uma relacdo de confianca com a sua equipa, o que resulta numa
melhoria de qualidade de trabalho e na realizagdo das tarefas além das estipuladas (Ocampo et
al., 2018).

Os recursos necessarios para ser um lider servente, inclui: o apoio, a autonomia, a
empatia e o valor orientado para o outro (Bobbio, Dierendonck & Manganelli, 2012; Liden et
al., 2008), podem ajudar os seguidores a desenvolver emog¢des positivas de otimismo, com 0s
quais podem lidar proactivamente com a elevada intensidade cognitiva e emocional nas suas
tarefas didrias (Meuser & Smallfield, 2022).0s colaboradores que se encontram com um maior
nivel de inteligéncia emocional e que se sintam confortaveis no ambiente laboral, irdo conseguir
desempenhar as suas fungdes de uma forma mais leve, obtendo melhores resultados e
aumentando assim o seu desempenho (Bayighomog & Arasli, 2022).

Considerando estudos anteriormente analisados que demonstram uma relagao direta
entre niveis de elevada inteligéncia emocional no perfil de lideranga servente (Bayighomog &
Arasli, 2022; Holt & Marques, 2012; Meuser & Smallfield, 2022 Miao, Humphrey & Qian,
2021; Ocampo et al., 2018) e as evidéncias no setor hoteleiro que demonstram que através do
apoio e protecdo dos lideres os seus seguidores aumentam o seu desempenho e
consequentemente a satisfacdo dos hospedes (Chon & Zoltan, 2019; Fatima, Abbas & Hassan,
2023; Ghosh & Khatri, 2018; Safavi & Bouzari, 2020), surge entdo a seguinte hipdtese de
investigacao:

H2: A inteligéncia emocional dos lideres influencia positivamente

comportamentos de lideran¢a servente
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2.6 Consequéncias Da Lideranca Servente E Transformacional:

2.6.1 Satisfagcdo no Trabalho

A satisfacdo no trabalho de acordo com os autores Gamlath & Kalaurachchi (2014),
pode ser medida como a taxa em que os funciondrios gostam ou nao do seu trabalho e até que
ponto as suas expectativas em relacdo ao trabalho foram cumpridas. A satisfagdo no trabalho
pode ser dividida em trés categorias: de interag@o social, individuais e situacionais. Sendo que
a necessidade situacional esta relacionada com a analise das tarefas em si a ser realizadas e a
forma como estdo a ser geridas, a individual sdo as expectativas que o colaborador coloca no
trabalho que ir4 realizar e a interagdo social baseia-se na comparagdo social entre os colegas
(Lima, Vala & Monteiro, 1994).

E necessario que exista uma reflexdo sobre o estilo de lideranca a ser utilizada
dependendo do meio em que se encontra e ao existir uma lideranga adequada, os trabalhadores
demonstram uma maior satisfacdo no trabalho (Abdullahi, Anarfo & Anyigba, 2020). A
satisfacdo no trabalho ¢ possivel ser alcancada, através da valorizagdo dos seus seguidores, seja
por recompensas, pela honestidade demonstrada pelo seu lider ou através da defesa da sua
equipa em adversidades que possam surgir (Harwiki, 2016). Desta forma os seus seguidores
irdo conseguir demonstrar-se satisfeitos em relagdo ao seu trabalho, acabando por dedicar mais
do seu tempo a realizar tarefas, por se sentirem bem no meio laboral e pelo desenvolvimento
pessoal e profissional que tém vindo a desenvolver (Ozturk, Karatepe & Okumus, 2021).

No setor hoteleiro t€ém sido realizados varios estudos para compreender como podera
ser alcangada a satisfacdo no trabalho, porque quando o colaborador se encontra satisfeito ira
faltar menos vezes e apresentard uma maior disponibilidade na realizagdo das suas tarefas
(Heimerl et al., 2020). Mas, quando o trabalhador ndo esté satisfeito com as condi¢des do seu
trabalho, origina conflitos entre a equipa, existe um aumento de stress, exaustdo emocional,
resultando num aumento de rotatividade e um mau estar geral de todos os funcionarios (Deery
& Jago, 2015).

O lider transformacional inspira aos seus seguidores, envolvendo-os numa comunicagao
eficaz que promove a confianga, 0 compromisso e, consequentemente, uma maior satisfagdo no
trabalho (Abelha, Carneiro & Cavazotte, 2018). A composi¢cdo da motivagdo como fator
impulsionador na melhoria do desempenho e satisfagdo dos colaboradores no trabalho ¢
inseparavel do papel da lideranga para obter um bom clima organizacional e profissional (Paais

& Pattiruhu, 2020).
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Pesquisas sobre a relacdo entre o estilo dos lideres percebido pelos funciondrios e sua
satisfacdo no trabalho demostraram que os lideres transformacionais apresentam uma maior
capacidade de exercer uma influéncia significativa e positiva na satisfacdo dos funcionérios
(Abelha, Carneiro & Cavazotte, 2018; Batista, Kilimnik & Neto, 2016; Paais & Pattiruhu, 2020;
Silva, Nascimento & Cunha, 2017). Na industria hoteleira revela que ao adotar a lideranca
transformacional aumenta a satisfacdo no trabalho, originando uma maior performance e uma
diminui¢do da rotatividade por parte dos seus seguidores (Heimerl et al., 2020; Ozturk,
Karatepe & Okumus, 2021). Surge, entdo a seguinte hipotese de investigagao:

H3: A lideranga transformacional influencia positivamente a satisfa¢do no

trabalho

A lideranga servente pode influenciar de forma positiva o bem-estar da equipa, através
da utilizagdo da combinag¢do de cada dimensdo deste estilo de liderancga: vocagdo altruista,
sabedoria, persuasdo, inteligéncia emocional e gestdo organizacional (Rahal & Farmanesh,
2022). Um lider servente pretende que o colaborador seja vigoroso e esteja disposto a adquirir
e a partilhar novos conhecimentos. Os trabalhadores ficam motivados com os inputs que o lider
servente fornece, sendo um dos fatores de aumento de satisfagdo dos colaboradores no trabalho
(Bauer et al., 2019).

Com a lideranca servente os funcionarios demonstram um aumento do seu bem-estar
psicologico, construido através de um relacionamento sélido de confianga entre o lider e a
equipa, originando um aumento de autonomia e desenvolvimento das suas competéncias sociais
e profissionais (Chiniara & Bentein, 2016). E através da confianga que o lider servente transmite
aos seus seguidores, promove a sua satisfacdo no trabalho possibilitando criar um ambiente
confidvel onde os trabalhadores se sentem seguros e com mais entusiamo para trabalhar
(Zhou, Gul & Tufail, 2022).

Considerando pesquisas anteriormente realizadas (Chiniara & Bentein, 2016; Donia et
al., 2016; Ozyilmaz & Cicek 2015; Zhou, Gul & Tufail, 2022) foi comprovada a influencia
positiva entre a lideranga servente e a satisfagdo do funcionario no seu local de trabalho. No
setor hoteleiro, estudos suportam esta relagdo, sendo originado um impacto positivo na saiude
mental dos seus funcionarios, levando a que os colaboradores apresentem comportamentos que
se ajustam as necessidades do hospede e consequentemente ird impulsionar a uma melhor
prestacdo do seu servigo (Ghosh & Khatri, 2018; Kaya & Karatepe, 2020; Safavi & Bouzari,
2020), desta forma surge entdo, a seguinte hipdtese de investigacao:

H4: A liderang¢a servente influencia positivamente a satisfa¢do no trabalho
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2.6.2 Desempenho Individual

O desempenho diz respeito em como o trabalho ¢ realizado e quais os seus resultados
(Abubakar et al., 2019), sendo a realizagdo de uma tarefa explicitamente mencionada na
descrigdo do trabalho (Williams & Anderson, 1991).

E existem trés elementos fundamentais que influenciam o desempenho do trabalho
numa organizagdo: o apoio organizacional, a capacidade de gestdo e o trabalho de cada
colaborador (Qalati et al., 2022). E da responsabilidade do lider manter o desempenho e a
produtividade dos colaboradores, através da criagdo de um ambiente trabalho agradavel
conduzindo o colaborador a confiar no seu lider (Azizaha, et al., 2020; Lee et al., 2023).

Na atualidade os lideres necessitam de realizar esfor¢os adicionais para melhorar o
desempenho, ndo sendo suficiente impressionar a gestao de topo com os resultados monetérios
alcangados (Li & Singal 2017). Surgindo a necessidade de as organizagdes utilizarem praticas
€ mecanismos positivos que suportem o aumento da performance e que procurem o
envolvimento dos funciondrios com empresa, originando o sentimento de pertengca com a
organizac¢do, criando uma relagdo entre o lider e o seguidor. Ao adotar estas medidas € possivel
fomentar o desenvolvimento de boas praticas, maior comprometimento, felicidade e
desempenho dos colaboradores (Qalati et al., 2022).

A lideranga transformacional baseia-se na criagdo de uma relagao de confianga entre o
lider e os seus seguidores. Os lideres que apresentam comportamentos de uma lideranca
transformacional, acabam por alcancar com maior facilidade a confianca dos seus
colaboradores, melhorando assim o desempenho no trabalho (Weng & Li, 2015). Quanto mais
préoxima a relacdo entre os lideres transformacionais e os seus membros de equipa, maior o
desempenho dos seus seguidores (Lee et al., 2023).

Em diversos estudos (Buil, Martinez & Matute, 2019; Qalati et al., 2022; Mysirlaki &
Paraskeva, 2020; Thamrin, 2012;), foi comprovada a influencia positiva da lideranga
transformacional no desempenho individual do colaborador. Existindo evidéncias no setor
hoteleiro que suportam esta relacdo, em que este estilo de lideranga auxilia na criagdo de uma
relacdo de confianga com o lider, aumentando a satisfacdo no trabalho que por consequéncia
ira aumentar o desempenho dos seus colaboradores (Hsueh et al., 2022; Li & Singal 2017),
surge entdo a seguinte hipotese de investigagao:

H5: A lideranga transformacional influencia positivamente o desempenho

individual
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A lideranca servente desempenha um papel importante na criagdo de um ambiente de
trabalho agradavel, fazendo com que os colaboradores confiem no seu lider e realizem as suas
fun¢des com entusiasmo, originando uma melhoria do seu desempenho (Zhou, Gul & Tufail,
2022). A lideranca servente cria uma cultura de servigo (Liden et al., 2014), na qual os
funciondrios tendem a procurar, ndo s6 apoio na sua chefia, mas também solicitam conselhos
aos seus colegas de modo a encontrar a melhor solucao para lidar com as exigéncias do trabalho
(Tuan, 2022). O que leva a um aumento de desempenho dos seus colaboradores, especialmente
no setor hoteleiro que ¢ um meio laboral que ndo ¢ linear. Para que exista uma evolugdo
profissional em diversas vertentes ¢ necessario que exista uma troca de conhecimentos coletiva
(Karatepe, Aboramadan & Dahleez, 2020; Kaya & Karatepe, 2020).

Com a partilha de conhecimentos os lideres serventes, pretendem incentivar os seus
colaboradores a atingir o seu potencial maximo, estimulando a criagdo de novas ideias que irdo
diferenciar o servico hoteleiro e motivando-os a adotar um sistema de trabalho de alto
desempenho (Ruiz-Palomino et al., 2021). A literatura sugere que a lideranca servente,
influencia positivamente o desempenho do colaborador (Ling et al., 2016) e que os
colaboradores da industria hoteleira que utilizam o estilo de lideranga servente tém sucesso no
seu desempenho profissional (Ozturk, Karatepe & Okumus, 2021).

Considerando estudos anteriormente analisados que demonstram a existéncia de uma
relacdo positiva entre o estilo de lideranga servente e o desempenho individual (Ling et al.,
2016; Zhou, Gul & Tufail, 2022) e as evidéncias no setor hoteleiro, suportam que com o apoio
do lider, os seus seguidores conseguem atingir o seu potencial maximo e sdo estimulados a
elaborarem propostas inovadoras, que irdo servir de base na resolu¢do de adversidades futuras
(Chon & Zoltan, 2019; Ghosh & Khatri, 2018; Ozturk, Karatepe & Okumus, 2021; Ruiz-
Palomino et al., 2021; Safavi & Bouzari, 2020), surge entdo a seguinte hipotese de investigacao:

H6: A lideranga servente influencia positivamente o desempenho individual

2.6.3 Comportamento de Cidadania Organizacional
O comportamento de cidadania organizacional define-se, pela adocdo de
comportamentos por parte dos funciondrios, que executem tarefas além das estipuladas de
forma voluntaria. Para organizagdes de prestacdo de servigos, como ¢ o caso da industria
hoteleira, ¢ importante compreender como se poderd criar um ambiente que incentive 0s
trabalhadores a ir além do esperado (Huertas-Valdivia et al., 2021). E necessério, no entanto,
compreender o estilo de lideranga adequado a ser utilizado, uma vez que a lideranga demonstra

ter influencia na ado¢do do CCO (Maharani, Troena & Noermijati, 2013).
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O lider terd de compreender, que para que seja possivel a implementacdo de um CCO,
terd de ser dado um maior enfase aos fatores afetivos dos seus seguidores (Lee & Allen, 2002).
Os funciondrios necessitam de um estilo de lideranga, no qual os lideres demonstrem
responsabilidade, respeito, confianca, moralidade, equidade e igualdade. Com esses recursos,
os trabalhadores irdo sentir uma maior seguranga ¢ confianca no lider, existindo maior
probabilidade de adotarem comportamentos de cidadania organizacional (Qalati et al., 2022).
Verifica-se um maior nivel de confianga em lideres transformacionais e com a adogdo deste
estilo de lideranga, ¢ possivel influenciar ¢ moldar o comportamento dos seguidores (Islam,
Furuoka & Idris, 2020).

Devido as habilidades motivacionais dos lideres transformacionais (Bass & Avolio,
1990) os seguidores tendencialmente irdo realizar além do esperado, levam o seguidor a
implementar alguns comportamentos de cidadania organizacional, seja direcionada para outros
individuos (CCOI) ou para a propria organizagao (CCOO) (Guay & Choi, 2015). Existindo uma
relacdo mais forte entre o lider e os seus seguidores através do CCOI do que com CCOOQ. Porque
o CCOO ¢ menos propenso a afetar diretamente o desempenho organizacional, por ser uma
troca mais complexa e na qual os colaboradores ndo se sentem tdo conectados, encontrando-se
menos motivados para realizar esse tipo de comportamento (Kisamore et al.,2014).

Desta forma, como varios estudos demonstram (Bass & Avolio, 1990; Guay & Choi,
2015; Humphrey, 2012; Kim, 2013; Qalati et al., 2022) a existéncia de uma relacdo positiva
entre a lideranca transformacional e o Comportamento de Cidadania Organizacional. Existindo
evidéncias no setor hoteleiro que suportam esta relacdo (Fareed, Su & Naqvi, 2022; Hsueh et
al., 2022; Huertas-Valdivia et al., 2021), surge entdo a seguinte hipdtese de investigacao:

H7: A lideran¢a transformacional influencia positivamente o

comportamento de cidadania organizacional.

Para que o trabalhador se sinta conectado com a empresa, a confianga no seu lider ¢ um
indicador crucial, sendo que através da confianca ¢ possivel construir a cooperacdo dos seus
funcionarios (Gul et al., 2020). A lideranca servente promove o desenvolvimento de um
ambiente de trabalho que incentiva os trabalhadores a apresentarem comportamentos positivos,
que favorecam a organizagdo como o caso da ado¢do de CCO (Zhou, Gul & Tufail, 2022).

Com motivagdo facultada através da lideranga servente, os funciondrios do setor
hoteleiro podem interpretar os desafios ndo como tarefas restritivas, mas como oportunidades
valiosas de desenvolvimento e ampliar o seu conhecimento. Consequentemente, leva a equipa

a alcangar o seu potencial e a assumir responsabilidades adicionais (Tuan, 2022). A lideranca
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servente tem impacto direto na cidadania organizacional, no comprometimento dos
colaboradores ¢ no comportamento de cidadania organizacional. Sendo possivel ter esta
influencia, através da valorizagdo dos seus seguidores com recompensas, que ndo necessitam
de ser remuneratdrias, manter a transparéncia, proteger a sua equipa € encarar os problemas
com os seus seguidores, para chegarem a uma resolu¢do em conjunto (Harwiki, 2016). Desta
forma, os seus seguidores demonstram-se satisfeitos em relagdo ao seu trabalho, acabam por
dedicar mais do seu tempo a realizar tarefas além do expectavel, pelo facto de se sentirem bem
no meio laboral e pelo desenvolvimento pessoal e profissional que tém vindo a desenvolver
(Ozturk, Karatepe & Okumus, 2021).

Foi demonstrado que, quanto mais os lideres demonstram comportamentos de lideranga
servente, maior ¢ a probabilidade dos seus seguidores demonstrarem CCO, ndo s6 para os
membros da sua equipa, mas também para a comunidade externa (Chiniara & Bentein, 2018).

Considerando um conjunto de estudos (Abid, Gulzar & Hussain, 2015; Bobbio,
Dierendonck & Manganelli, 2012; Chiniara & Bentein, 2018; Howladar & Rahman, 2021;
Yang & Min 2013) revela que a lideranga servente tem uma relagdo positiva com o CCO.
Surgindo evidéncias na industria hoteleira que suportam esta relacdo, em que o lider servente
auxilia no desenvolvimento pessoal do individuo motivando-o a procurar e a alcancar novas
oportunidades e a realizar tarefas além das expectaveis (Ozturk, Karatepe & Okumus, 2021;
Tuan, 2022), surge entdo seguinte hipdtese de investigacao:

HS8: A lideran¢a servente influencia positivamente o comportamento de

cidadania organizacional.
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Figura 1. Modelo de Investigagdo
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3. METODOLOGIA

3.1 Método

O presente estudo utiliza um método quantitativo e em termos de posicionamento
filosofico € positivista. Este posicionamento pressupde que a literatura analisada ¢ independente
dos valores obtidos pelo investigador, mantendo uma postura objetiva (Saunders, 2012). Em
que foi utilizada uma abordagem dedutiva, baseada num teste de hipoteses com o objetivo de
validar as hipoteses que advém da literatura e analisar a correlacdo entre as seis variaveis
(inteligéncia emocional, lideranca transformacional, lideranga servente, satisfacao no trabalho,
performance e comportamento de cidadania organizacional). Sendo que a estratégia adotada no
estudo foi através de um questionario a atuais colaboradores do setor hoteleiro em Portugal,
com recurso a uma amostra nao probabilistica de conveniéncia. Na coleta de dados foi utilizado
o mono-método, como o nome indica, significa que foi apenas utilizada uma tnica técnica para
a coleta e andlise de dados (Saunders, 2012). E em termos de horizonte de tempo, segundo
Saunders (2012) o estudo ¢ transversal o que indica que foi realizado apenas num determinado
momento, entre 10 de maio de 2023 a 4 de Setembro de 2023. Sugerindo uma ideia de
linearidade compativeis com uma visdo positivista de investigagao.

O instrumento utilizado no presente estudo, foi realizado com base em seis escalas
distintas anteriormente validadas, de forma a medir e validar as hipoteses que advém da
literatura e analisar a relacdo entre elas. Desenvolvido a partir das propostas tedricas divididas
em escalas. A escala para a Inteligéncia Emocional € retirada dos autores Wong & Law (2002),
da satisfagdo no trabalho ¢ retirada dos autores Lima, Vala & Monteiro (1994), o
comportamento de cidadania organizacional dos autores Lee & Allen (2002) e o desempenho
foi retirada dos autores William & Andersons (1991). Em relagdo aos estilos de lideranga a
transformacional através dos autores Carless, Wearing & Mann (2000), e por fim a lideranga
servente dos autores Liden et al. (2008;2015)

O modelo de equagdes estruturais (SEM) foi o método utilizado com o objetivo de
validar as relagdes entre as variaveis da investigacdo e o teste de hipoOteses proposto,
considerando a sua adequagao para este tipo de desenho de investigagdo (Hair et al., 2017). Este
modelo foi averiguado através do método dos minimos quadrados caracterizado por ser um
método de andlise baseado em um conjunto de modelos comuns de regressdo dos minimos
quadrados (Hair et al., 2019). Sendo adequado para modelos que ndo seguem uma distribui¢ao
normal, assim como amostras de pequena a média dimensdo tal como acontece na presente

investigacgao.
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Para validacio do questiondrio realizou-se um pré-teste em uma amostra de
conveniéncia de 15 individuos, dos quais 8 se encontram no setor hoteleiro e os restantes 7 nao
se encontram no setor hoteleiro, no entanto encontram-se em organizagdes de prestagdo de
servigos. Com a participagdo dos individuos foi possivel realizar a andlise, a validagdo dos itens
das escalas, a eliminagdo de redundancias e no qual foi possivel apurar um tempo médio de
resposta de 12 minutos. Inicialmente o expectavel seria que, todos os elementos que realizaram
o pré-teste pertencessem a industria hoteleira, no entanto por questdes de falta de participagao
no periodo solicitado, foi necessario recorrer a outros individuos que embora ndo estejam no

setor estudado em questdo, conseguiriam auxiliar na revisdo do questiondrio.

3.2 Amostra

A amostra de estudo consiste em trabalhadores do setor hoteleiro em Portugal. Os dados
apresentados no anexo A, advém de um questiondrio online, com a técnica de amostragem bola
de neve na qual sio utilizadas cadeias de referéncia. E uma técnica indicada em amostras nio
probabilisticas, em que o objetivo consiste na conexdo com profissionais que sejam o publico-
alvo do estudo e que através desses contactos anteriormente criados, ira ser criada uma rede de
distribuicdo (Leighton et al., 2021). A técnica bola de neve foi utilizada no presente estudo, no
entanto, foi seguida toda a formalizagdo para ter uma amostra de conveniéncia, foi realizado
um levantamento dos alojamentos registados no NUT III e criada uma base de dados onde
foram feitos os contactos, contudo pela dificuldade na recolha de dados ndo foi possivel obter
uma amostra de conveniéncia, consequentemente ndo existe uma taxa de resposta.

Foram enviados 1150 emails, para o enderego eletronico profissional de diversas
unidades hoteleiras e a partilha tambem foi realizada através do Linkedin, com auxilio de grupos
existente de hotelaria em Portugal ou através de mensagem direta a colaboradores do setor
(155). Conseguindo reunir um total de 416 respostas sendo que, apenas 219 observagdes se
demonstraram validadas. De acordo com Hair et al (2017), uma amostra devera ter um nimero
de observagdes de, no minimo, cinco vezes superior e para ser consideravel devera ser dez vezes
superior ao nimero regressoes a serem analisadas. Desta forma, considerando que para um total
de 8 regressdes, foram obtidas 219 respostas validas, encontrando-se bastante acima da
exigéncia requerida de 80 observacdes.

Relativamente as caracteristicas demograficas da amostra obtida, segundo o anexo A, a
maioria dos inquiridos (cerca de 58,9% das 219 respostas validas) sdo individuos do género
feminino, cerca de 40,2% sao individuos do género masculino, um individuo nio binario e

apenas um individuo prefere ndo responder.
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A maioria dos inquiridos tem idades compreendidas entre os 26 e os 35 anos (32,9%),
seguindo de 24,7% dos inquiridos que encontram na faixa etaria dos 18 e os 25 anos, cerca de
19,6% que se encontram dentro da faixa etaria dos 36 e os 45 anos, cerca de 15,5% apresentam
idades compreendidas entre os 46 a os 55 anos e apenas 7,3% dos inquiridos tem mais de 55
anos.

Quanto as habilitagdes literarias dos inquiridos, ¢ possivel verificar que a maioria
(50,7% dos inquiridos) possui uma licenciatura, cerca de 33,3% concluiram o Ensino
Secundario, 12,3% detém o grau de mestre, 1,8% dos inquiridos apresentam o 3° ciclo
concluido, 4 inquiridos detém o 2° Ciclo ou inferior e apenas um inquirido ¢ doutorado.

Em relac@o a experiéncia profissional da amostra, a maioria detém mais de 10 anos de
experiéncia (43,8% que corresponde a 96 inquiridos), os inquiridos que iniciaram a sua
experiéncia profissional, correspondem a 12,3% da amostra (0-1 ano de experiéncia), os que
apresentam de 2 a 3 anos de experiéncia profissional correspondem 14,6%, entre 4 e 6 anos de
corresponde a 17,8% e entre 7 a 10 anos de experiéncia profissional corresponde a 11,4%.

Sdo 131 inquiridos que corresponde a 59,8% da amostra, que se encontram numa

posicao de lideranca.

3.3 Medidas

O modelo de investigagdo adotado teve por base a distribui¢do de um questionario
construido no Qualtrics® que utiliza medidas previamente utilizadas na literatura. A
participagdo dos intervenientes foi de caracter voluntario e anénimo no qual forneceram o seu
consentimento e que se encontravam informados das condi¢des do estudo.

As escalas foram medidas de acordo com uma escala de Likert de 7 pontos, constituido
por 58 itens. A primeira parte do questionario correspondia a caracterizagdo demografica da
amostra composta por 5 itens. Em relacdo a escala de Inteligéncia Emocional tem 16 itens em
escala de Likert de 1 a 7 (1- Discordo Totalmente; 7- Concordo totalmente). Que se divide em
quatro categorias: avaliagdo das proprias emocdes (itens 1-4), avaliacdo das emog¢des dos outros
(itens 5-8) , uso das emogdes (itens 9-12) e regulacdo das emogdes (itens 13-16). A escala
Satisfacdo no trabalho contém 8 itens (1- Extremamente Satisfeito — 7- Extremamente
insatisfeito). A escala do Desempenho do colaborador ¢ constituido por 4 itens (1- Discordo
Totalmente; 7- Concordo totalmente). A escala de comportamento de cidadania organizacional
foi dividido em duas categorias OCBO e OCBI, cada categoria com 8 itens (1- Nunca; 7-
Sempre). E tanto a Lideranga Transformacional como a Lideranga Servente sdo constituidas

por 7 itens (1- Discordo Totalmente; 7- Concordo Totalmente)
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A escala de Inteligéncia Emocional foi retirada dos autores Wong & Law (2002).
Exemplos de itens da escala incluem: “Compreende realmente o que sente; E um bom
observador das emog¢des dos outros”. A Satisfacdo no trabalho (ST) foi aplicada a Escala de
Satisfacdo Organizacional desenvolvida por Lima, Vala e Monteiro (1994), cujo objetivo ¢é
avaliar em que medida os inquiridos se sentem satisfeitos com o seu trabalho e com diversos
aspetos a ele associado. Esta escala conta com cerca de 119 citagdes e a sua criacdo foi baseada
em empresas portuguesas, sendo ideal para o presente estudo que pretende analisar o setor
hoteleiro em portugal. Alguns estudos como o de Borges (2012), Mendes (2014), Henriques
(2009) e Sequeira (2016) que utilizaram a presente escala obtiveram bons indices de
consisténcia interna, sendo os alfa de Cronbach, respetivamente, de .80, .89 , .80 e .88, sendo
demonstrada desta forma a qualidade da mesma.

Exemplos de itens da escala incluem: “Em relag@o ao trabalho que realiza, diria que
esta...; Em relacdo as suas perspetivas de promocao, diria que esta...”. O desempenho (DE) de
William & Andersons (1991). Exemplos de itens de escala:” Eu realizo as tarefas que sao
esperadas; Eu cumpro com os requisitos formais de desempenho do trabalho”. O
Comportamento da Cidadania Organizacional (CCO) de Lee & Allen (2002). Exemplos de itens
da escala incluem: “Ajudar os outros nas suas tarefas; Fomenta a confianca, envolvimento e
cooperagdo entre os membros da equipa”; A Lideranga Transformacional (LT) de Carless.,
Wearing & Mann (2000) ¢ uma escala que foi comprovada que ¢ uma ferramenta bastante
poderosa para medir a lideranga transformacional e apresenta uma confiabilidade satisfatoria.
Em comparagdo com outras escalas que pretendem analisar a Lideranca Transformacional
como o Questionario de Lideranca Multifatorial (Avolio, Bass, & Jung, 1995), que ¢ uma escala
que ¢ bastante extensa o que levaria a que pudesse comprometer a participagdo dos inquiridos,
comprometendo o numero de observagdes, desta forma, os autores Carless Wearing e Mann
(2000) propuseram um instrumento curto, pratico e igualmente valido para medir a lideranca
transformacional - a escala de Lideranca Transformacional Global (LGT). Exemplos de escala:
“E claro sobre os seus valores e pratica o que prega; Comunica com uma viso clara e positiva
do futuro”. E por fim a Lideranca Servente (LS) de Liden et al. (2015;2008). Com exemplos de
itens de escala: “Coloca os meus interesses a frente dos seus; Sublinha a importancia de retribuir
a comunidade.”

A validagdo das escalas foi realizada em 4 etapas: 1) tradug@o do instrumento original;
2) foi realizado o método de back translation, por um nativo de lingua inglesa que nao tinha

contexto prévio da investigacdo; 3) apreciacdo formal de equivaléncia; 4) aplicagdo do

27



questionario em uma amostra de conveniéncia a 15 individuos, que auxiliariam na validagao
dos items das escalas ¢ na eliminagdo de redundancias.

O questionario foi publicado a 10 de Maio de 2023 e encerrado a 4 de setembro de 2023,
conseguindo apurar um total de 416 respostas. Apos limpeza, 219 respostas foram consideradas
completas.

3.4 Modelo De Medicdo

Foi feita a analise da validade discriminante, procedeu-se a andalise do fator de inflacao
de variancia (VIF), de forma a garantir que os itens das varidveis ndo t€ém uma relacdo linear
muito alta com outras variaveis para além das que estdo a ser estudadas (Hair et al., 2019). Apos
analise foram removidos do modelo do Smart PLS os itens correspondentes a IE13, 1E14,
IE8,IE16 e IE3 e na escada da lideranca transformacional LT2, LT3, LT4 por apresentar um
valor de variancia superior a 5. E foram retiradas mais duas questdes da escaladaIE a[E4 e a
IE10, por apresentar loadings abaixo do valor 0,5.

Para avaliar a fiabilidade do modelo, a consisténcia interna foi analisada através do
Alpha de Cronbach, Coeficiente de Rho A, e a Fiabilidade composta estando todos acima do
ponto minimo de aceitag¢do 0.7 e a validade convergente foi medida através da variancia Média

Extraida que foi superior a 0.5 (Hair et al., 2019). Como ¢ possivel verificar na tabela I.

Tabela 1. Consisténcia interna e andlises convergentes de validade

Alpha de Coeficiente de Fiabilidade Variancia
Cronbach Rho A composta (FC) | Média Extraida
(VME)
IE 0,936 0,940 0,946 0,663
LT 0,932 0,932 0,957 0,880
LS 0,904 0,907 0,925 0,639
CCo 0,947 0,949 0,953 0,559
ST 0,926 0,939 0,939 0,659
DE 0,895 0,896 0,927 0,760

O modelo de medigao avalia também a validade discriminante por meio da razdo HTMT
(heterotrago-monotrago) cumprindo o critério de recomendagdo inferior a 0.9 (Henseler, Ringle

& Sarstedt, 2014) indicando validade discriminante aceitavel, como demonstrado na tabela II.
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Tabela I1. Resultados da andlise heterotraco-monotrago

DE IE LS LT CCO ST
DE
IE 0,362
LS 0,307 0,798
LT 0,269 0,831 0,882
CCO 0,507 0,617 0,689 0,635
ST 0,357 0,681 0,758 0,711 0,608

3.4. Modelo Estrutural

A avaliagdo do modelo estrutural (validagao do modelo interno) envolve a capacidade
preditiva do modelo e as relagdes entre os construtos. Sendo feita essencialmente pelo
coeficiente de determinacgdo (R?) das varidveis latentes enddgenas, ou seja, medindo quanto da
variavel dependente ¢ explicado pelas independentes, sendo necessario um valor acima de 0,3,
de modo a poder demonstrar um poder relacional significativo entre os constructos (Saunders,
Lewis & Thornhill, 2019). Verificou-se um valor superior a 0,3 em todos os constructos, com
excecdo da varidvel do DE, que apenas 7,8% da variacdo de respostas ¢ explicada pela
influéncia combinada das duas variaveis (valor fraco). (Anexo C)

No presente estudo, a validade preditiva do modelo ¢ moderada a forte para todos os
itens das seis variaveis, uma vez que o Q2 apresenta um valor superior a 0, podendo concluir
que o modelo utilizado apresenta robustez.

O valor-p ¢ definido como a probabilidade de se observar um valor da estatistica de teste
maior ou igual ao encontrado. Se o valor de p for abaixo de 0,05 significa que existe uma relagao
significativa e o sinal de regressdo beta indica a for¢a da influéncia, podendo ser positiva ou
negativa. Como demonstrado na tabela III, a H5 ndo demonstra evidéncias estatisticas para
estabelecer uma relacdo positiva entre a lideranca transformacional e o desempenho ($=0.069,
p>0.05) desta forma a evidéncia ndo sugere um suporte na existéncia do estilo de lideranga
transformacional conduza ao desempenho individual do colaborador. Nao demonstrando
também um efeito significativo, através da realizag¢ao do teste T que se espera que o valor seja
> 1,65, que no caso da HS5 o valor ¢ de 0,710, o que significa que ndo existe um efeito
significativo na relacdo das varidveis analisadas. Ao contrario das restantes hipdteses que

apresentam uma relacdo significativa entre as varidveis.
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Tabela I11. Resultados de testes de hipoteses

Hipdoteses Beta da Desvio Teste T Valor de P
Regressdo Padrio
H1 IE ->LT 0,779 0,038 20,336 0,000
H2 IE -> LS 0,738 0,046 16,089 0,000
H3 LT ->ST 0,295 0,101 2,931 0,003
H4 LS-> ST 0,475 0,103 4,612 0,000
H5 LT -> DE 0,069 0,097 0,710 0,478
H6 LS->DE 0,220 0,093 2,360 0,018
H7 LT ->CCO 0,239 0,079 3,001 0,003
H8 LS->CCO 0,449 0,074 6,100 0,000

A Tabela (III) suporta as relagdes positivas e significativas para p< 0.01 e p< 0.05 entre
as hipoteses propostas. Os resultados demonstram influéncia de uma relagdo positiva entre a
inteligéncia emocional e a lideranca transformacional (B=0.779, p <0.05) (Hipdtese 1).
Existindo também uma influéncia de uma relacdo positiva entre a inteligéncia emocional e a
lideranca servente (=0.738, p <0.05) (Hipotese 2). A lideranca transformacional e a satisfagao
no trabalho, demonstram uma influéncia de uma relagdo positiva ($=0.295, p <0.05) (Hipotese
3). A lideranga servente e a satisfagdo no trabalho, demonstram uma influencia de uma relagao
positiva ( f=0.475, p <0.05) (Hipotese 4). Os resultados demonstram influencia de uma relagao
positiva entre a lideranga servente e o desempenho individual (f=0.220, p <0.05) (Hipotese 6).
E possivel verificar a influencia de uma relagio positiva entre a lideranga transformacional e o
comportamento de cidadania organizacional (f=0.239, p <0.05) (Hipdtese 7). E por fim
comprava-se também a influencia de uma relagdo positiva entre a lideranga servente e o
comportamento de cidadania organizacional (f=0.449, p <0.05) (Hipotese 8).

A revisdo de literatura, acabou por ser confirmar através do estudo, com excecdo da
hipotese 5, que ndo demonstrou nenhum suporto na relagdo entre a lideranca transformacional
e o desempenho.

4. DISCUSSAO
Os resultados apresentam uma relagdo positiva entre a inteligéncia emocional e adoc¢ao
de comportamentos de lideranga transformacional no setor hoteleiro (H1). A confirmagdo desta
hipotese vai de encontro ao estudo dos autores Dias, Rocha & Grangeiro (2022), que defendem
que um lider ao utilizar competéncias de IE através do aperfeicoamento das suas habilidades
sociais, ird influenciar positivamente os seus colaboradores. Um lider que compreenda as suas
proprias emogdes € as da sua equipa ird conseguir criar com maior facilidade um elo emocional

com os seus seguidores (Brown, 2018). Com criacdo desta relagdo efetiva entre o lider e o
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colaborador ira dar origem a colaboradores motivados (Bettinelli et al., 2022) e a adogdo de
comportamentos de cidadania organizacional por parte dos mesmos (Matherne et al, 2017).

Apos analise dos resultados ¢ possivel verificar uma relagao positiva entre a inteligéncia
emocional e comportamentos de lideranca servente no setor hoteleiro (H2). A lideranca
servente concentra-se em corresponder as necessidades dos outros, surgindo assim a
importancia da utilizagdo de competéncias de inteligéncia emocional de modo conseguir
facilitar na leitura e compreensao das emocoes e das necessidades dos seus seguidores (Meuser
& Smallfield, 2022), sendo crucial que seja um individuo empatico (Holt & Marques, 2012).
Os lideres serventes que apresentem caracteristicas de inteligéncia emocional, irdo conseguir
criar uma relagdo de confianga com os seus seguidores, resultando numa melhoria da qualidade
do trabalho(Ocampo et al., 2018).

Os resultados demonstraram uma relagdo positiva entre a lideranga
transformacional e satisfagdo do colaborador no trabalho no setor hoteleiro (H3). Esta
confirmacgdo realizada através do estudo, podera estar relacionada com o facto deste estilo de
lideranca desenvolver a confianga, a comunicagdo clara e objetiva, promover a motivagdo dos
seus colaboradores, levando-os a desenvolver ao maximo o seu potencial (Harwiki, 2016). A
motivagdo € um fator impulsionador no aumento de satisfacdo no trabalho e na obtencao de um
bom clima profissional (Paais & Pattiruhu, 2020) e quando os individuos se sentem satisfeitos
no seu ambiente laboral apresentam maior disponibilidade para realizar as suas tarefas
(Heirmerl et al., 2020).

E possivel averiguar a existéncia de uma correlagdo positiva entre a lideranca servente
e a satisfacdo do colaborador no trabalho no setor hoteleiro (H4). Esta relagcdo, pode ser
traduzida pelo facto de lideres que exercem um estilo de lideranga servente tendem a fornecer
inputs (Bauer et al., 2019), existindo uma partilha de conhecimento constante, aumentando a
confianga dos membros da sua equipa, desencadeando no colaborador uma sensagdo de
satisfacdo no trabalho (Zhou, Gul & Tufail, 2022). A criacdo desta relacdo de confianga entre
o lider e o liderado leva ao desenvolvimento de um bem-estar psicolégico (Chiniara & Bentein,
2016).

No decorrer do estudo ndo foi possivel estabelecer uma evidéncia positiva entre a
lideranca transformacional e o aumento do desempenho individual do colaborador no setor
hoteleiro (H5), apesar de evidéncias anteriores na literatura defenderem uma relagdo
significativa entre as variaveis (Weng & Li, 2015). De acordo com Bass (1985) os seguidores
de um lider transformacional trabalham mais horas e produzem além do expectavel, o que

significa que este perfil de lider exige mais empenho por parte dos colaboradores. Na amostra
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de estudo, ¢ possivel verificar que mais de 50% dos participantes apresenta uma idade inferior
a 35 anos (18 — 25 anos corresponde a 24,7% e 26- 35 anos corresponde a 32,9%),
correspondendo a geracdo millenials e geragcdo. Os millenials e a geragdo z, apresentam a
necessidade de que exista work-life-balance em que a vida pessoal ndo podera ser destabilizada
pelo excesso de trabalho (Waworuntu et al. 2022). E se estas geragcdes ndo conseguirem ter
este equilibrio, pelo facto de ndo se encontrarem satisfeitos com as condigdes, ird comprometer
o seu desempenho individual no trabalho.

Os resultados demonstraram uma relacdo positiva, entre a lideranca servente € o
desempenho no individual no setor hoteleiro (H6). Esta confirmacdo realizada através do
estudo, pode ser traduzida pelo facto da existéncia de conhecimento partilhado que existe neste
estilo de liderancga, sendo o setor hoteleiro uma area em constante mudanga, seja de rotatividade
dos funciondrios como do setor em si, sendo necessario a existéncia de partilha de
conhecimento constante (Karatepe, Aboramadan, & Dahleez, 2020; Kaya & Karatepe, 2020).
Através da partilha de conhecimentos os seguidores irdo conseguir desenvolver o seu potencial
maximo e irdo ter oportunidade de propor novas ideias,que serdo consideradas na tomada de
decisdo do lider, demonstrando um maior desempenho e entusiamo na realiza¢do das suas
funcdes (Ruiz-Palomino et al.,2021).

As evidéncias apresentam também uma relacdo positiva entre a lideranca
transformacional e o CCO no setor hoteleiro (H7). Estes resultados podem ser justificados pelo
facto dos lideres transformacionais, através da sua capacidade motivacional influenciarem os
seguidores a aumentarem o seu esforco na realiza¢do das tarefas levando-os a ir além da sua
descricdo do trabalho, implementando desta forma alguns comportamentos de cidadania
organizacional, seja direcionada para outros individuos (CCOI) ou para a propria organizagao
(CCOO) (Guay & Choi, 2015). Um lider que demonstre que o liderado podera confiar na sua
gestdo, influéncia positivamente o comportamento do seu seguidor (Islam, Furuoka & Idris,
2020), existindo uma maior probabilidade da ado¢do de comportamentos de cidadania
organizacional (Qalati et al. 2022).

Por fim, os resultados comprovam a existéncia de uma relagdo positiva entre a lideranga
servente ¢ o comportamento de cidadania organizacional no setor hoteleiro (HS). Esta
confirmagdo, pode ser traduzida pelo facto de a lideranga servente proporcionar um ambiente
de trabalho agradavel em que o colaborador tem um sentimento de pertenga, gerando desta
forma comportamentos positivos que vao além do expectavel (Gul et al., 2020). E através da

motivagdo e da autonomia facultada pelo lider servente, leva a que os liderados consigam
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interpretar os desafios ndo como tarefas restritivas, mas sim como oportunidades de

desenvolvimento encorajando-os a assumir responsabilidades adicionais (Tuan, 2022).

4.1 Implicagoes teoricas do trabalho

O presente estudo apresenta contribuicdes teodricas, sendo dos primeiros estudos
académicos em portugal no qual foi analisado a influencia de dois perfis de lideranca (servente
e transformacional) e a sua relagdo com competéncias de inteligéncia emocional. Em que os
resultados apontam para uma influencia positiva na satisfacdo do colaborador no trabalho, no
aumento do comportamento de cidadania organizacional e no desempenho individual. As
teorias de aprendizagem social e trocas sociais foram validadas e usadas como referencial
tedrico para suportar o estudo empirico dos efeitos de dois tipos de lideranga contemporaneo
em consequéncias individuais no setor hoteleiro. Apresenta também a contribui¢cdo de inovagao
teorica, por ser um modelo relacional que foi de autoria propria podendo incentivar a futuros
estudos a aprofundar o modelo adotado. Este estudo demonstra evidéncias de investigacdo para

a adocdo destes estilos de lideranca e encoraja a investigacdes futuras.

4.2 Implicagoes praticas do trabalho

Com base nos resultados do presente estudo, existem algumas sugestdes de
contribuigdes praticas a ser adotadas, pelas unidades hoteleiras. A gestdo de topo, devera
apostar na contratacdo de lideres que apresentam um alto nivel de inteligéncia emocional, no
entanto ¢ bastante complicado medir a inteligéncia emocional de um candidato. De acordo com
o autor Deutschendorf (2016), a inteligéncia emocional podera ser medida através de 7
questdes, que o entrevistador devera colocar. Antes destas questdes serem colocadas o papel do
entrevistador € criar um ambiente tranquilo, de modo que o candidato se sinta o mais
confortavel possivel, para que consiga dar respostas genuinas. As questdes sao as seguintes:

I. O que mais o incomoda nas outras pessoas? Com esta questdo ¢ possivel
compreender como o candidato v€ as outras pessoas e ficar a saber qudo bem entende o efeito
do seu comportamento nos outros.

2. Fale-me de um dia em que tudo correu mal e como lidou com a situagdo? Neste ponto
¢ possivel compreender se o candidato demonstra competéncias na resolucdo de problemas,
numa situacao de stress.

3. Fale-me de um colega com quem se dava muito bem e porqué? As relagdes que as

pessoas constroem com os outros pode dizer muito sobre a pessoa e como percecionam essas
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mesmas relacdes. Aqui é possivel analisar e perceber com que tipo de pessoas o candidato sente
uma maior facilidade a criar uma relagao.

4. Hé algo que me possa ensinar? Com esta questdo o candidato poderé ficar um pouco
confuso ao até mesmo frustrado. Um candidato que seja emocionalmente inteligente, assume
naturalmente a responsabilidade de fazer passar as ideias. Além de que a oportunidade de
partilhar os seus conhecimentos ¢ algo emocionante e ndo stressante, sendo necessario que as
competéncias de comunicagdo se encontrem bem desenvolvidas, de modo a conseguir passar a
mensagem de forma clara e objetiva.

5. Fale-me de alguém que admira e porqué? Com a resposta do candidato o
entrevistador, podera compreender que tipo de pessoa o inspira. Se € alguém com uma vertente
mais humana, que gosta de ajudar a comunidade ou alguém mais focado no trabalho e em
objetivos precisos. Maioritariamente quem noés admiramos s3o pessoas que apresentam
atributos que gostariamos de ter.

6. Mencione um aspeto de que se orgulhe e porqué? Pode estar relacionado com a
carreira da pessoa, mas ndo tem de estar. Quando o candidato aborda as suas realizagdes, inclui
outras pessoas ou fala somente nele? Pessoas emocionalmente inteligentes, percecionam as
grandes realiza¢des com a companhia e com o auxilio de outros e ndo caminham sozinhos para
0 sucesso.

7. Se tivesse uma empresa que tipo de pessoas contrataria e porqué?
Com esta questdo o entrevistador consegue compreender o que o candidato valoriza nos outros
e na equipa com que trabalha.

Utilizando esta técnica das sete questdes-chave, poderd auxiliar na percecdo de
inteligéncia emocional dos candidatos, facilitando o papel da contratacdo no momento da
selecdo de um lider emocionalmente inteligente.

Em relagdo ao estilo de lideranca a adotar no setor hoteleiro, ambos demonstram ter
vantagens na sua adocao, desta forma ird depender da forma de lideranca que a unidade acaba
por acreditar e que se identifica. Em termos praticos de modo a adotar o estilo de lideranca
servente, a chefia terd de demonstrar comportamentos como: apresentar uma escuta ativa;
empoderar a sua equipa, fornecendo autonomia e responsabilidade, para que os seus seguidores
possam agir de forma independente; ser empatico com os seus seguidores, demonstrando
preocupacdo tanto com as suas necessidades profissionais como pessoais € envolver os
membros da sua equipa na tomada de decisdes (Chiniara & Bentein, 2016).

Para ser um lider transformacional ¢ necessario que: se conheca a si proprio e a sua

equipa ; criar uma relacdo com a equipa, atendendo as necessidades dos seus seguidores e
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promover momentos de team building, para que a criagdo desta relagdo seja mais facil de
alcangar ; inspirar € motivar a equipa, através da demonstracdo de compromisso e paixao pelo
que faz e pelo que defende; incentivar a criatividade da equipa, dando abertura para que os
seguidores possam experimentar formas diferentes de realizar as suas tarefas ou resolver
problemas, para que possam abragar a mudanga de forma positiva e sem ter receio de assumir

riscos.

5. CONCLUSAO

A inteligéncia emocional desempenha um papel significativo na lideranga
transformacional e servente, especialmente no setor hoteleiro, onde a intera¢do interpessoal ¢
constante. E com o presente estudo foi possivel identificar as consequéncias individuais da
utilizacdo destes estilos de lideranca, tais como: a satisfacdo no trabalho, o desempenho e o
comportamento de cidadania organizacional.

Os lideres que desenvolvem as suas competéncias de inteligéncia emocional podem
criar ambientes de trabalho mais positivos e eficazes, o que, por sua vez, beneficia tanto os
colaboradores como os hospedes. Tanto o estilo de lideranga servente como o transformacional
necessita de aliar competéncias de inteligéncia emocional, para conseguir compreender as suas
proprias emogdes e as dos seus colaboradores, auxiliando na criagdo de uma relagdo estreita
entre os seus seguidores (Meuser & Smallfield, 2022; Brown, 2018). E em especial no setor
hoteleiro, que esta em constante mudanca seja pela rotatividade dos funcionérios ou do setor
em si, levando a necessidade de existir compreensdo por parte dos lideres, de modo a conseguir
gerar consequéncias positivas e auxiliar na retengdo dos seus seguidores. Ao utilizar estes
estilos de lideranga acaba por aumentar a satisfacdo do colaborador no trabalho, por este sentir
confianga no seu lider e sentir-se motivado a desenvolver o seu potencial.

No presente estudo confirma-se que ao adotar estes estilos de lideranga ¢ possivel gerar
comportamentos de cidadania organizacional, podendo ser direcionados para outros individuos
(CCOI) ou para a propria organizagao (CCOO). Sendo bastante vantajoso para o setor hoteleiro
este tipo de comportamentos, pois um colaborador que se sinta valorizado e motivado ira de
forma voluntaria cumprir além das suas responsabilidades bésicas.

Neste estudo foi possivel confirmar a relacdo o entre a lideranga servente e o
desempenho, por ser um lider que incentiva a partilha de conhecimento, quer seja entre o lider
e a sua equipa bem como entre os colegas, sendo esta partilha importante no setor hoteleiro no
qual os seguidores poderdo propor novas ideias (Ruiz-Palomino et al., 2021). Este tipo de

comportamentos acaba por aumentar o desempenho do funciondrio por este se sentir satisfeito
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e motivado. Na pratica, a relacdo entre a lideranca transformacional e o desempenho, nao
conseguiu ser suportada, podendo ter como justificagdo o facto de maioria da amostra se
encontrar integrada na gerag¢ao Z e Millenials. Estas geracdes colocam a sua vida pessoal como
uma prioridade e ao ter um lider transformacional, que de acordo com o autor Bass (1985) ird
exigir mais dos seus seguidores, poderd desencadear o comprometimento do desempenho
destes colaboradores por ndo conseguirem encontrar um work-life-balance que idealizaram.
Acredita-se que este estudo e investigacdo veio contribuir para que o setor hoteleiro,
consiga compreender os beneficios da utilizagdo de competéncias de inteligéncia emocional
nos estilos de lideranga investigados (transformacional e servente) e que com a adogdo dos
mesmos poderd gerar resultados favordveis nos seus colaboradores e consequentemente na

unidade hoteleira.

6. LIMITACOES DE PESQUISA E SUGESTOES FUTURAS

O presente estudo apresenta algumas limitagdes. A primeira a identificar passa pela
dimensdo da amostra, constituida somente por 219 respostas, sendo um niimero reduzido tendo
em consideracdo a dimensdo do grupo de trabalhadores do setor hoteleiro em Portugal. A
sugestao para estudos futuros, passa por um aumento de colabora¢do pelas unidades hoteleiras
na distribui¢do do questiondrio, de modo a alcangar um maior numero de respostas.

Outra limitacdo a ser considerada, passa no horizonte temporal do estudo em que os
dados foram recolhidos num {inico momento, sendo um estudo transversal. A sugestdo futura
passa por um estudo que realize, a obtengdo de resultados em varios momentos ao longo do
tempo (recolha de dados longitudinal), por ser um setor que se encontra em constante mudanga
e existem sempre fatores externos que devem ser considerados na analise deste tema.

O facto de ser um estudo quantitativo, podera acabar por restringir a compreensao entre
as hipoteses levantadas. Uma sugestdo para estudos futuros, passa por uma abordagem mista
que utilize metodologias entre trabalhos qualitativos e quantitativos, de modo a alargar as
hipoteses de resposta a ser adquiridas, podendo passar pela realizacdo de entrevistas da chefia

de forma a promover a obtenc¢ao de resultados diferenciados e mais esclarecedores.
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ANEXOS

Anexo A. Caracteristicas demogrdficas da amostra

Frequéncia %
Feminino 129 58,9%
Masculino 88 40,2%
Género Nao Binario 1 0,5%
Prefiro ndo responder 1 0,5%
Frequéncia %
18 — 25 anos 54 24,7%
26 —35 anos 72 32,9%
Idade 36 — 45 anos 43 19,6%
46 — 55 anos 34 15,5%
Mais de 55 anos 16 7,3%
Frequéncia %
2° Ciclo ou inferior 3 1,4%
3° Ciclo 4 1,8%
Escolaridade Ensino Secundario 73 33,3%
Licenciatura 111 50,7%
Mestrado 27 12,3%
Doutoramento 1 0,5%
Frequéncia %
Experiéncia Profissional | 0 - 1ano 27 12,3%
2 -3 anos 32 14,6%
4 — 6 anos 39 17,8%
7 — 10 anos 25 11,4%
Mais de 10 anos 96 43,8%
Frequéncia
Lider Sim 131 59,8%
Nao 88 40,2%
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Anexo B. Questionario

Dimensdo

Itens

Referéncia

Inteligéncia emocional

De que forma as seguintes afirmagdes descrevem a sua chefia direta?
1)Tem uma boa nogdo do porqué de ter certos sentimentos a maior parte do tempo
2) Tem uma boa compreensdo do suas proprias emogdes
3) Compreende realmente o que sente
4) Sabe sempre se ela/ele estd ou ndo feliz
5) Conhece sempre as emogdes dos seus colaboradores pelo seu comportamento
6)£ um bom observador das emogGes dos outros
7) € sensivel aos sentimentos e as emogdes dos outros
8)Tem uma boa compreensdo das emogdes das pessoas que o rodeiam
9)Estabelece sempre objectivos para si proprio e depois tenta o seu melhor para conseguir alcanga-los
10)Diz sempre a si mesmo que é uma pessoa competente
11)€ uma pessoa auto-motivada
12)Ele/ela encorajaria sempre a dar o seu melhor
13)E capaz de controlar o seu temperamento e lidar racionalmente com as dificuldades
14) E bastante capaz de controlar a sua/as suas proprias emogdes
15. Quando esté muito zangado/a consegue acalmar-se rapidamente com facilidade
16) Tem hom controlo sobre as suas proprias emogdes

Wong, C-S., & Law, K. S. (2002)

Satisfagdo no trabalho

1)Em relagdo as suas perspectivas de promogdo, diria que esta

2) Em relagdo a organizagdo e funcionamento do departamento onde trabalha, diria que esta:
3. Em relagdo a colaboragéo e clima de relagdo com os seus colegas de trabalho, diria que esta:
4. Em relagdo a remunerago que recebe, diria que esta:

5. Em relagdo a competéncia e funcionamento do seu superior imediato, diria que esta:

6. Em relagdo ao trabalho que realiza, diria que esta:

7. Em relagdo a competéncia e funcionalidade dos seus colegas, diria que esta:
8. Tudo somado, e considerando todos os aspectos do seu trabalho e da sua vida nesta, diria que estd:

Lima, M. L., Vala, J., & Monteiro, M. B. (1994)

Desempenho

1. Eu executo de forma adequada as fungdes atribuidas.

2. Eu cumpro as fungBes especificadas na descrigdo do meu trabalho.
3. Eu cumpro com os requisitos formais de desempenho do trabalho.
4. Eu realizo as tarefas que sdo esperadas

Williams and Andersons, (1991)

Comportamento de Cidadania Organizacional (OCBO)

Com que frequéncia fez cada uma das seguintes coisas no seu trabalho actual?

L Assistir a fungdes que ndo sdo necessarias mas que ajudam a imagem organizacional.
2. Acompanhar os desenvolvimentos na organizagéo.

3. Defender a organizago quando outros empregados a criticam.

4. Mostrar orgulho ao representar a organizago em publico.

5. Oferecer ideias para melhorar o funcionamento da organizagéo.

6. Expressar lealdade para com a organizagdo.

7. Tomar medidas para proteger a organizagdo de potenciais problemas.

8. Demonstrar preocupagdo com a imagem da organizagao.

Comportamento de Cidadania Organizacional (OCBI)

1. Ajudar outros que tenham estado ausentes.

2. Dé voluntariamente o seu tempo para ajudar outras pessoas que tenham problemas.

3. Ajuste o seu hordrio de trabalho para acomodar os pedidos de outros empregados por tempo livre.

4. Sair do caminho para fazer com que os novos empregados se sintam bem-vindos ao trabalho grupo.

5. Mostrar genuina preocupagdo e cortesia para com os colegas de trabalho, mesmo sob o a maioria das situag@es profissionais ou pessoais dificeis.
6. Prescindir do seu tempo para ajudar outros que tém problemas sejam eles de trabalho ou ndo.

7. Ajudar os outros nas suas tarefas.

8. Partilhar bens pessoais com outros para os ajudar no seu trabalho.

Lee, K., & Allen, N. J. (2002).

Lideranga Transformacional

Por favor, leia cada declaracdo cuidadosamente e depois avalie o gestor em termos da frequéncia com que se relaciona com o comportamento descrito
1.Comunica com uma visdo clara e positiva do futuro

2. Trata a sua equipa como individuos, apoiando-os e encorajando-os para o seu desenvolvimento

3.Demonstra reconhecimento a sua equipa encorajando-os

4. Fomenta a confianga, envolvimento e cooperagdo entre os membros da equipa

5. Encoraja a reflexdo sobre os problemas de novas formas e questiona os pressupostos

6. claro sobre os seus valores e pratica o que prega

Sally A. et al. ( 2000)

7. Incute orgulho e respeito nos outros e inspira-me a ser comp

Lideranga Servente

1.0 meu lider pode dizer se algo relacionado com o trabalho estd a correr mal.
2.0 meu lider faz do desenvolvimento da minha carreira uma prioridade.

3.Eu procuraria ajuda do meu lider se tivesse um problema pessoal

4.0 meu lider sublinha a importancia de retribuir @ comunidade.

5.0 meu lider coloca os meus interesses a frente dos seus.

6.0 meu lider da-me a liberdade de lidar com situagdes dificeis da maneira que eu sinto que é melhor

7.0 meu lider NAO comprometeria principios éticos a fim de alcangar o sucesso.

Liden et al. (2015,2008)
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