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RESUMO ANALITICO

Esta dissertacdo teve a intencdo de analisar os desafios enfrentadas pelas
mulheres em cargos de lideranca no setor da hotelaria, com especial enfoque no seu
percurso profissional, na conciliacdo com a esfera pessoal e nos fatores determinantes

para uma lideranca eficaz.

O objetivo foi conhecer os desafios a Lideranca feminina no setor da Hotelaria
e para esse proposito foi aplicada uma metodologia qualitativa, baseada num
questiondrio sociodemografico e na realizacdo de entrevistas semiestruturadas a 15
diretoras hoteleiras, de modo a obter multiplas perspetivas sobre a problematica em

estudo.

Os resultados indicam que, apesar da persisténcia de preconceitos de género,
observa-se uma crescente aceitacao das mulheres em funcoes de lideranca. Contudo, a
conciliacdo entre a vida pessoal e profissional continua a ser um obstdculo
predominante para alcancar cargos de lideranca. Verificou-se ainda uma tendéncia
para dissociar a lideranca por género, valorizando caracteristicas pessoais e

competéncias individuais.

Palavras-chave: Lideranca; Mulheres; Hotelaria; Desafios.



ABSTRACT

This dissertation aimed to analyse the challenges faced by women in leadership
positions in the hospitality sector, with a special focus on their professional careers,

work-life balance and the determining factors for effective leadership.

The objective was to understand the challenges to female leadership in the
hospitality sector. To achieve this purpose, a qualitative methodology was applied,
based on a sociodemographic questionnaire and semi-structured interviews with 15
female hotel managers, in order to obtain multiple perspectives on the issue under

study.

The results indicates that, despite the persistence of gender bias, there is a
growing acceptance of women in leadership roles. However, balancing personal and
professional life remains a major obstacle to achieve leadership positions. There was
also a tendency to dissociate leadership from gender, valuing personal characteristics

and individual skills.

Keywords: Leadership; Women; Hospitality; Challenge
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GLOSSARIO

Clima organizacional- Percecdo coletiva dos colaboradores sobre o ambiente
de trabalho, incluindo relacdes interpessoais, praticas de gestao e condicoes

organizacionais.

Empoderamento feminino- Processo pelo qual as mulheres desenvolvem
autonomia, confianca e capacidade de influéncia, permitindo a sua participacio ativa

em posicoes de lideranca e tomada de decisao.

Hospitalidade- Conjunto de atitudes, comportamentos e praticas destinadas a

proporcionar acolhimento, conforto e satisfacdo ao cliente no setor hoteleiro.

Igualdade de género- Principio que promove a equidade de direitos,
oportunidades e responsabilidades entre homens e mulheres no contexto

organizacional.

Lideranca- Capacidade de influenciar, motivar e orientar individuos ou equipas

para o alcance de objetivos comuns dentro de uma organizacao.

Lideranca feminina- Forma de lideranca exercida por mulheres,
frequentemente associada a estilos mais participativos, comunicativos e orientados

para as pessods.



INTRODUCAO

A presente dissertacdo pretende explorar a realidade da Lideranca feminina no
setor da Hotelaria em Portugal. No decorrer da investigacio, verificou-se a inexisténcia
de dados estatisticos relativos ao numero de mulheres em cargo de Direcdo Hoteleira
em Portugal. Apos contato telefonico e posterior envio de correio electronico ao
Instituto Nacional de Estatisticas e ao Turismo de Portugal, ndo foi possivel obter dados

estatisticos para referéncia nesta investigacao.

Como ponto de partida para este trabalho, a pergunta de investigacdo foi:
Quais os principais desafios enfrentados por mulheres em cargos de lideranca hoteleira

e como esses desafios impactam na sua vida pessoal e profissional?

Deste modo, foi definido como objetivo geral, conhecer os desafios a lideranca
feminina no setor da hotelaria. Definiram-se por conseguinte quatros objetivos
especificos, nomeadamente Identificar o percurso profissional das mulheres que
exercem cargos de lideranca; Especificar os desafios, preconceitos e as dificuldades que
as mulheres em cargos de lideranca enfrentam; Definir os estilos de lideranca e
distinguir a lideranca feminina da lideranca masculina e por fim, Identificar as

caracteristicas subjacentes a lideranca na hotelaria.

Foi escolhida uma metodologia qualitativa, com o recurso a entrevistas semi-
estruturadas, permitindo deste modo a liberdade necessdria as entrevistadas de
partilhar experiéncias, sentimentos e pontos de vista. Foi ainda realizado um inquérito,

composto por questdes sociodemograficas para enquadramento da investigacao.

Dessa forma, a dissertaciao foi estruturada em diversos capitulos. O primeiro
capitulo corresponde a revisdo da literatura, na qual sio apresentadas as principais
teorias e estilos de lideranca, com especial enfoque na lideranca no setor hoteleiro e na
lideranca feminina, destacando suas especificidades, particularidades e desafios. O
segundo capitulo destina-se a metodologia adotada na investigacdo, detalhando os
procedimentos e instrumentos utilizados para a recolha e andlise dos dados. O terceiro

capitulo apresenta os resultados obtidos, seguidos pelo quarto capitulo, que se dedica a
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discussdo dos resultados, oferecendo uma andlise critica e aprofundada das evidéncias
emergentes. Por fim, o trabalho ¢ encerrado com o capitulo de conclusdes, o qual
sintetiza os principais achados do estudo, aborda as limitacOes da pesquisa e sugere

direcoes para investigacoes futuras.
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1 REVISAO DA LITERATURA

A Lideranca é um campo com bastante pesquisa atualmente, pois o seu impacto
na gestao e operacdo das organizacoes e em particular dos hotéis, tornou o seu estudo
uma importante fonte de informacdo para o desenvolvimento de lideres capazes de
impulsionar o sucesso organizacional e motivar as equipas, através da identificacio de
prdticas e abordagens eficazes. As discussdes sobre o0 que € a lideranca sio abundantes,
controversas e na maior parte dos casos, inconclusivas. As definicOes sdo inumeras e
nem sempre coincidentes. Perceber qual a importancia de um lider ¢ uma tarefa
complexa, pois as orientacoes de um lider apenas se traduzem em bons resultados para
a equipa se os liderados tiverem as devidas competéncias e se esforcarem (Rego e
Cunha, 2016).

A lideranca feminina nas organizacoes e no setor da hotelaria estd em
crescimento, impulsionada por politicas de diversidade, mudancas culturais da
sociedade e pelo reconhecimento do valor que as mulheres trazem para o setor.
Contudo, ainda ha um longo caminho para garantir uma igualdade total em termos de
acesso, oportunidades e reconhecimento no topo da hierarquia. As mulheres atuais
estdo mais cientes do seu valor e confiantes de que o seu contributo pode marcar a

diferenca no mundo do trabalho e no setor hoteleiro (Ventura, 2025).

Deste modo, antes de abordar o tema da Lideranca feminina, ¢ fundamental,
primeiramente, apresentar algumas das diferentes teorias existentes sobre Lideranca,
suas carateristicas e alguns conceitos referidos na literatura existente. Somente entao
serd possivel abordar os aspetos que parecem distinguir a Lideranca feminina da
masculina, ou seja, as suas semelhancas e diferencas e qual o seu impacto a nivel

profissional, pessoal e social.
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1.1  Conceitos de Lideranca

A lideranca ¢ uma das forcas motrizes com mais relevancia no sucesso das
organizacoes. Mais do que apenas uma posicao ou titulo, liderar significa inspirar,
influenciar e guiar pessoas para atingir um objetivo comum. Num mundo em constante
evolucdo, onde mudancas sio rapidas e os novos desafios complexos, o papel do lider
ganha ainda mais relevancia. Ele ndo define apenas o rumo a ser seguido, mas também
cria um ambiente que estimula a inovacao, a colaboracdo e o crescimento pessoal e
profissional. Identificar os diferentes estilos, suas carateristicas e influéncia sobre a
equipa que lidera e os resultados praticos na organizacido, permitird a todos 0s
envolvidos, seja o lider, os seguidores ou a organizacdo, adquirir conhecimento e

competéncias, para atingir o que todos pretendem: o sucesso.

Bennis (2009) descreve a lideranca como "a capacidade de traduzir visio em
realidade". E ressalta que a verdadeira lideranca ndo esta relacionada apenas a
lideranca, mas a inspiracdo e a conexdao com as pessoas. Segundo o autor o primeiro
ingrediente basico da lideranca € uma visao orientadora, tendo uma ideia clara do que
quer fazer profissionalmente e pessoalmente, tendo forca para persistir diante de
contratempos, até mesmo dos fracassos. O segundo ingrediente basico da lideranca € a
paixao, subjacente ao conceito de vocacao, ou seja, o lider deve amar o que faz e adorar
0 seu trabalho. Refere ainda que um bom lider tem de se conhecer, identificar as suas
virtudes e os seus defeitos e acima de tudo saber reinventar-se. Outras qualidades
importantes como a franqueza, a maturidade e a integridade, irdo permitir ao lider ter a
capacidade de gerir e encorajar a equipa, que verd nele alguém em quem confiar e

seguir.

Por seu lado, Afonso (2010) afirma que a Lideranca pode ser definida, na sua
esséncia, como um processo de influéncia, no sentido de conjugar esforcos em prol dos
objetivos organizacionais. Influenciar pessoas e grupos, onde as suas carateristicas e
dinamica interna sdo determinantes na adequacdo do comportamento e atitude de

influéncia. A criacio e desenvolvimento de esforco nos colaboradores, passa por
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motivar e estimular as pessoas no desempenho das suas funcoes. Este objetivo é
atingido através do conhecimento e aplicacdo das diferentes teorias da motivacao, quer

em contexto organizacional, quer fora dele.

Adicionalmente, de entre as diferentes definicOes de lideranca, a definicao
sugerida pela GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness)
determina que a lideranca ¢ a capacidade de um individuo para influenciar, motivar e
habilitar os outros a contribuirem para a eficdcia e o sucesso das organizacoes de que

sio membros (House et al., 1999).

E deste modo percetivel que ndo existe uma definicio consensual e tnica de
Lideranca, devido sobretudo a sua complexidade. Mas o conceito de lideranca pode ser
analisado historicamente, permitindo observar a sua evolucdo ao longo do tempo.

Consequentemente, a trajetoria que deu origem as diversas teorias e estilos de

lideranca serd abordada posteriormente.

1.1.1  Teorias de Lideranca

Ao longo do tempo, diversas teorias sobre lideranca foram desenvolvidas,
refletindo desse modo as transformactes econOmicas e sociais, existentes nesse
periodo historico. Nesse contexto, surgiram diversas abordagens teoricas que
procuraram compreender e explicar esse fendmeno complexo, e que serdo exploradas

de seguida.

1.1.1.1 Teoria do Grande Homem

Afonso (2010) menciona que, no contexto histérico, recuando ao principio do
sec. XX, surge a teoria do Grande Homem, desenvolvida pelo historiador escocés
Thomas Carlyle, baseada na procura de individuos detentores de qualidades especiais
que os distinguiam dos seus subordinados. Mas posteriormente decorreram varias
investigacoes, para atestar a veracidade dessa teoria, que incluiam tracos pessoais,

psicologicos e sociais. Mas 0s tracos pessoais ndo se revelaram suficientes para
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discriminar lideres de nio lideres, e muito menos a eficdcia em termos de lideranca. A
conclusdo é que embora determinados tracos de personalidade tais como
relacionamento interpessoal, sociabilidade, autoconfianca, tolerancia ao stress entre
outros, sejam requeridos na maior parte das situacoes em que se desenvolve o exercicio
da lideranca, ndo constituem por si sO razio suficiente para explicar a variabilidade dos

desempenhos dos lideres de situacdo para situacao.

1.1.1.2 Teoria dos Tracos

Avancando até 1948, surge a Teoria dos Tracos, num estudo realizado por
Stogdill (que posteriormente o proprio iria rever e criticar) que concluiu que, 0s
individuos ndo se tornam necessariamente lideres (nem sio necessariamente eficazes)
devido a posse de uma determinada combinacio de tracos. Afonso (2010) esclarece que
um lider com certos tracos poderia ser eficaz numa situacao mas ineficaz noutra- e dois
lideres com diferentes tracos poderiam ser bem-sucedidos na mesma situacdo. Ele
descreveu o perfil do lider da seguinte forma: o lider é caraterizado por uma busca
intensa da responsabilidade e da realizacdo das tarefas, vigor e persisténcia no sentido
dos objetivos, aceitacao de risco, procura da originalidade na resolucdo de problemas,
esforco por tomar iniciativa em situacdes sociais de decisdo e acc¢do, prontidao,
capacidade para influenciar o comportamento dos outros e capacidade para estruturar

sistemas de interaccao social dirigidos para o fim em vista.

1.1.1.3 Teoria Comportamentais

Afonso (2010) ainda argumenta que, jd nos anos 60, surgem as Teorias
Comportamentais, nomeadamente a Teoria da Lideranca Situacional ou Teoria

Contingencial de Fiedler.

Fred Fiedler realizou um estudo que afirmava que a eficdcia de um lider passou a
ser uma articulacdo correta entre a personalidade do lider e as caracteristicas da

situacdo. O mérito do trabalho de Fiedler tem a ver com o fato de ter sido ele, entre 0s
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primeiros académicos, na drea da Lideranca, a formular e a testar empiricamente uma
abordagem contingencial da eficdcia da lideranca, demonstrando que a eficdcia da
lideranca depende niao apenas do seu estilo mas também das caracteristicas da

situacdo na qual atuam lider e equipa, isto €, factores exteriores ao lider.

Por seu lado, Alaboody et al. (2024) analisaram os estilos de Blake e Mouton, que
desenvolveram a Teoria da Grade de Lideranca na qual assumiram que as
preocupacoes dos lideres se limitam a duas dimensdes: preocupacdo com os individuos
e preocupacao com a producdo. Através do uso da Grade Rigida com essas duas
dimensoes, foi possivel determinar as diferentes variacdes e combinacdes dos cinco
estilos de lideranca: estilo permissivo, estilo moderado, estilo social, estilo de lideranca

de equipas e estilo rigoroso.

1.1.1.4 Teorias Contemporaneas

Nas ultimas décadas, surgiram novas abordagens sobre a lideranca, conhecidas como
Teorias Contemporaneas, que defendem uma visdo mais ampla e humana sobre o
papel dos lideres. A seguir, serdo apresentadas algumas das principais correntes
contemporaneas: a Teoria Transacional, a Teoria Transformacional, a Teoria da
Lideranca Auténtica, a Teoria da Lideranca Servidora e a Teoria da Troca entre Lider e

Membro.

Segundo Lourenco e Ilharco (2007, como citado por Afonso, 2010) a lideranca
Transacional incide no esclarecimento do papel e dos requisitos das tarefas dos
colaboradores, bem como na atribuicdo de recompensas e castigos pelo seu

desempenho efetivos.

Por seu lado, Jesuino (1987, citado por Afonso 2010) afirma que a lideranca
Transformacional, ao contrdrio da lideranca transacional que envolve a atribuicido de
penalidades e recompensas aos seguidores, ¢ definida em termos de efeitos sobre 0s

liderados e visa a transformacado do grupo como um todo, através de novos objetivos,
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de niveis mais elevados de aspiracdo, de novas normas de atuacdo e concertacao

coletiva.

Avolio et al. (2004) afirmam que "lideres auténticos influenciam positivamente
as atitudes e comportamentos dos seguidores, promovendo um ambiente de confianca
e transparéncia”. O artigo reforca a importancia da congruéncia e da transparéncia no
comportamento do lider, afirmando que "a lideranca Auténtica ¢ caraterizada por um
alinhamento entre os valores centrais do lider, suas acdes e sua interacao com 0S

seguidores".

Outra teoria contemporanea de lideranca € a da Lideranca Servidora, abordada
por Eva et al. (2019; pp.111-132). Nesse artigo os autores definem a Lideranca Servidora
como "uma abordagem de lideranca orientada para o outro, manifestada através da
prioritizacao das necessidades e interesses individuais dos seguidores e da reorientacao
da preocupacdo do lider de si mesmo para os outros, dentro da organizacdo e da

comunidade em geral".

Por outro lado, Graen e Uhl-Bien (1995) analisaram a Teoria da Troca entre Lider
e Membro, destacando o foco na relacao diddica entre lideres e membros, enfatizando
que lideres desenvolvem relacionamentos diferenciados com cada subordinado. Essas
relacodes variam de baixa a alta qualidade, influenciando significativamente atitudes e
comportamentos no ambiente de trabalho. Os autores salientam ainda que relacoes de
alta qualidade sdo caraterizadas por confianca mutua, respeito e obrigacdo, levando a
resultados positivos como maior satisfacdio no trabalho, comprometimento

organizacional e desempenho.

1.2 Estilos de Lideranca

Rego e Cunha (2016) afirmam que um lider eficaz precisa de ajustar o seu estilo
aos estilos de diferentes interlocutores e a distintos contextos. Por exemplo, se 0 seu

proprio lider for orientado para a acdo, € conveniente ser breve na exposicdo da
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proposta, enfatizar a praticabilidade da mesma, e salientar critérios de produtividade e
eficiéncia. Se o lider for mais orientado para pessoas, convird fazer uma proposta num
estilo mais informal, pessoal e “relaxado”. Também ndo se comunica do mesmo modo
numa reunido com trés pessoas e numa com vinte. Acrescentam ainda que, embora
pesa essa necessidade de ser flexivel, o lider deve possuir cinco competéncias basicas:

transmitir informacao, escutar ativamente, persuadir, falar em publico e ser assertivo.

Adicionalmente, Kyrillos e Godoy (2024) sustentam que a lideranca é um
conceito que se tem modificado ao longo do tempo. Saimos da fase do “manda quem
pode, obedece quem tem juizo” para uma procura ativa pelo comprometimento, pela
motivacao e pela inspiracdo. Hoje o objetivo é uma lideranca mais humanizada. A partir
de 2020, a pandemia da covid-19 intensificou essa vertente. Houve uma sensacdo de
maior vulnerabilidade, uma sensibilidade mais agucada das pessoas. Emergiu também
uma maior compreensdo de que ndo existe uma separacdo tao demarcada entre oS

ambientes organizacionais e os contextos pessoais.

Considerando a diversidade de estilos de lideranca existentes na literatura,
optou-se por dar destaque ao modelo dos seis estilos de lideranca propostos por
Goleman, amplamente reconhecido pela sua énfase nas competéncias emocionais, e ao
estudo cldssico de Lewin, Lippitt e White, que constitui uma referéncia fundamental

para a compreensao dos estilos autocrdtico, democrdtico e laissez-faire.

Os seis estilos de Lideranca (Goleman,2000)

Goleman (2000) afirma que muitos gestores assumem erroneamente que o
estilo de lideranca ¢ uma funcdo da personalidade em vez de escolha estratégica. Em
vez de escolher o estilo que se adapta ao seu temperamento, os lideres deveriam
questionar qual o estilo que melhor atende as suas necessidades, perante uma
determinada situacdo. Goleman (2000) apresenta uma investigacdo conduzida pela
empresa Hay/McBer, fundada pelo psicologo e professor da Universidade de Harvard,
David McClelland, destacando os lideres de sucesso pelas seguintes competéncias,

relacionadas com a inteligéncia emocional: auto-consciéncia, autorregulacao,
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motivacdo, empatia e habilidade social. Refere ainda que foram definidos seis estilos
bdsicos de lideranca que, combinados com o uso de componentes-chave da
inteligéncia emocional, tornam os lideres mais qualificados em vdrios pontos, através
de flexibilidade e capacidade de alternar entre estilos de lideranca conforme as
circunstancias apresentadas. Nomeadamente, cada estilo deriva de diferentes
competéncias de inteligéncia emocional, que funcionam melhor em situacodes
especificas e afetam deste modo o clima organizacional de diferentes maneiras.

O primeiro € o estilo coercitivo, definido por “Faca o que eu digo”, sendo uma
abordagem muito eficaz numa situacdo extrema ou quando se trabalha com
colaboradores problemadticos. Mas na maioria das situacoes esse tipo de lideranca inibe
a flexibilidade da organizacdo e aumenta a pressdo nos funciondrios podendo
igualmente causar desmotivacao.

Por sua vez, o estilo autoritdrio, em que o lider adota uma abordagem direta
para atingir os objetivos mas que da as pessoas a liberdade de escolher seus proprios
meios para consegui-los. Este estilo funciona especialmente bem quando uma empresa
estd a deriva, mas ¢ menos eficaz quando o lider trabalha com uma equipa mais
experiente que ele.

O terceiro estilo, referenciado por estilo afiliativo, assenta numa atitude de “As
pessoas vém em primeiro lugar”. Este estilo € particularmente util para construir
harmonia dentro da equipa ou aumentar a moral. Mas o foco exclusivo no elogio pode
levar a que o fraco desempenho de certos colaboradores nio seja corrigido. Além disso,
nesse tipo de lideranca, os lideres raramente oferecem conselhos, 0 que muitas vezes
deixa funciondrios em situacoes de dilema.

Quanto ao estilo democratico, o seu impacto no seio da organizacao nao € tao
alto quanto seria de esperar, porque apesar de ser flexivel e poder gerar novas ideias,
dar voz aos trabalhadores na tomada de decisdes pode originar situacdes de conflitos e
originar que os funciondrios se sintam sem lideranca.

O quinto estilo, o estilo inovador, é definido por um lider que possui altos
padroes de desempenho e que exemplifica ele proprio, tendo um impacto muito
positivo sobre colaboradores automotivados e altamente competentes. Mas outros
funciondrios costumam sentir-se oprimidos pelas exigéncias desse tipo de lider por

busca de exceléncia e pela sua tendéncia em assumir o controlo das situacoes.
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Por ultimo, o estilo de coaching, que se concentra mais no desenvolvimento
pessoal do que na melhoria imediata de tarefas relacionadas com o trabalho. Funciona
adequadamente quando os funciondrios ja estdo cientes dos seus pontos fracos e
querem melhorar, mas ndo quando eles sdo resistentes a mudanca.

Goleman (2000) conclui o artigo afirmando que quanto mais estilos um lider
dominar, melhor serd a sua lideranca, pois ser capaz de mudar entre os estilos
autoritdrios, afiliativos, democrdticos e de coaching, ird criar um melhor ambiente

organizacional e otimizar o desempenho dos colaboradores e das organizacoes.

Os estilos de lideranca Autoritdario, Democratico e Laissez - faire

No estudo experimental conduzido por Lewin, Lippitt e White (1939), foram
analisados os efeitos de trés estilos distintos de lideranca — autoritdrio, democrdtico e
laissez-faire — sobre o comportamento de grupos de jovens. Os resultados revelaram
padrdes marcantes e divergentes entre os grupos, demonstrando o profundo impacto
que o estilo de lideranca pode exercer nas dinamicas interpessoais e na expressiao

emocional dos membros.

Bhatti et al. (2012) afirmam que o estudo de Lewin et al. (1939) evidencia que o
estilo de lideranca influencia diretamente os comportamentos emocionais e sociais dos
membros de um grupo. Enquanto a lideranca autoritdria tende a induzir submissdo,
competicdo e hostilidade, a democrdtica promove envolvimento, colaboracdo e
equilibrio relacional. O estilo laissez-faire, por sua vez, pode favorecer a autonomia,
mas também corre o risco de gerar desorientacio, especialmente na auséncia de
coesdo interna ou de competéncias interpessoais desenvolvidas. Os autores sugerem
ainda que o estilo de lideranca democrdtica se concentra mais nas pessoas e ha maior
interacdo dentro do grupo. As funcoes de lideranca sdo compartilhadas com os
membros do grupo e o lider ¢ mais parte da equipa. Em contrapartida, no grupo sob
lideranca autoritdria, a medida que as reunides avancavam, 0S membros
desenvolveram um padriao de dominacio agressiva entre si. A relacdo com o lider era
caraterizada pela submissdo ou por constantes exigéncias de atencdo, refletindo um
clima tenso e hierdrquico. Por sua vez, o estilo laissez-faire foi caraterizado pela quase

auséncia de intervencdo por parte do lider. De acordo com os dados apresentados, o
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racio de comportamentos diretivos permitiu verificar um aumento significativo de
tensdo, demonstrando que a auséncia de lideranca estruturada pode produzir tanto
passividade quanto desorganizacao, dependendo do perfil dos membros.

Numa abordagem propria, Chaudhry e Javed, (2012) afirmam que o nivel
motivacional em relacdo ao Laissez Faire ¢ baixo devido a auséncia de interferéncia da
gestdo. O Laissez Faire também apresenta uma relacdo positiva, mas devido a sua
insignificancia, isso indica que o estilo Laissez Faire ndo ¢ um estilo importante que
impulsiona o nivel de motivacao dos trabalhadores em comparacdo com outros estilos

de lideranca.

Por seu lado Guo et al. (2018) denotam que lideres com abordagem autoritdria
podem impactar negativamente nas oportunidades de construir uma forca de trabalho
criativa e de bom desempenho. Argumentam que a relacdo entre a capacidade de
lideranca e a criatividade dos funciondrios ¢ mais complexa. Com base na teoria
transacional do stress, considera-se 0 medo e o siléncio defensivo como dois
importantes mecanismos subjacentes que podem aprimorar a compreensao de como a
capacidade de lideranca afeta a criatividade dos funciondrios. Assim, foram
desenvolvidas hipoteses mediadoras para o papel do medo e do siléncio defensivo,
oferecendo, assim, uma perspetiva unica sobre a relacdo entre a capacidade de

lideranca e a criatividade dos funciondrios.

Finalmente Briggs (2023) menciona que as principais carateristicas da
lideranca democrdtica retratam o fato de que os membros do grupo sdo incentivados a
compartilhar ideias e opinides, mas o lider mantém a palavra final sobre as decisoes. E
acrescenta que um lider democratico € aquele que incentiva a participacdo na tomada
de decisdes, e a lideranca democratica esta relacionada a um moral mais elevado na

maioria das situacoes de lideranca.

Em conclusdo, € possivel constatar a existéncia de vdrios estilos de lideranca,
cada um com as suas especifidades, pros e contras. De seguida serd analisado de que
forma o ramo hoteleiro em particular aplica os védrios estilos de lideranca e se existe
algum que seja mais adequado ou se a adaptabilidade e versatilidade acabam por ser
predominantes para os lideres exercerem uma lideranca produtiva e eficaz.
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1.3 Lideranca na Hotelaria

No que diz respeito a Lideranca na hotelaria, a mesma tem carateristicas
comuns a lideranca aplicada em outras dreas profissionais, mas acrescenta
carateristicas especificas que a diferenciam da lideranca em outros setores. Essas
diferencas estdo relacionadas as peculiaridades da industria hoteleira, como a natureza

do servico, a maior interacdo com clientes ou ainda o ritmo operacional.

Por exemplo, Batista e Gomes (2017) analisam como diferentes estilos de
lideranca influenciam a gestao de hotéis em Paraiba, no Brazil. Esse estudo destaca a
importancia de uma lideranca flexivel e adaptativa na Direcdo Hoteleira, capaz de
equilibrar diferentes abordagens para atender as necessidades especificas do setor.
Foram utilizados simultaneamente os estilos de lideranca autocrdtico, liberal e
democrdtico. Concluiu-se que, deste modo era possivel manter a equipa motivada,
atender as necessidades individuais e respeitar as diferencas sociais, culturais, de
género ou de nacionalidade entre os membros das equipas. Citam ainda a influéncia no
atendimento aos clientes, criando experiéncias execionais baseadas num atendimento
de maior qualidade, consequéncia da motivacdo e empenho dos profissionais de cada

departamento.

Schneider (2010) refere no seu estudo que muitos autores concordam que a
Lideranca ¢ um dos fenomenos mais observados e menos compreendido. Até
recentemente, os termos “lideranca na industria hoteleira” e “industria hoteleira” eram
usados sem um conhecimento adequado dos termos, tanto pela classe académica como

por especialistas em Turismo.

Clark et al. (2009) mencionam ainda que a abordagem da lideranca nas
unidades hoteleiras ¢ um importante fator na motivacdo dos funciondrios, qualidade do
servico e satisfacao dos clientes. As pesquisas realizadas até o momento mostram a
necessidade de identificar a influéncia exata dos estilos de lideranca no desempenho

dos colaboradores, nomeadamente daqueles que se encontram em relacionamento
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direto com clientes: empregados de restauracdo ou rececionistas. Isto também mostra
que o estilo de lideranca tem uma grande influéncia no comportamento dos seus
colaboradores e determina a sua postura e atitude em relacdo ao cliente e a sua

satisfacdo.

Por outro lado, Lima e Sinésio (2017) defendem que o profissional que estd a
frequentar um curso em hotelaria precisa desenvolver certas competéncias para se
adequar ao mercado de trabalho. Para aperfeicoar a sua capacidade de
empregabilidade, o individuo necessita desenvolver durante a sua formacao académica
certos conhecimentos, habilidades e atitudes para se aproximar do mercado de

trabalho, e estar capacitado a trabalhar em qualquer setor da hotelaria.

Park e Min (2020) defendem que os profissionais com cargos superiores tém
maior probabilidade de sair quando o seu desempenho niao é adequadamente
recompensado pela organizacdo. Profissionais com cargos inferiores tém menor
probabilidade de sair voluntariamente do que os profissionais com cargos superiores,

se tiverem menos oportunidades de emprego.

Robinson et al. (2014) afirmam ainda que enquanto a teoria tradicional da
rotatividade se baseia na nocao de que as pessoas sairdo se a sua satisfacao no trabalho
e compromisso organizacional forem baixos, uma perspetiva de "retencao” da insercao
no trabalho sustenta que as pessoas permanecerdao, dada uma combinacdo especifica

de fatores internos e externos que tornam a saida desvantajosa.

Segundo Sandstrom e Reynolds (2020), o cargo de Diretor de um hotel é o cargo
de lideranca mais alto num hotel e define um sentido para todos os funciondrios. Um
hotel tipico opera 24 horas por dia, sete dias por semana, exigindo atencao constante da
lideranca. Os Diretores de hotéis devem inspirar e incentivar os seus funciondrios,
especialmente considerando os altos niveis de burnout e os saldrios notoriamente

baixos do setor.

Por fim, Grobelna e Tokarz-Kocik (2025) realcam como os profissionais em

cargos superiores sao um elemento crucial da estrutura hoteleira, pois seu papel nao se
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limita apenas a supervisionar as tarefas executadas pelos funciondrios subordinados,
mas também influenciam os resultados alcancados e o ambiente na empresa. Entre
outras coisas, a singularidade do trabalho nas empresas hoteleiras manifesta-se no
facto de ser continuo, multiturnos, de semana inteira e independente de folgas

oficialmente aceites.

Adicionalmente, Blomme et al. (2010) acrescentam que o setor hoteleiro é
caraterizado por longos dias de trabalhos, jornadas prolongadas, baixa seguranca no
emprego, grande necessidade de coordenacdo com outros e turnos em hordrios

irregulares.

De igual modo, Lemos (2023) refere que a gestio de pessoas na hotelaria
desempenha um papel crucial na reducao da alta rotatividade de colaboradores. Ao
criar um ambiente de trabalho positivo, oferecer oportunidades de crescimento e
melhorar condicoes de trabalho, os hotéis podem reter talentos valiosos, garantindo a

satisfacao dos colaboradores e a exceléncia no atendimento ao cliente.

E portanto evidente que a Lideranca em Hotelaria desempenha de fato um papel
importante na motivacdo das equipas e no desempenho geral da empresa. Deste modo,
a seguir, a abordagem a Lideranca feminina ird destacar as suas carateristicas e
contribuicOes no setor hoteleiro. E serd observado o que ela acrescenta no cendrio da

Lideranca Hoteleira.

1.4 Conceito de Lideranca feminina

Kyrillos e Godoy (2024) referem que o conceito de lideranca na atualidade
inclui uma procura por um cuidado maior com o outro. Por serem caracteristicas mais
femininas, as lideres tendem a exercer um papel mais em sintonia com 0S novos
tempos. Quando consideramos estereotipos, o lider masculino € tido como objetivo,
assertivo, que vai direto ao assunto. As mulheres, no inicio dos cargos de lideranca,

tinham o modelo masculino como referéncia. Havia um esfor¢o para reproduzir um
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padrdo mais duro. Porém, na pratica, o que faltava a essas mulheres nio era a rigidez,
mas uma maior assertividade e clareza em relacdo ao modo de transmitir as
mensagens. As mulheres comecaram a desenvolver essas habilidades a medida que
passaram a externalizar as carateristicas proprias, como a empatia, o cuidado com o
outro e a busca pela motivacao e pela inspiracdo. Por isso 0 mundo tem comecado a
valorizar e a reconhecer a importancia das carateristicas mais femininas nos
processos de lideranca. E claro que o modelo masculino tem os seus pontos positivos,
porém, as mulheres tém carateristicas que podem contribuir para o desempenho das
empresas. Por isso as organizacoes, equipas e a sociedade tém muito a ganhar quando
apostam em lideres mulheres. Sdo varios os pontos fortes da lideranca feminina. Entre
0s mais citados estdo a flexibilizacdo, a capacidade de colaboracdo, o incentivo a
diversidade, a criatividade e a inovacdo. Estes fatores sdo, certamente, essenciais,
para que as empresas se mantenham competitivas. Apesar disso, executivas, gestoras
e empreendedoras ainda enfrentam barreiras para assumir posicoes de lideranca.
Existem barreiras especificas de género, que dificultam esse acesso. Nao basta que as
mulheres sejam competentes. E fundamental que aquelas que querem ser lideres
aprendam a detetar e a superar as barreiras externas e internas de género que

atrapalham o desenvolvimento da sua carreira.

Adicionalmente, Fleury (2013) define um estilo diferenciado de gestdo feminina,
onde as mesmas tém por carateristicas a capacidade de ser multitarefa, possuir visao
sistémica, flexibilidade e habilidade, com isso, percebendo as pessoas como um todo e
nao apenas na drea profissional. Portanto, para que as mulheres consigam destaques
significativos € necessdrio que enfrentem as dificuldades da desigualdade perante os
homens dentro da organizacdo, mostrando-se capazes de gerir e provar o quao sao

competentes para assumir o cargo de lideres.

Na mesma linha de pensamento, Sobral et al. (2024, p. 193) acrescentam que:
"De facto, existem carateristicas essenciais numa boa lideranca que se encontram mais
facilmente no género feminino, nomeadamente um estilo mais democratico, de
encorajamento e envolvimento, partilha de poder, de informacio e desenvolvimento da

equipa”.
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E ainda, Stoet et al. (2013) afirmam que, no seu estudo, as mulheres tiveram um
desempenho consideravelmente melhor numa das tarefas que media o controlo
cognitivo de alto nivel, em particular no planeamento, monitorizacdo e inibicdo. No
geral, como conclusdo das experiéncias, constatou-se que, sob certas condicoes, as
mulheres tém uma vantagem sobre os homens no que respeita a capacidade de serem

multitarefa.

Por seu lado, Bello (2024) distingue Lideranca feminina de Lideranca no
feminino. Enquanto a Lideranca feminina se refere ao estilo de lideranca adotado por
mulheres, caraterizado por tracos, habilidades ou abordagens geralmente associados as
mulheres. A Lideranca no feminino ¢ uma expressio mais abrangente e envolve
reconhecimento de que qualquer individuo, independentemente do género, pode
adotar e manifestar carateristicas humanas que sio muitas vezes consideradas tipicas
do feminino, como a empatia, intuicdo, sensibilidade e cuidado. No entanto, €
importante lembrar que estas carateristicas ndo sao inerentes a um unico género e que
os lideres podem adotar diferentes estilos de lideranca, independentemente de serem
considerados “femininos” ou “masculinos”. Segundo a autora, ser uma lider eficaz
requer uma combinacdo de habilidades técnicas, emocionais e interpessoais,
nomeadamente possuir a habilidade da comunicacdo, saber tomar decisOes
ponderadas, desenvolver a visao estratégica. Motivar e inspirar a equipa, desenvolver a
capacidade de delegar eficazmente, resolver conflitos, desenvolver a adaptabilidade, e

ser capaz de influenciar positivamente 0s outros.

Kuchak et al. (2019) mencionam que o éxito na conquista das mulheres em
tornar-se notaveis nas organizacoes como lideres, traz ascensdo ao destaque da sua
importancia para outra forma de definir uma lideranca feminina, contrapondo ao

modelo tradicional gerido pelo género masculino.

Zenger et al. (2012) colocam como ponto de partida surge a seguinte questio:
Porque é que as mulheres sdo vistas como menos estratégicas? Os autores concluiram

que os lideres de topo tém sempre uma pontuacdo significativamente mais elevada
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nesta competéncia; uma vez que a maioria dos lideres de topo sdo homens, os homens
continuam a ter uma pontuacao mais elevada nesta competéncia. Mas quando se avalia
apenas homens e mulheres na gestao de topo em termos de perspetiva estratégica, as
suas pontuacdes relativas sdo as mesmas. Enquanto os lideres das organizacoes
procuram arduamente encontrar o talento de que necessitam para alcancar resultados
excepcionais, devem estar cientes de que muitas mulheres tém capacidades de
lideranca impressionantes. A investigacio do artigo mostra que estas competéncias de
lideranca estio fortemente correlacionadas com fatores de sucesso organizacional, tais
como a retencdo de talentos, a satisfacio dos clientes, o envolvimento dos

trabalhadores e a rentabilidade.

Por ultimo, Ferigato (2020) define a lideranca como um fendémeno social
complexo, que transcende hierarquias e atividades especificas, e estd intrinsecamente
ligada a capacidade de influenciar e motivar outros. Neste contexto, a lideranca
feminina tem enfrentado desafios historicos, marcados por desigualdades de

oportunidades e uma cultura organizacional frequentemente patriarcal.

De seguida, serd abordada a lideranca feminina na hotelaria, tendo em conta as
suas particularidades e caracteristicas e como se articula com a natureza ininterrupta
do setor, a elevada exigéncia relacional seja com os hospedes, seja com 0s

colaboradores.

1.5 Lideranca feminina na hotelaria

Passarinho (2024), realca que, com a liberalizacio de costumes e emancipacio
das mulheres na década de 60, surge também uma democratizacdo de género em
quase todas as profissdes. Hd uma inequivoca diluicdo das fronteiras que separavam
profissdes mais ‘masculinas’ ou ‘femininas’. Um fendmeno ligado a evolucdo das
mentalidades e a modernizacdo da sociedade que ndo se esgota na esfera feminina.
Sobressai 0 seu desempenho didrio e a necessidade de afirmacdo das suas

competéncias. Véem-se obrigadas a elevados padroes de acdo, niveis de energia dificeis
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de manter de forma consistente e uma multiplicidade de papéis relacionados com a
gestdo familiar e doméstica. No que diz respeito a representacdo crescente das
mulheres em lugares de lideranca hoteleira, a autora refere que as mulheres estao hoje
a conseguir provar que a conquista do seu espaco, muitas vezes em condicoes adversas,
ultrapassando obstdculos somados a grandes desafios pessoais e profissionais, em
simultaneo com a resposta as expetativas familiares e uma dificil rotura com os

costumes, lhes trouxe uma capacidade de organizacio e gestdo muito desenvolvidas.

Kachniewska (2023) aborda a lideranca feminina em hotelaria no contexto da
crise causada pela pandemia de COVID-19, com énfase nas preferéncias dos
funciondrios por estilos de lideranca durante periodos de crise. Foi possivel concluir
que durante a pandemia, os funciondrios demonstraram preferéncia por atributos de
lideranca associados a um estilo feminino, como inclusdo, colaboracdo, empatia e
cuidado e maior transparéncia na comunicacdo. Os resultados observados realcaram
que esses atributos de lideranca foram associados a maior retencdo de funciondrios e
que o estilo feminino foi percebido como mais eficaz na manutencdo da moral e na

criacdo de um sentimento de seguranca e apoio entre os trabalhadores.

Xiong et al. (2021) complementam afirmando que, biologicamente, o afeto, a
bondade e a compaixdo distintivos das mulheres, permite-lhes facilmente sentir

empatia pelos outros e nutrir relacoes pessoais, com carateristicas mais intimas.

Por outro lado, Topf e Gawrich (2018) referem que muitas mulheres nio estao
preparadas para tirar o maximo proveito das suas ferramentas. Muitas alegam que nao
querem entrar em jogos de poder ou se tornar obcecadas com a carreira profissional.
Mas essas afirmacoes sdo postas em questao porque a progressao na carreira nao deve
ser vista dessa forma. A masculinizacdo da mulher a medida que progride ndo é um
perigo eminente mas antes uma mera polémica. Nao se trata de uma sede de poder mas
sim de assertividade saudavel. As mulheres ndo devem ter medo de querer progredir.
Nio se devem deixar influenciar por medos como o de perder a sua identidade ou fingir
ser o que ndo é. £ ainda mencionado que as mulheres que alcancaram o0 sucesso

(mantendo ao mesmo tempo a sua feminilidade) independentemente das
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competéncias que tivessem a partida, nenhuma delas se deixou pisar. Nenhuma delas
assistiu impotente e indignada enquanto um colega menos qualificado era preferido.
Todas sabiam defender-se e quiseram fazé-lo. O que as distingue das outras mulheres ¢
a sua compreensao dos papéis. Nao querem fazer um sacrificio confortdvel. Nao
querem assumir o papel de vitimas. Nao querem ser dependentes do favor das
condicOes dominantes. As autoras acrescentam ainda que os homens e as mulheres
tém muitas qualidades em comum no que diz respeito ao seu estilo de lideranca. No
entanto, ha diferencas suficientes que nos permitem identificar um estilo de lideranca
tipicamente feminino. Este estilo, por seu lado, levou a uma grande confusdo que
culmina quase sempre ena seguinte frase: “As mulheres lideram de forma diferente:

mais orientada para funciondrios, mais motivadora e comunicativa”.

Kyrillos e Godoy (2024) comentam que ha hoje uma procura por liderancas que
unam essas duas condicoes: assertividade, necessdria para deixar claros os propositos e
0 que se espera do outro; e empatia, que tem a ver com o cuidado, com o acolhimento.

No fim de contas, uma lideranca mais humanizada.

Adicionalmente, Rego e Cunha (2016) definem a empatia como a capacidade de
um lider se colocar na “pele” dos outros e compreender 0s respetivos sentimentos,
emocoes, atitudes e necessidades. A empatia de um lider permite-lhe escutar
devidamente os outros, compreender o0 que estdo a sentir, expressar-lhes sentimentos
de apreciacdo pelo seu trabalho, e motiva-los. Ajuda-o a lidar com situacoes
emocionais experienciadas pelos liderados e pelas equipas. E permite-lhe criar

confianca e exercer maior influéncia politica.

Liu et al. (2019) afirmam que , cada vez mais profissionais femininas valorizam
0 sucesso a nivel familiar como a nivel profissional, 0 que demonstra o seu
reconhecimento da dupla funcio na familia e na carreira. Isso € muito mais evidente
em funciondrias de hotéis. As carateristicas profissionais das funciondrias de hotéis
determinam que sua carreira encontrard muitos obstdculos e dificuldades. Se desejam
alcancar desenvolvimento profissional e promoc¢do a longo prazo, as mulheres

precisam ter uma atitude positiva e otimista, construir uma boa rede de
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relacionamentos interpessoais e superar sua propria personalidade fragil. As mulheres
precisam progredir continuamente, participar em diversas formacdes e cursos,
estabelecer expetativas de carreira corretas, romper as restricoes de desenvolvimento
profissional e tomar a iniciativa de planear o seu desenvolvimento profissional para

alcangar O sucesSo.

Gardiner et al. (2023) defendem que as razdes para a persistente sub-
representacdo de mulheres na lideranca sdo multiplas e complexas, e as mulheres
lideres enfrentam barreiras estruturais e internas nos seus esforcos para ascender aos

niveis mais altos das organizacoes.

Por seu lado, Mooney e Ryan (2009) destacam que a mobilidade geogrdfica é
considerada uma carateristica positiva no setor hoteleiro e € vista como uma
necessidade para obter a proxima posicdo de evolucdo na carreira. Portanto, as
mulheres estdo num dilema: precisam mudar-se para alcancar possiveis promocoes,
mas precisam permanecer nas suas empresas atuais para estarem em condicoes de

realizar o que construiram em termos de reputacao e rede profissional.

McLean et al. (2013) alertam igualmente para o fato de que, o0 pequeno nimero
de mulheres lideres pode diminuir ainda mais se as mulheres interessadas e preparadas
para a lideranca nao forem geograficamente moveis. Os poucos estudos anteriores
concluiram que a mobilidade geografica é vantajosa para o avanco na carreira,
particularmente se os candidatos competirem por oportunidades profissionais no
mercado de trabalho nacional. E necessdrio reexaminar a relacdo entre mobilidade
geografica e progressao na carreira a luz das grandes mudancas na carreira e no estilo
de vida nas ultimas duas décadas, a medida que as mulheres ingressaram em

profissdes, em maior numero.

Canabarro et al. (2015) afirmam que, no final dos anos de 1970, as
trabalhadoras que eram, em sua maioria, jovens, solteiras e sem filhos, passaram a ser
mais velhas, casadas e maes, situacdo em que houve um crescimento na necessidade

de contribuir para a renda familiar, em funcdo do aumento do nivel de consumo. Como
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consequéncia também ocorreu o aumento do nivel de escolaridade, 0 ingresso nas
universidades e nas escolhas de carreira. Apesar do habitual ser a formacdo em
areas como educacdo, saude e cultura, as mulheres comecaram a alcancar postos
de decisdo e entraram em setores mais prestigiados, e tradicionalmente

masculinos.

Segundo Gardner (1990), a conquista da mulher de cargos de lideranca advém
de uma série de fatores, nomeadamente do aumento do grau de escolaridade que lhes
permitiu adquirir as competéncias necessdrias para concorrer em igualdade com 0s

homens em varios cargos.

Por fim, Gad et al. (2020, citando Brandon, 2011) alegam que os estdgios
desempenham um papel vital para os estudantes, empresas e programas académicos.
Os estdgios sdo experiéncias valiosas de aprendizagem para o setor da hospitalidade e
turismo. Tanto o setor quanto os programas de estudo devem oferecer um
fortalecimento aos estdgios e orientar adequadamente a proxima geracdo de
trabalhadores. Os estdgios devem ser praticados nas faculdades como um passo no

desenvolvimento de estudantes para se tornarem profissionais.

1.6 Desigualdade, Desafios e Doencas

De acordo com a Turijobs (2024), a Organizacio Mundial do Turismo afirma
que, as mulheres, que representam 54% da forca de trabalho no setor do turismo a nivel
mundial, continuam a ocupar trabalhos mais precdrio e informal, do que homens. A
desigualdade de género no setor do turismo € um problema que tem sido amplamente
documentado nos ultimos anos. Embora as mulheres representem a maioria da mao-
de-obra no setor do turismo, continuam a enfrentar barreiras significativas em relacao
a igualdade de oportunidades e saldrios. Para alcancar a igualdade de género no
ambiente de trabalho, as empresas devem favorecer e promover 0 acesso das mulheres

a cargos de responsabilidade. Além disso, as empresas devem implementar uma gestao
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proativa da equidade salarial, criar equipas de recrutamento diversas em termos de

género e estabelecer objetivos para a composicao de género na Direcao.

Adicionalmente, Xiong et al. (2021, citando Bobbitt-Zeher, 2011) afirmam que
estudos sugerem que muitas mulheres adultas que trabalham, sofrem desigualdade no
trabalho diariamente, mas que ainda participam e estio comprometidas com o sucesso
organizacional. Com o aumento da participacdo das mulheres no local de trabalho e em
funcoes de lideranca, entendimentos e atitudes explicitas em relacdo as profissionais
do sexo feminino estdo a mudar gradualmente (Xiong et al., 2021, citando Pardal et al.,
2020). Indo contra a corrente de esteredtipos masculinos tradicionais sobre tracos de
lideranca, os estered6tipos femininos expuseram gradualmente vantagens unicas (Xiong
et al., 2021, citando Eagly e Carli, 2003).

Para além da desigualdade salarial e todos os obstdculos que surgem dentro e
fora do contexto laboral, Bello (2024) confirma que as mulheres estio em maioria no
mercado de trabalho, mas ainda sdo uma minoria nas posi¢coes de lideranca. E
questiona, 0 que explica esta separacdo? Refuta afirmando que nio é a falta de
ambicdo, nem sempre € discriminacdo ou falta de oportunidade. Muitas vezes, o que
impede a mulher de alcan¢ar uma posicdo de topo na sua carreira € ela mesma. Duvida
das suas capacidades, abusa da autocritica e € tdo exigente consigo mesma que acaba

por se deixar ficar para tras.

Ademais, segundo Megdalia et al. (2024) a questio de género e lideranca
feminina tem sido tema de debate na drea de hospitalidade, considerando que as
mulheres enfrentam desafios na progressdo da carreira. Disparidades salariais,
estereotipos de género, falta de representatividade e de oportunidades de
desenvolvimento de carreira levaram a crescente sensibilizacdo sobre a importancia da
igualdade de género e da diversidade. As gestoras enfrentam questoes que incluem
conciliar a vida profissional e pessoal, a falta de reconhecimento e representatividade
em oportunidades de carreira e o estigma de género. A lideranca feminina nas redes
hoteleiras ainda ¢é limitada e enfrenta desafios especificos. A promocao da lideranca

feminina pode trazer beneficios econdmicos e sociais para a industria hoteleira, como a
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melhoria do clima organizacional, o aumento da produtividade e satisfacdo dos

funcionarios.

Morgado e Machado (2024) afirmam que no nosso pais temos mais mulheres
empregadas no Turismo do que em qualquer outro setor, sendo que 58% dos cargos sao
ocupados pelo género feminino. A escala europeia, dos 9 milhoes de trabalhadores na
area do Turismo, 56% sdo mulheres. Porém, apesar da mulher ter uma maior presenca
no setor, nao significa que seja mais favorecida. A maioria rapidamente passa a uma
minoria quando se analisa quem alcanca os cargos mais altos de lideranca nos
diferentes subsetores: hotelaria, restauracao, agéncias de viagens, aviacao, entre outros.
E acrescentam ainda que no setor do Turismo, a mulher ganha em média menos 33% do

que um individuo do género oposto.

Topf e Gawrich, (2018) questionam, se um homem e uma mulher com as
mesmas qualificacoes se candidatarem a um determinado cargo, quem fica com o
trabalho. E afirmam as mulheres sdo frequentemente mais qualificadas do que os
concorrentes do sexo masculino, mas € o homem que fica com o trabalho, com o cargo,

com o projeto melhor.

Na mesma linha de pensamento, Bello (2024) questiona quantas vezes os lideres
homens avaliam a situacdo da vida pessoal de uma mulher, quando pensam nela para
um cargo? E como raramente falam sobre a vida pessoal de um candidato homem. Os
homens sio frequentemente julgados apenas por critérios profissionais ligados a
objetivos de carreira, como competéncias e experiéncia e as mulheres além deste
critérios tém de exibir dotes de “supermulheres”. Uma trajetoria feita num mundo
ainda muito masculino é mais dificil, pois requer mais energia e perseveranca,

afetando, com frequéncia, a ambicdo e confianca das mulheres.

Adicionalmente, Spector (2010), refere que, o género feminino nao consegue
atingir posicoes mais elevadas em cargos de chefia devido aos responsdveis pela
contratacdo muitas vezes acreditarem que os homens se encaixam melhor no cargo

disponivel em relacdo as mulheres. Entretanto, pensam que mesmo elas possuindo as
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carateristicas especificas para o cargo, eles se destacardo na atividade. H4 uma
desvalorizacdo da mulher no mercado de trabalho e, quando deveria ocorrer a
igualdade de oportunidades e procedimentos perante o0s géneros, ainda hd um
significativo processo discriminatério que incide sob a forma de preconceito. Para
vencer na carreira de lideranca, elas sdo obrigadas a investir mais no trabalho, a
despender mais esforco e serem mais comprometidas do que os homens. Além da
competéncia técnica, pesa sobre elas o desafio de ter que internalizar atributos que os
homens valorizam, pois este universo ainda é predominantemente masculino (Lima et
al., 2014).

Pardal et al. (2020) exploram de que forma os esteredtipos de género, tanto
implicitos quanto explicitos, influenciam o desempenho de mulheres em negociacoes
diretas. Os autores descobriram que, independentemente do papel de poder atribuido
as mulheres nas negociacoes, o desempenho inferior das mulheres € previsto pelos
esteredtipos implicitos mais elevados de seus colegas masculinos. Desta forma, o artigo
sugere que estereotipos de género associados as mulheres podem afetar negativamente
a sua performance, em contextos de negociacio, mesmo quando as mesmas ocupam

posicoes de lideranca.

Finalmente Santos (2024) afirma que a busca pela igualdade de género e a
valorizacdo da lideranca feminina sdo processos interligados que exigem a colaboracdo
da sociedade. A participacdo feminina em cargos de lideranca e inovacao € um tema de

crescente relevancia no contexto organizacional atual.

Por seu lado, Bertola (2024) afirma que, assim como em outros setores, as
mulheres no mercado de trabalho hoteleiro muitas vezes enfrentam dificuldades para
conciliar suas responsabilidades profissionais com suas responsabilidades familiares e
pessoais. Os hordrios irregulares,longas horas de trabalho e a natureza exigente do
setor, podem dificultar a busca por um equilibrio sauddvel entre o trabalho e a vida

pessoal.

Kanan (2010) complementa afirmando que muitas sdo as discussoes sobre o

papel profissional da mulher. Sdo discutidas remuneracao, jornada dupla ou tripla de
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trabalho, tarefas e funcdes, capacitacio, entre outros assuntos de interesse relevante;
no entanto, a lideranca e o exercicio do poder exercidos e investigados a partir da
atuacao feminina parecem constituir abordagens quase que inéditas, uma vez que a
literatura pouco indica esta associacdo ou quase nao fornece informacoes sobre o

assunto.

Baba et al. (2025) referem que a medida que as mulheres ingressam no
mercado de trabalho, espera-se que cumpram simultaneamente os papéis de filhas,
esposas, maes e noras, além de seus compromissos profissionais. Ascender na carreira
muitas vezes exige sacrificar o tempo pessoal, o que pode ser desgastante. Equilibrar as
exigéncias do trabalho e da familia enquanto se avanca na carreira pode ser desafiador
e até stressante, levando a problemas de saude. Além disso, os papéis da lideranca, da
cultura organizacional e da aplicacdo de politicas sdo pouco explorados na formacao

de praticas sustentdveis de equilibrio entre vida profissional e pessoal.

Segundo Pan e Sun (2022) os tracos pessoais mais mencionados que moldam o
equilibrio entre o trabalho e a vida pessoal de mulheres profissionais incluem gestao de
tempo e resiliéncia. A capacidade de gerir o tempo também ¢é um fator chave que as
mulheres profissionais consideram quando se trata de alcancar melhor equilibrio.
Acrescentam ainda que uma cultura organizacional de apoio a familia pode ajudar
mulheres profissionais a ter um melhor desempenho nas organizacoes. Também pode
ajudar as mulheres a desenvolver seus relacionamentos pessoais e a construir um
equilibrio mais forte. Em algumas empresas, horarios flexiveis também podem ajudar

as mulheres a trabalhar de forma mais eficaz.

JA  Oshima (2019) aborda o fato de que os dados econdémicos revelam uma
situacdo desconfortdvel para a mae que trabalha, e é no quotidiano que o drama para
equilibrar carreira e maternidade se desenrola em tonalidades que variam, de acordo
com a estrutura doméstica e profissional, com a flexibilidade de cada profissdo e com a

cobranca social e pessoal que cada trabalhadora que € mae e tem de equacionar.
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No que diz respeito aos desafios, Bello (2024) afirma que as dificuldades
ocorrem a nivel pessoal, familiar e profissional. A nivel pessoal salienta o stress
resultante das varias exigéncias profissionais e familiares que tém impacto na saude
fisica e psicoldgica. A nivel familiar, as mulheres tém ainda uma sobrecarga elevada de
trabalho com a familia e com a casa. No nivel empresarial, o topo das empresas ainda é
maioritamente masculino, contribuindo para a dificuldade de encontrar role models e
mentoras femininas. As mulheres aspiram a uma vida equilibrada e algumas receiam
que ao chegar aos cargos de lideranca, falte tempo para a familia, hobbies ou outras
atividades pessoais. Tém receio de nio ter energia ou tempo suficientes para as
restantes dreas. A crenca de que as mulheres fracassam no ambito pessoal quando
ascendem aos cargos de topo € um dos maiores obstdculos a realizacao profissional e
consequentemente ao avanco das liderancas. Equilibrar estes dois aspetos da vida,
profissional e pessoal, pode ser complexo e, as vezes, desafiador. Alguns exemplos
incluem encontrar tempo suficiente para cumprir as responsabilidades no trabalho e
em casa. Muitas vezes, as longas horas de trabalho podem prejudicar o tempo dedicado

a familia, amigos e atividades pessoais.

Morgado e Machado (2024) referem um estudo, no qual participaram 2428
mulheres em idade ativa, residentes na zona metropolitana de Lisboa e no centro do
pais, demonstrando que a mulher independentemente de estar ou nao empregada,
enfrenta uma repartico de tarefas raramente justa, sendo elas a realizar cerca de 74%
das tarefas domésticas. Acredita-se que esta situacao acaba por gerar um elevado nivel
de cansaco e torna o tempo escasso para uma maior dedicacdo profissional por parte
das mulheres. E podendo influenciar no afastamento de cargos mais elevados por
estarem sobrecarregadas e terem menos disponibilidade para assumir postos que

obriguem a uma maior flexibilidade na rotina e afastamento da vida familiar.

Aratjo et al. (2024) argumentam que as mulheres que almejam ou que estio em
posicoes de lideranca enfrentam desafios que vdo muito além das competéncias
profissionais. Além de ter que lidar com as pressdes internas, como a “Sindrome da
impostora” - uma autocritica que as faz duvidar de sua capacidade —, as mulheres tém

que atender as exigéncias de uma sociedade que cobra perfeicdo, docilidade, mas que
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também exige um padrdo masculino de lideranca, com carateristicas como
assertividade e competividade. Esse sistema além de perpetuar desigualdades, penaliza

aquelas que ousam enfrentd-lo.

Finalmente, Bello (2024) refere que em muitos casos, as fronteiras definidas
podem levar a uma sensacao de que nunca se estd “completamente na vida profissional
ou na vida pessoal. Em certos momentos, as prioridades no trabalho e em casa podem
entrar em conflito, exigindo decisoes dificeis sobre onde dedicar o tempo e a energia.
Com uma nota especial para a falta de flexibilidade no local de trabalho, que pode além

disso tornar mais dificil a conciliacdo entre as solicitacoes profissionais e pessoais.

Por sua vez, os conceitos de Lideranca e Burnout foram abordados por Wiyono
et al. (2024) que afirmam que o conceito de burnout desempenha um papel
significativo na ligacdo entre a lideranca servidora com a cultura da ética de trabalho
no local de trabalho. Nesta relacdo, o burnout serve como uma mediacdo que pode
ilustrar como a influéncia da lideranca servidora pode afetar a dinamica da cultura
ética do trabalho dentro da organizacdo. Lideranca Servidora, com foco no servico e o
desenvolvimento dos membros da equipa, pode ser um fator-chave na prevencao ou
minimizacao do nivel de burnout entre os funciondrios. Quando os lideres demonstram
atencao e preocupacdo com o bem-estar dos seus subordinados, pode ajudar a reduzir
fatores que podem levar ao esgotamento, como a carga de trabalho excessiva ou falta

de apoio social entre outros.

Yikilmaz e Palabiyik (2023) mencionam que o setor de hospitalidade, com sua
atmosfera dinamica e ambiente altamente competitivo, possui uma identidade mais
turbulenta e incerta do que outros setores. A vantagem competitiva sustentdvel
depende diretamente da satisfacdo do cliente, e a satisfacdo do cliente depende do alto
desempenho dos funciondrios. No entanto, o ritmo intenso de trabalho do setor e a
expetativa de alta qualidade do servico levantam uma questao importante que causa a
queda no desempenho dos funciondrios. As expetativas atuais de emprego levam os
funciondrios ao burnout. Funciondrios que vivenciam o burnout desencadeiam muitas
experiéncias negativas no local de trabalho, como a diminuicdo do desempenho

financeiro e geral da organizacao e a deterioracdo da satude psicologica e fisiologica dos
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funciondrios. E uma questio critica que eventualmente leva os funciondrios a deixarem

seus empregos e, consequentemente, desencadeia problemas socioeconomicos.

Kim et al. (2007) declaram que o consenso atual é que o esgotamento
profissional € composto por trés subconstrutos: exaustdo emocional, despersonalizacao
e realizacio pessoal. A exaustdo emocional refere-se a falta de energia e a sensacdo de
que 0s recursos emocionais estdo esgotados devido a demandas psicologicas
excessivas. A despersonalizacdo € caraterizada por tratar os outros como objetos em
vez de pessoas, por meio de atitudes e comportamentos cinicos, insensiveis e
indiferentes. A diminuicdo da realizacao pessoal denota uma tendéncia a se autoavaliar

negativamente devido a incapacidade de produzir resultados.

Adicionalmente, Bello (2024) destaca que a sindrome de burnout que é comum
em ambos 0s sexos, mas mais agravados nas mulheres que muitas vezes enfrentam
uma carga desproporcional de trabalho ndo renumerado, como tarefas domeésticas e

cuidados com os filhos, 0 que pode aumentar o risco de burnout.

Quartilho e Becker (2025) esclarecem que o burnout surge quando sentimos que
todos os dominios das nossas vidas ficam instdveis e nos convencemos de que a
dedicacdo e o trabalho arduo, o tempo todo, sdo a almejada solucdo para 0S nossos
problemas. A epidemia de burnout, neste sentido, resulta das elevadas expetativas de
performance num regime competitivo, do ritmo inflexivel dos deadlines, do medo de
ficar para trds por ndo se acompanharem os ritmos acelerados do trabalho. E a situacao
pode mesmo tornar-se dramadtica se, entretanto, ao longo dos anos, tiverem sido
sacrificados outros eixos de ressonancia - a familia, os amigos, o voluntariado, as artes,
0 lazer, a atividade desportiva, etc.

Para complementar, Bello (2024) afirma que sdo chamados sindromes, alguns
comportamentos quando estdo associados a um conjunto especifico de sintomas ou
carateristicas que ocorrem de forma recorrente num grupo de pessoas. Estes padroes
de comportamento podem ser resultado de fatores genéticos, biologicos, ambientais ou
uma combinacao deles. As sindromes no trabalho sdo condi¢Oes ou padrdes de

problemas de saude mental que podem ser associados a ambientes de trabalho
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stressantes ou toxicos. Embora afetem homens e mulheres, as mulheres podem ser
mais vulnerdveis a certas sindromes no trabalho devido a fatores de desigualdade de
género e descriminacdo. Algumas das sindromes no trabalho que podem afetar as
mulheres incluem a Sindrome do Impostor em que, muitas mulheres relatam sentir-se
como impostoras no local de trabalho, duvidando das suas habilidades e conquistas,
devido a esteredtipos de género e descriminacdo. E ainda a sindrome da Mulher
Maravilha que se manifesta naquelas mulheres que, muitas vezes, enfrentam
expetativas pouco realistas de equilibrar com sucesso a carreira, a familia e outras
responsabilidades, levando ao stress cronico e a sensaciao de sobrecarga. Também

conhecido como a sindrome da dupla jornada.

J4 Kyrillos e Godoy (2024) abordam o tema declarando que no meio profissional,
muitas mulheres sentem algo conhecido como a “sindrome de impostora”. E a situacao
em que mulher acredita ser uma fraude e que pode ser descoberta a qualquer
momento. A expressdo “sindrome de impostora” foi definida em 1978, por
investigadores da Universidade da Georgia, nos Estados Unidos. Refere-se a ambos 0s
geéneros, sO que as mulheres apresentam o comportamento numa proporcao muito
mais alta: 70% em e 30% em homens, segundo a psicologa Amy Cuddy. A verdade é que
se fala muito mais em «sindrome de impostora» do que «sindrome de impostor». Sao
pessoas que se desenvolvem profissionalmente, mas, mesmo assim, questionam o seu
valor. Elas sentem-se expostas, acreditam que a qualquer momento alguém vai
perceber que nio sdo aquilo tudo. E uma situacio que gera muita ansiedade, uma
obrigacao excessiva. A procura pelo perfeccionismo tem que ver com uma autocritica
muito forte. E como se elas acreditassem que o sucesso que alcancaram ¢ fruto da sorte
ou do acaso, e que, portanto, podem ser desmascaradas a qualquer momento. Este
comportamento gera problemas quando elas se comecam a autossabotar.
Frequentemente, este processo inicia-se com elas a duvidar do proprio mérito e a
tender a quererem recolher-se. Alids, a autossabotagem € um tema que merece igual
atencio. £ uma das formas, como lidamos com emocdes e sentimentos negativos. Sao
“crencas” que criamos para nos mesmas. Quando nos questionamos sobre porque que
este fendmeno estd muito mais presente em mulheres, a primeira constatacdo € que

existe um nivel de exigéncia muito grande em relacdo a elas. As mulheres sentem-se
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divididas e obrigadas a darem conta de muitas responsabilidades, pessoais, domésticas

e profissionais.

Em conclusdo, embora a Lideranca seja um tema amplamente abordado e
facilmente encontrado em pesquisas, a lideranca feminina, especialmente no setor
hoteleiro, ainda carece de falta de informacdes mais especificas que poderia contribuir
para o exercicico de uma lideranca mais eficaz e reconhecida, tanto pelos

colaboradores como pelos hospedes e a sociedade em geral.

2 METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se a metodologia adotada para a realizacdo da

investigacao.
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Optou-se por uma abordagem qualitativa, considerada a mais adequada, para
através de entrevistas semiestruturadas, compreender em profundidade os fendmenos

relacionados com a lideranca feminina na hotelaria.

De acordo com Marques e Graeff (2022), no universo das diferentes
possibilidades de investigacao cientifica, a pesquisa qualitativa procura, entre outros
objetivos, compreender o significado de eventos, fendmenos, experiéncias e acdes num
ambiente especifico para os seus interlocutores, de maneira que 0os componentes se

relacionam para formar o todo.

2.1 Objetivos

O presente capitulo introduz os objetivos delineados para o estudo da lideranca
feminina na hotelaria, a partir dos quais se formulou a seguinte pergunta de
investigacao: “Quais sdo os principais desafios enfrentados por mulheres em cargo de
lideranca em Direcdo Hoteleira e como esses desafios impactam na sua vida pessoal e

profissional?”

Com base nessa pergunta, a investigacdo definiu como objetivo geral: Conhecer

os desafios a Lideranca Feminina no setor da Hotelaria.

Para a concretizacdo do objetivo geral, definiram-se 0s seguintes objetivos

especificos:

. Identificar o percurso profissional das mulheres que exercem cargos de
lideranca.

2. Especificar os desafios, preconceitos e as dificuldades que as mulheres em
cargos de lideranca enfrentam.

3. Definir os estilos de Lideranca e distinguir lideranca feminina da lideranca
masculina.

4. Identificar as caracteristicas subjacentes a Lideranca na Hotelaria.

42



De modo a acentuar a articulacio entre os objetivos, as questdes da entrevista

e a base teorica, foram elaboradas as seguintes tabelas:
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Tabela 1- Alinhamento entre objetivos 1 e 2, questdes e referéncias

OBIETIVOS ESPECIFICOS

QUESTOES

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS:

OE1: Identificar o percurso profissional
das mulheres que exercem cargos de

Lideranca.

1. Como se iniciou o seu percurso na area da Hotelaria?

2. Quais foram as escolhas profissionais ou pessoais mais
relevantes que teve de realizar até o seu cargo atual?

Bloome et Al. (2010)
Spector (2010)
Lemos (2023

Bello (2024)

OE2: Especificar os desafios,
preconceitos e as dificuldades que as
mulheres em cargos de Lideranca

enfrentam.

3. Como tem sido a sua experiéncia em relacdo aos hdspedes,
especialmente no que diz respeito a possiveis preconceitos por
ser mulher?

4. De que forma, se alguma, percebe a existéncia de preconceito
por parte dos colaboradores que lidera?

5. Quais as dificuldades ou facilidades, enquanto mulher, que
considera ter encontrado até alcancar o cargo de lideranca?

6. De que maneira o cargo que ocupa atualmente influencia a
conciliacao entre a vida pessoal e profissional?

7. De que forma conciliar vida pessoal e profissional pode
representar um entrave para que algumas mulheres se tornem
lideres?

12. De que maneira vocé ja vivenciou sentimentos relacionados
com o sindrome do impostor ou autosabotagem, e como
enfrentou essas situacoes?

13. De que forma a pressao psicoldgica, se existente, que voceé
vivencia por ser mulher jd impactou no seu bem-estar, levando a
sinais de burn-out?

14. Que conselho daria as mulheres que aspiram ser Diretoras de
Hotel?

Kim et al. (2007)

Spector (2010)

Topf e Gawrich (2018)
Oshima (2019)

Pardal et al.(2020)
Yikilmaz, e Palabiyik (2023)
Xiong et Al (2021)

Pan e Sun (2022)

Bello (2024)

Aratjo et AL.(2024)
Turijobs (2024)

Morgado e Machado (2024)
Bello (2024)

Wiyono et Al. (2024)
Kyrillos & Godoy (2024)
Megdalia et al. (2024)

Baba et al. (2025)
Quartilho e Becker (2025)

Fonte: Elaboracio prépria
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Tabela 2-Alinhamento entre objetivos 3 e 4, questoes e referéncias

OBIETIVOS ESPECIFICOS

QUESTOES

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS:

OE3: Definir os estilos de Lideranca
e distinguir a lideranca feminina da

lideran¢a masculina

8. Que carateristicas considera essenciais
para alcancar um cargo de lideranca?

9. Quais considera serem o0s principais
desafios para as mulheres que ambicionam
cargos de lideranca?

11. Como se diferencia a lideranca feminina
da lideranca masculina?

Lewin et L. (1939)
Stogdill (1948)

Jesuino (1987)

Graen e Ulh-Biaen (1995)
House et al. (1999)
Goleman (2000)

Avolio et al.(2004)
Lourenco e Ilharco (2007)
Bennis (2009)

Afonso (2010)

Bhatti et al. (2012)
Chaudhry e Javed (2012)

Zenger et al. (2013)
Fleury (2013)

Rego e Cunha (2016)
Guo et al. (2018)

Eva et al. (2019)
Kuchak et al. (2019)
Briggs (2023)
Alaboody et al.(2024)
Kyrillos e Godoy (2024)
Bello (2024)

Sobral et al. (2024)

OE4: Identificar as caracteristicas

subjacentes a
Hotelaria

Lideranca

na

10. Em que medida é mais facil ou mais
dificil para uma mulher assumir uma
posicdo de lideranca na hotelaria em
comparacdo com outros setores?

Gardner (1990)

Clark et al.(2009)
Mooney e Ryan (2009)
Schneider (2010)
McLean et al. (2013)
Robinson et al. (2014)
Canabarro et al. (2015)
Rego e Cunha (2016)
Batista e Gomes (2017)

Topf e Gawrich (2018)

Liu et al. (2019)

Park e Min (2020)

Xiong et al.(2021)

Kachniewska (2023)

Gardiner et al. (2023)
Passarinho (2024)

Kyrillos e Godoy (2024)
Grobelna e Tokarz-Kocik (2025)

Fonte: Elaboracio propria
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2.2  Técnica e procedimento de recolha de dados

A entrevista ¢ uma das técnicas mais utilizadas, atualmente, em trabalhos
cientificos. Ela permite ao pesquisador extrair uma quantidade muito grande de dados

e informacdes que possibilitam um trabalho bastante rico (Junior, 2012).

Leitio (2021) afirma que a entrevista ¢ um instrumento da metodologia
qualitativa e mostra-se especialmente adequada a investigacdo de processos internos e

reflexivos e a producio de significados da ¢tica dos entrevistados.

Sendo a amostra intencional, a pesquisa pelo perfil adequado das entrevistadas
foi realizada durante o més de Maio, recorrendo a pesquisa online, tanto nos motores de
busca como em redes sociais, como por exemplo Linkedin. O primeiro email de
apresentacio a convidar a participacdo da investigacdo, foi enviado no inicio do més de
Junho, com intervalo de uma semana, foi enviado o primeiro email de reforco, e
posteriormente um segundo email de reforco. Toda a informacdo sobre os contatos e
respetivas datas de envio dos emails, foi devidamente registadas e catalogada num
ficheiro excel. Durante os meses de Junho, Julho e Agosto, foram contatadas 31
Diretoras de Hotéis e entrevistadas as 15 Diretoras que aceitaram participar na
investigacao. A realizacdo das entrevistas foi efetuada a 12 participantes por chamada

telefonica e a 3 optaram por via Teams.

Para esta investigacdo, as entrevistas semiestruturadas foram previamente
elaborada com base nos objetivos da investigacdo. O consentimento informado foi
facultado por email, assim como o guido de entrevista que possibilitou explorar temas
relacionados com o percurso profissional, os desafios enfrentados enquanto lideres,
estilos de lideranca e o impacto da funcao na vida pessoal. O formato das entrevistas,
com uma duracao média de 20 minutos, permitiu as entrevistadas acrescentar toda a
informacao que acharam relevante para a investigacao. As entrevistas foram gravadas

em audio com o consentimento das participantes e posteriormente transcritas na

47



integra para andlise em word, e posteriormente transferidas para um ficheiro excel

para facilitar a andlise da informacao recolhida.

Antes de se iniciar a recolha de dados com as 15 entrevistadas, realizou-se uma
entrevista-teste que evidenciou as alteracdes necessarias, nomeadamente alteracoes

na elaboracao de algumas perguntas e eliminacao de outras.

2.3 Andlise de Dados - Abordagem Tedrica

Para a andlise dos dados, foi utilizada a Andlise Temadtica, conforme proposta de
Braun e Clarke (2006). Esta abordagem permitiu identificar, analisar e descrever
padroes e encontrar os temas dentro dos dados. A escolha desta metodologia justificou-
se pela sua flexibilidade e adequacido a andlise de discursos sobre experiéncias
subjetivas e sociais, como foi 0 caso desta investigacao, sobre a Lideranca Feminina na

Hotelaria.

A andlise seguiu os seguintes passos, com base na proposta de Braun e Clarke
(2006):

1. Familiarizacdo com os dados: leitura e releitura das transcricoes das
entrevistas.

2. Codificacio inicial: identificacdo e marcacdo de unidades de significado
relevantes (codigos).

3. Busca por temas: agrupamento dos codigos em temas provisorios.

4. Revisdo dos temas: verificacdo da coeréncia interna dos temas e sua
relacdo com os dados.

5. Definicdo e nomeacdo dos temas: refinamento e nomeacao dos temas
finais.

6. Producdo do relatorio analitico: integracdo dos temas com a literatura e
0s objetivos da investigacdo. O tratamento dos resultados e a interpretacdo dos

temas emergentes foram discutidos a luz do referencial teorico.
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2.4 Participantes

As participantes deste estudo foram escolhidas através de uma amostragem
proposital. Deste modo, foram entrevistadas 15 mulheres que exercem atualmente
funcdes de Direcao em unidades hoteleiras de 4 e 5 estrelas localizadas em territorio
portugués. O numero de entrevistas foi definido com base no principio da saturacao
tedrica, que ocorre quando a categoria principal encontrada através da codificacdo
fica saturada, com os dados recolhidos ndo apresentando nova informacdo relevante
para a temdtica em estudo (Glaser & Strauss, 1967). De modo a garantir a
confidencialidade e anonimato das entrevistadas, cada participante da investigacao foi
identificada com um codigo, iniciado com a letra E, seguido de um ntmero sequencial,

baseado na ordem cronoldgica da realizacao das entrevistas.

Tabela 3 -Dados sociodemograficos das participantes

Entrevistada Idade Estado Civil Filhos Habilitacdes literdrias
El 44 Divorciada Sim Pos-graduacao

E2 32 Solteira Nao Pos-graduacdo

E3 ol Solteira Sim Bacharelato

E4 48 Divorciada Sim Licenciatura

ES 54 Divorciada Nao Bacharelato

E6 50 Casada Sim Licenciatura

E7 48 Casada Nao Licenciatura

ES 58 Casada Sim Curso profissional de rececionista
E9 61 Divorciada Sim 129

E10 49 Casada Sim Mestrado

Ell 52 Casada Sim Licenciatura

E12 47 Unido de fato Nao Bacharelato

E13 49 Casada Sim Licenciatura

E14 32 Casada Sim Licenciatura

E15 46 Solteira Nao Licenciatura

Fonte: Elaboracio prépria

A tabela 3 apresenta os dados sociodemograficos das 15 Diretoras de Hotel

entrevistadas. As idades estdo compreendidas entre 0s 32 e 0s 61 anos, com uma média
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de aproximadamente 48 anos. No que diz respeito ao estado civil, constata-se que seis

entrevistadas sdo casadas, quatro encontram-se divorciadas, trés sdo solteiras e uma

vive em unido de facto. Quanto a maternidade, nove das quinze entrevistadas sdo maes,

0 que corresponde a 60% da amostra. Relativamente as habilitacoes literdrias, verifica-

se um nivel educacional globalmente elevado. A maioria das entrevistadas possui

formacido superior, nomeadamente, licenciatura, bacharelato, pods-graduacdo ou

mestrado, destacando-se seis licenciadas, trés com bacharelato, duas com pos-

graduacio e uma com mestrado. Apenas duas participantes apresentam qualificacoes

de nivel secunddrio ou profissional.

Tabela 4-Caraterizacao da experiéncia das entrevistadas

Entrevistada

Experiéncia na

Primeira
experiéncia num

Duracdo de cargos
anteriores de

Duracao no atual
cargo de

Numero de

hotelaria cargo de lideranca |lideranca? lideranca? colaboradores
El 22 anos Nao 8 anos 2 anos 50
E2 6 anos Sim 0 anos 4 anos 40
E3 32 anos Nao 16 anos 1ano 130
E4 30 anos Nao 20 anos 3anos 85
ES5 30 anos Nao 27 anos 2.anos 220
E6 36 anos Nao 25 anos 3anos 90
E7 25 anos Nao 20 anos 7 meses 60
E8 38 anos Nao 38 anos 2.anos 50
E9 38 anos Nado 34 anos 5 meses 13
E10 27 anos Nao 19 anos 10 anos 120
Ell 35 anos Nao 35 anos 27 anos 140
E12 27 anos Nao 15anos 2 anos 92
E13 30 anos Nao 10 anos 9 anos 40
El4 14 anos Nao 10 anos 3anos 230
E15 22 anos Nao 19 anos 1 ano 160

Fonte: Elaboracio propria

A andlise da Tabela 4 permite observar a diversidade dos percursos profissionais

entre as entrevistadas. A experiéncia na hotelaria varia entre seis e trinta e 0ito anos.

Apenas uma entrevistada iniciou a sua trajetoria diretamente em funcoes de lideranca,

contrariamente a todas as restantes que acumularam anos de experiéncia antes de

assumirem cargos de Direcao Hoteleira.
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No que respeita a duracdo em cargos anteriores de lideranca, algumas
entrevistadas possuem apenas alguns anos de experiéncia em funcoes de chefia,
enquanto outras apresentam carreiras com mais de trés décadas de lideranca. De igual
forma, o desempenho do cargo atual € dispar, oscilando entre poucos meses e vinte e

sete anos. O numero de colaboradores supervisionados varia de 13 a 230 subordinados.
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3 APRESENTACAO DE RESULTADOS

A apresentacdo de Resultados expde os resultados obtidos a partir das
entrevistas realizadas. Mediante a andlise qualitativa dos dados, foi possivel identificar
e sistematizar codigos e subcodigos considerados pertinentes aos objetivos do estudo.
Os temas foram organizadas em tabelas, com o intuito de favorecer a clareza e a
compreensdo do conteudo. Deste modo, foram reconhecidos os seguintes cinco temas:
Percurso Profissional na Hotelaria, Desafios Pessoais e Profissionais, Lideranca,

Preconceito e Igualdade, e por fim, Sdude Mental.

Percurso Profissional na Hotelaria

Tabela 5 - Caraterizacdo do Tema Percurso Profissional na Hotelaria

Tema: Percurso Profissional na Hotelaria

CODIGOS SUBCODIGOS

" Estdgio (n=6)
FORMACAO Estudar (n=7)

TRAJETORIAS NA HOTELARIA  |Escolha profissional (n=7)

Fonte: Elaboracio prépria

A tabela 5 apresenta o tema Percurso Profissional na Hotelaria e resulta da
articulacdo de dois codigos: Formacao e Trajetoria na Hotelaria. Esse tema procura
entender quais as escolhas e oportunidades que surgiram no inicio ou durante o
percurso profissional das Diretoras entrevistadas, e que se revelaram determinantes

para chegar ao cargo de liderancga atual.

O codigo Formacao, relativo ao grau ou trajeto no ensino das entrevistadas,
subdivide-se em dois subcodigos Estdgios e Estudar. No que se refere aos Estdgios(n=6),
estes foram mencionados como porta de entrada privilegiada no percurso profissional
na Hotelaria. A relevancia dessa etapa foi referida nas expressoes: “Com um estdgio na

rececao” (E1) e “Fiquei a trabalhar num sitio onde estava a estagiar” (E12).

Paralelamente, algumas entrevistadas sublinharam a importancia dos Cursos
superiores, como investimento estratégico no seu percurso para evoluciao na carreira.

Nesse contexto surge o subcodigo Estudar (n=7), exemplificado nas seguintes
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declaracoes: “Eu decidi fazer, estudar gestio hoteleira.” (E14) e “Nunca deixar de
estudar ao mesmo tempo que trabalhava” (EG).

No ambito do codigo Trajetéria na Hotelaria, que identifica a progressao
profissional das entrevistadas, foram referenciadas algumas decisoes que favoreceram
0 crescimento profissional e a ascensdo ao cargo de lideranca. Dessa forma emerge o
subcodigo a Escolha Profissional(n=7) como elemento central, referido pelas
entrevistadas, que expressaram a necessidade de escolha para constru¢do ou
progressdo na carreira. Entre as escolhas relatadas, encontra-se a mobilidade
geogrdfica: “L'ssa decisdo de ir para fora” (E7). Por outro lado, algumas entrevistadas
realcaram a proatividade profissional e coragem de sair da zona de conforto, na

afirmacio “Coragem e nao ter medo de abracar novos desafios” (E4).

Desafios Pessoais e Profissionais

Tabela 6 — Caraterizacdo do Tema Desafios Pessoais e Profissionais

Tema: Desafios Pessoais e Profissionais

CODIGOS SUBCODIGOS
CONCILIACAO ENTRE VIDA Exigéncias familiares(n=11)
PESSOAL E PROFISSIONAL Exigéncias profissionais(n=7)

CONDIGCOES DO SETOR HOTELEIRO

Disponibilidade na Hotelaria(n=9)
Percecio/Especificidades do setor(n=8)

Fonte: Elaboracio prépria

A tabela 6 expde 0 tema Os Desafios Pessoais e Profissionais, resultante de dois
codigos: a Conciliacdo entre a vida Pessoal e Profissional e as Condicoes do Setor

Hoteleiro.

O codigo referente a Conciliacio entre vida Pessoal e Profissional, emerge como
um dos principais desafios associados ao setor hoteleiro, refletindo desse modo as
dificuldades vivenciadas pelas mulheres, sobretudo aquelas que acumulam funcdes de

maternidade ou possuem responsabilidades de natureza familiar.

As Exigéncias Familiares (n=11) tais como o acompanhamento dos filhos ou o

tempo para o cOnjuge e a familia, foram recorrentemente referenciadas, sendo
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exemplificadas na afirmacao: “A maior dificuldade que senti esteve relacionada com a

capacidade de conciliar a vida familiar” (E4).

Do mesmo modo, as exigéncias profissionais (n=7) relacionadas com as
necessidades emergentes do cargo, apresentam-se como fatores condicionantes,
devido sobretudo a responsabilidade e obrigacoes da funcdo, conforme ilustrado nas
expressoes: “e ndo é um trabalho normal das 9h as 18h” (E5) e “A responsabilidade é

elevadissima” (E2).

O subcddigo Disponibilidade na Hotelaria (n=9) revela a reduzida falta de
flexibilidade laboral, constituindo dessa forma uma dificuldade para as mulheres que
aspiram a cargos de lideranca. Essa realidade ¢ identificada nas seguintes afirmacoes:
“O entrave serd sempre a pouca disponibilidade” (E3); ou ainda “De igual forma os
hordrios apresentam-se como uma particularidade do setor hoteleiro, “estamos abertos

7 dias por semana, 24 horas por dia e 365 dias” (E6);

Por fim, as entrevistadas salientaram ainda a Percecao/ Especificidades do Setor
Hoteleiro (n=8) devido a propria natureza da atividade e as exigéncias do setor. Essa
percecao foi referida nas expressoes: "isto ndo é fecha a porta e estd tudo, vai tudo
descansar”. (E5) e “em hotelaria nunca ninguém clock in e clock out a horas, ndo €?”
(E9).

Lideranca

Tabela 7 - Caraterizacdo do Tema Lideranca

Tema: Lideranca

CODIGOS SUBCODIGOS

Empatia (n=9)
Gestdo de Equipas (n=6)
Relacionamento Interpessoal (n=6)

COMPETENCIAS PESSOAIS E
EMOCIONAIS

Lideranca masculina VS feminina(n=>5)
CARACTERISTICAS E ESTILOS Forma de liderar (n=6)
Polivaléncia feminina (n=6)

Fonte: Elaboracio propria
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No que diz respeito ao tema da Lideranca, a tabela 7 elenca os dois codigos
emergentes da investigacdo, como sendo Competéncias Pessoais e Emocionais e as

Carateristicas e Estilos.

Em relacdo as Competéncias Pessoais e Emocionais, a Empatia (n=9), definida
como a capacidade de se colocar no lugar do outro, destaca-se como uma carateristica
central, sendo considerada essencial para construir um ambiente de confianca, motivar
equipas e compreender as necessidades individuais dos colaboradores, como ilustrado

nas expressoes “A empatia.” (E7) e “A questio da empatia” (E15).

De igual forma, a Gestdo de Equipas (n=6) isto é, a capacidade de liderar um
grupo, apresenta-se como outro elemento essencial ao exercicio da lideranca: “Ah, eu

acho que tem que ter capacidade de gerir pessoas™(E10).

Algumas entrevistadas salientaram ainda a importancia das competéncias
pessoais, ou seja carateristicas de personalidade, valorizando sobretudo o
Relacionamento Interpessoal (n=6), como exemplificado na afirmacio “o respeito pela

individualidade de cada colaborador.”(El).

Relativamente ao segundo codigo, Carateristicas e Estilos, surgem consideracoes
sobre as semelhancas e diferencas entre a lideranca masculina e feminina.

Sobre a comparacio entre lideranca masculina VS feminina (n= 5), uma das
participantes referenciou “Ambos os estilos tém pontos fortes e pontos fracos.” (E6).

As entrevistadas reforcaram ainda que a lideranca ndo deve ser definida por
género mas por Forma de liderar (n=6), como se verifica nas declaracoes: “ndo
podemos falar em lideranca masculina e feminina.”(E1); “ndo é por ser mulher ou por
ser homem.” (E11).

No que diz respeito a Polivaléncia Feminina (n=6), associada & capacidade de
realizar vdrias tarefas simultaneamente, as entrevistadas apontaram esse atributo
como uma vantagem numa lideranca eficaz, tal como indicado nas afirmacoes: “e a
mulher tem essa capacidade de pensar vdrias coisas ao mesmo tempo.”(E5) e “a nossa

capacidade de fazermos multitarefas.”(E7).
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Preconceito e Igualdade

Tabela 8 -Caraterizacdo do Tema Preconceito e Igualdade

Tema: Preconceito e Igualdade

CODIGOS SUBCODIGOS

QUESTOES DE GENERO E
DISCRIMINACAO

Relatos negativos com os colaboradores (n=5)
Negacio de género (n=6)
Sem facilidade (n=7)

SUPERACAO DE BARREIRAS

Sem relatos negativos com os colaboradores (n=5)
Sem relatos negativos com os hospedes (n=12)

Fonte: Elaboracio propria

No que concerne a tabela 8, relativa ao tema Preconceito e Igualdade, a mesma
emerge a partir de dois codigos de anadlise: Questdes de Género e Discriminacdo e a

Superacdo de Barreiras.

O codigo Género e Discriminacao, que refere o ato de diferenciar ou segregar
pessoas, manifesta-se de forma recorrente nas entrevistas, refletindo as diferentes
experiéncias vivenciadas pelas participantes, ao longo da sua trajetoria profissional.
Algumas entrevistadas relataram atitudes discriminatorias no contexto laboral, como
exemplificado na afirmacdo: “Onde se nota o maior preconceito é nas pessoas abaixo
de nds” (E14).Esses relatos negativos com os colaboradores (n=5) realcam a dificuldade
sentida por algumas mulheres em obter reconhecimento imediato em cargos de

lideranca, bem como em conquistar a aceitacdo por parte das equipas.

Em contrapartida, a Negacdo de Género (n=6) isto ¢, auséncia de preconceito em
relacdo a identidade, sugere que o0s contextos organizacionais encontram-se
progressivamente mais sensibilizados para as questdes de género, tal € ilustrado na

declaracio “Nem nunca senti preconceito de género por parte dos colaboradores” (E4).

Apesar desses avancos, durante as entrevistas, as Diretoras relataram que o seu
percurso profissional foi marcado por desafios e Sem Facilidades (n=7), até o cargo

atual de lideranca, como expresso pela entrevistada: “Facilidades? Nenhuma.” (E13).
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O segundo codigo, Superacdo de Barreiras, indica que situacoes discriminatorias
por parte dos colaboradores ja ndo sio comuns, sugerindo que 0s contextos

organizacionais apresentam mais sensibilidade para as questdes de género.

Essa inferéncia conduziu a formulacdo do subcodigo: Sem relatos negativos com
0s colaboradores (n=5), de acordo com o0s exemplos: “Nem nunca senti preconceito de
género por parte dos colaboradores” (E4) e “Com o0s colaboradores nunca tive qualquer

situacdo™(ES).

De forma semelhante, as relacoes interpessoais, isto €, a interacdo com pessoas,
neste caso com o0s hospedes, também revelaram a auséncia de preconceito,
constituindo o subcodigo Sem relatos negativos com os hospedes (n=12). A grande
maioria das entrevistas reforca essa percecdo, como ilustra o testemunho “ Em relacao

a clientes ndo noto” (E11).

Saude Mental

Tabela 9 -Caraterizacdo do Tema Saude Mental

Tema: Saude Mental

CODIGOS SUBCODIGOS
Pressio piscoldgica (n=7)
HISTORICO  |Burn-out (n=6)

Sem sindrome de impostor (n=6)
Fonte: Elaboracio prépria

No ambito de um contexto profissional em que a atencdo ao bem-estar
psicologico tem assumido uma crescente relevancia, a Saude Mental emerge como
tema, resultando da identificacdo do codigo Histérico e dos seus trés subcodigos:

Pressao psicologica, Burn-out e Sem Sindrome de Impostor.

A Pressio Psicolégica (n=7)estd associada a situacoes de sobrecarga de trabalho
ou stress e adicionalmente a posicdo de lideranca, assunc¢do de responsabilidade ou as

condicoes especificas do contexto laboral, foi frequentemente assumida, tal como
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exemplifica a seguinte frase “ Sim, sem duvida que a pressao psicoldgica ja me afetou”.
(E2).

Foram igualmente registados relatos explicitos de Burn-out (n=6) ou seja,
situacoes laborais caraterizadas por estados de exaustao fisica e emocional extrema,

conforme evidenciado na expressio: “e ja tive burn-out™(E7).

Em contrapartida, o subcddigo Sem Sindrome de Impostor (n=6) associado a
crenca interna de ser uma fraude e nao merecedora do sucesso alcancado, refletiu a
valorizacdo que as entrevistadas atribuiram aos seus resultados e conquistas, como
forma de combater as duvidas internas e externas, sobre as suas competéncias: “Nem o

sentimento de estar a ocupar um cargo que nao mereco”(E3).
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4 DISCUSSAO DE RESULTADOS

A presente discussdo de resultados tem como finalidade interpretar criticamente
0s dados obtidos através das entrevistas, relacionando-os com a literatura existente e
com 0s objetivos especificos, de modo a evidenciar a sua relevancia para o presente
estudo.

Dessa forma os cincos temas identificados na Apresentacdo de Resultados serdo
analisados em articulacdo com os codigos previamente definidos e os Objetivos do
estudo.

O tema Percurso Profissional na Hotelaria pretende ir de ao encontro do
Objetivo de Identificar o percurso profissional das mulheres que ocupam cargos de
lideranca .

Os temas Preconceito e Igualdade, Desafios Pessoais e Profissionais e Saude
Mental estdo associados ao Objetivo que visa Especificar os desafios, preconceitos e
dificuldades enfrentados pelas mulheres em posicoes de lideranca.

O tema Lideranca estd relacionado ao Objetivo cujo proposito € Definir os estilos
de lideranca e distinguir as especificidades da lideranca feminina em comparacdo a
lideranca masculina.

Por fim, o tema Desafios Pessoais e Profissionais responde ao Objetivo, que

procura Identificar as carateristicas subjacentes a lideranca no setor hoteleiro.

Deste modo, o tema Percurso Profissional na Hotelaria permitiu identificar as
principais etapas e escolhas no percurso das mulheres que hoje ocupam cargos de
lideranca no setor hoteleiro, indo ao encontro do objetivo delineado de “Identificar o
percurso profissional das mulheres que exercem cargos de Lideranca”. Os resultados
evidenciam que o percurso profissional foi marcado, sobretudo, por dois fatores
centrais: a Formacdo e as Trajetorias profissionais, que se revelaram determinantes

para a conquista dos cargos de lideranca.

No que diz respeito a formacao, a apresentacdo de resultados evidenciou a
importancia dos estdgios como porta de entrada privilegiada no setor. As entrevistadas

destacaram como essas experiéncias iniciais facilitaram a insercdo no mercado de
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trabalho e proporcionaram oportunidades de continuidade no mesmo hotel ou grupo
hoteleiro. Esse resultado vai de encontro as afirmacoes de Gap et al (2020) que
defendem que os estdgios devem ser praticados nas faculdades como um passo no

desenvolvimento dos estudantes para se tornarem profissionais no setor.

Paralelamente, os cursos superiores e a formacao continua foram apontados
como investimento estratégico no desenvolvimento da carreira. A valorizacdo do
estudo aparece fortemente ligada a progressao profissional. Algumas entrevistadas
referiram que apesar de jd se encontrarem a trabalhar, nunca deixaram de estudar, com
0 objetivo de ascencio na carreira. A literatura de Canabarro e Salvagni (2015) confirma
esse achado ao demonstrar que, a partir do final dos anos 1970, houve expansdo da
escolaridade feminina, com maior acesso as universidades e a escolha de carreiras em
setores tradicionalmente masculinos. Esta leitura encontra igualmente respaldo na
perspetiva de Liu et al. (2019), que defendem que as mulheres, sobretudo no setor
hoteleiro, necessitam de participar continuamente em formacoes e cursos como forma
de superar barreiras estruturais, quebrar restricoes de desenvolvimento profissional e
construir um percurso sustentado. Adicionalmente, a relevancia do investimento em
educacao, seja por meio de cursos superiores, seja pela formacdo continua ao longo da
carreira ¢ abordada por Gardner (1990) que destaca justamente que o aumento do grau
de escolaridade contribuiu para a ascensio feminina a cargos de lideranca, ao
possibilitar o desenvolvimento de competéncias que permitem competir em condicoes
mais proximas as dos homens. De forma complementar, Lima e Sinésio (2017)
valorizam a formacao académica como meio de aquisicdo de certos conhecimentos,

habilidades e atitudes que permitem a aproximacdo do mercado de trabalho hoteleiro.

Relativamente a Trajet¢ria na hotelaria, emerge a escolha profissional como fator
determinante para a ascensdo a lideranca. A mobilidade geografica, em busca de mais
experiéncia ou condicoes € abordada por Mooney e Ryan (2009) que defendem que a
mobilidade geografica é considerada uma carateristica positiva no setor hoteleiro e é
vista como uma necessidade para a evolucdo na carreira. Varias entrevistadas optaram
por experiéncias fora do pais, para adquirir o conhecimento e reconhecimento
necessdrio.  Adicionalmente, McLean et al. (2013) confirmam que a mobilidade
geografica é vantajosa para 0 avanco na carreira, possibilitando competir por melhores
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oportunidades profissionais. Por outro lado, a proatividade na procura de novos
desafios, revela a importancia da iniciativa pessoal e da capacidade de adaptacdo em
contextos competitivos, que Robinson et al. (2014) referem ao afirmar que as pessoas
apenas permanecerdo no trabalho se existirem condicOes internas e externas

vantajosas.

Em sintese, os resultados obtidos permitem afirmar que o Objetivo de
identificar o percurso profissional das mulheres que exercem cargos de lideranca, foi
plenamente atingido, uma vez que os resultados especificam claramente o percurso
profissional das mulheres lideres no setor da hotelaria, destacando tanto os fatores
estruturais de formacao e estdgios como os fatores individuais , tais como mobilidade e
proatividade. A articulacdo entre estes elementos e a revisdo de Literatura permitiu
compreender de que forma as entrevistadas construiram trajetorias que culminaram na
conquista de cargos de lideranca, confirmando a relevancia das escolhas e
investimentos estratégicos, nomeadamente formativos, ao longo do percurso

profissional.

Para discussao do objetivo Especificar os desafios, preconceitos e as dificuldades
que as mulheres em cargo de lideranca enfrentam- foram considerados os temas,
Preconceito e Igualdade, Desafios Pessoais e Profissionais e ainda Saude Mental, uma

vez que se encontram todos relacionados com o objetivo referido.

Os resultados obtidos a partir do tema Desafios Pessoais e Profissionais
evidenciaram que a conciliacdo entre vida pessoal e profissional constitui um dos
maiores desafios enfrentados pelas mulheres em cargos de lideranca no setor hoteleiro,
particularmente entre aquelas que acumulam responsabilidades familiares. Destacam-
se a conciliacdo entre vida pessoal e profissional, as exigéncias familiares e as

exigéncias profissionais.

As referéncias sobre a conciliacdo entre vida pessoal e profissional sio
inumeras, desde as dificuldades na gestdo dos hordrios laborais com os hordrios

escolares ou ainda o tempo disponivel para os amigos e o lazer. Esta constatacao
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converge com os dados de Kanan (2020) que afirma que as mulheres enfrentam
jornadas duplas ou triplas de trabalho, tarefas e funcoes. De forma complementar, Baba
et al. (2025) realcam que equilibrar as exigéncias do trabalho e da familia enquanto se
avanca na carreira pode ser desafiador. Por fim, Megdalia et al. (2024) acrescentam
que a lideranca feminina nas redes hoteleiras ainda € limitada e enfrenta desafios

especificos.

Relativamente as exigéncias familiares, que foram mencionadas como outro
desafio pelas entrevistadas, sdo corroboradas pelas conclusoes de Bello (2024), que
sublinha que as mulheres aspiram a uma vida equilibrada mas, da sobreposicao de
papéis pessoais e profissionais, resulta um impacto na saude fisica e psicologica, além
de restringir o tempo dedicado ao desenvolvimento de carreira. Morgado e Machado
(2024) mencionam ainda a persisténcia de uma reparticio desigual das tarefas

domeésticas, cabendo as mulheres cerca de 74% dessas responsabilidades.

As exigéncias profissionais igualmente salientadas, remetem para o elevado
grau de responsabilidade e para o cardter ininterrupto da atividade hoteleira, aspetos
que reforcam a dificuldade em manter fronteiras claras entre a vida pessoal e laboral.
Pois, como referido frequentemente, a atividade hoteleira € exigente e imprevisivel ,
dificultando a organizacdo da vida pessoal. Tal fendomeno, também destacado por Bello
(2024), pode originar a sensacio de “nunca desligar” do trabalho, agravando o desgaste
emocional e psicolégico. Adicionalmente, Lemos (2023) acrescenta que a gestdo de
pessoas na hotelaria desempenha um papel crucial pois, devido a exigéncia do setor, é

necessario criar um ambiente de trabalho positivo, para reter talentos valiosos.

Assim, os resultados do estudo reforcam que os desafios pessoais e profissionais
ndo se restringem a gestio do tempo ou da carga de trabalho, mas sdo também

expressao de desigualdades estruturais e culturais persistentes.

No que diz respeito ao tema Preconceito e Igualdade, confirma-se a presenca de
atitudes discriminatorias no contexto laboral, especialmente no que diz respeito ao

reconhecimento da autoridade feminina em posicoes de chefia. As situacdes referidas
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pelas entrevistadas que experienciaram a exclusdo de oportunidades em detrimento
de homologos masculinos, alinham-se com os achados de Spector (2010) e Lima et al.
(2014), que destacam a dificuldade da escolha de mulheres para cargos superiores,
redobrando o seu esforco e dedicacdo para poder competir com 0S seus pares
masculinos. Essa linha de pensamento também ¢ referida por Topf & Gawrich (2018)
que afirmam que mulheres com as mesmas qualificaces que 0s homens sio
desconsideradas aquando da contratacido. Para completar, Ferigato (2020) afirma que
a lideranca feminina tem enfrentado desafios historicos, marcados por desigualdades
de oportunidades e uma cultura organizacional frequentemente patriarcal. E Megdalia
et al. (2024) finalizam referindo que as disparidades salariais, esteredtipos de género,
falta de representatividade e de oportunidades de desenvolvimento de carreira levaram

a crescente sensibilizacdo sobre a importancia da igualdade de género e da diversidade.

No entanto, os dados também mostram uma mudanca gradual no panorama
organizacional, que reflete a percecao de algumas participantes de que ndo sofreram
preconceito direto, sugerindo uma crescente sensibilizacdo das organizacoes para a
igualdade de género. Esse resultado sustenta as afirmacoes de Xiong et al. (2021) que
identificam mudancas graduais nas organizacoes e no mercado de trabalho em relacao
as mulheres. Megdalia et al. (2024) defendem ainda que a promocio da lideranca

feminina pode trazer beneficios economicos e sociais para a industria hoteleira.

Outra dimensio pertinente diz respeito a auséncia de relatos de preconceito nas
relacdes com colaboradores, evidenciando o argumento de Kachniewska (2023) que
refere a relacdo entre os atributos de lideranca considerados femininos e uma maior
retencdo de funciondrios na hotelaria assim como a criacdo de um sentimento de
seguranca e motivacdo, no contexto da pandemia causada pela Covidl9. Clark et al.
(2009), abordam igualmente a influéncia positiva da lideranca feminina no
comportamento dos colaboradores e consequentemente a sua postura em relacdo aos

hospedes.

Aborda-se de seguida outro tema de relevo emergente desta investigacdo, a
Saude mental. Um dos aspetos mais salientados nas entrevistas foi a pressiao

psicologica, frequentemente associada a responsabilidade inerente a lideranca e as
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exigéncias proprias do setor. Esta percecao encontra correspondéncia na literatura de
Bello (2024) destacando a sobrecarga de responsabilidades profissionais, pessoais e
domésticas como fator potenciador de stress e desgaste emocional nas mulheres
lideres. Assim, confirma-se que a gestdo simultinea de multiplos papéis amplifica a

vulnerabilidade das mulheres a quadros de sofrimento psicologico.

O estado de Burnout foi igualmente vivenciado por algumas das entrevistadas
durante a sua carreira profissional, que partilharam o seu impacto na qualidade de vida,
sob todos os seus aspetos. Wiyono et Al (2024), abordam a lideranca servidora como
possivel causa de burnout, sendo na sua esséncia baseada no cuidado e preocupacao, e
podendo em excesso, levar a um esgotamento. Jd Quartilho e Becker (2025) esclarecem
que o burnout surge quando sentimos que todos os dominios da vida ficam instdveis,
sobretudo se tiverem sido sacrificados vdrios aspetos da vida pessoal, nomeadamente a
familia ou os amigos. Adicionalmente, Yikilmaz e Palabiyik (2023) salientam que as
exigéncias intensas de produtividade e a constante busca pela exceléncia no servico
contribuem para o aumento do burnout entre os profissionais da hotelaria. E de realcar
ainda que a relacdo entre as condicdes de trabalho e 0 esgotamento profissional vao de
encontro a concecao de burnout proposta por Kim et al. (2007), composta por trés
dimensodes: exaustdo emocional, a despersonalizacdo e a diminuicdo da realizacao
pessoal, que leva a autoavaliacdo negativa face a incapacidade de alcancar resultados.
Quando presentes no setor hoteleiro, estas dimensdes ndo apenas comprometem o
bem-estar individual dos trabalhadores, mas também desencadeiam efeitos

organizacionais negativos.

No entanto, nem todos os relatos foram negativos. O subcodigo Sem Sindrome
de Impostor evidencia que algumas mulheres entrevistadas demonstram seguranca e
valorizacdo das suas conquistas, rejeitando a crenca de ndo serem merecedoras das
suas posicoes. Essa resisténcia a Sindrome de impostora contrasta com estudos de
Kyrillos e Godoy (2024) que apontam a prevaléncia deste fendmeno em mulheres
lideres. Esta divergéncia sugere que, embora a Sindrome de impostora seja reconhecida
frequentemente, ndo constitui uma experiéncia universal e inevitdvel, pelo contrdrio,
pode ser atenuada por trajetorias profissionais marcadas pela autoconfianca, pela

experiéncia acumulada e pela validacdo organizacional. O resultado das entrevistas é
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um indicativo de mudanca, sobretudo nas mulheres que cada vez mais reconhecem o

seu valor e as suas capacidades de lideranca.

Por sua vez, o tema da Lideranca, pretendeu definir os estilos de lideranca e
distinguir a lideranca feminina da lideranca masculina, apoiando o terceiro objetivo
desta investigacdo. Os dados obtidos através das entrevistas permitiram conhecer a
visdo das Diretoras sobre 0 que consideram os pontos essenciais na lideranca hoteleira
e se consideram que existe de fato uma diferenca ou pelo contrario,uma semelhanca,
na sua forma de liderar em comparacdo com a lideranca masculina. Assim, a andlise da
lideranca serd desenvolvida em torno de trés dimensoes principais: as Competéncias
pessoais e emocionais, a Gestdo de equipas e das relacdes interpessoais, e as

Caracteristicas e estilos de lideranca.

No que diz respeito as Competéncias pessoais e emocionais, a empatia destacou-
se como elemento central para o exercicio da lideranca eficaz, sendo considerada
essencial para construir relacdes de confianca e motivar equipas. Este achado encontra
suporte na literatura de Kyrillos e Godoy (2024), que associam a empatia a uma das
dimensodes fundamentais da inteligéncia emocional, condicdo indispensdvel para
lideres que pretendem inspirar e engajar os colaboradores. Varias entrevistadas deram
destaque a empatia, tornando evidente a sua importancia numa lideranca eficaz. Tal
como Rego e Cunha (2016) que reforcam que a empatia constitui um fator de
diferenciacio entre liderancas mais tradicionais, centradas no controlo, e liderancas
contemporaneas, mais humanizadas e participativas. Para complementar, Goleman
(2000) destaca que os lideres de sucesso possuem competéncias, relacionadas com a
inteligéncia emocional, sendo a empatia uma delas. E por fim, Xiong et al. (2021)
complementam afirmando que as mulheres possuem na sua esséncia bioldgica,
carateristicas que lhes permite facilmente sentir empatia pelos outros e nutrir relacoes

pessoais.

A relevancia da Gestao de equipas e do relacionamento interpessoal também
emergiu das entrevistas, refletindo uma visao de lideranca como processo de influéncia

baseado na cooperacao e no respeito mutuo. Esta perspetiva encontra-se de acordo
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com House et al. (1999), no ambito do projeto GLOBE, ao definir a lideranca como a
capacidade de influenciar, motivar e habilitar os outros a contribuirem para a eficdcia
organizacional. A importancia de equipas que se sintam apoiadas, motivadas e
compreendidas foi apontado nas entrevistas como essencial ao bom funcionamento da
estrutura hoteleira. Nessa linha de pensamento, Kyrillos e Godoy (2024) sublinham que
a eficdcia da lideranca passa pela capacidade de estabelecer relacoes de confianca,
motivar colaboradores e gerir conflitos de forma construtiva. De forma complementar
Goleman (2000) refere o estilo inovador como um estilo particularmente util para
construir harmonia dentro da equipa ou aumentar a moral mas salienta que o estilo
ideal alterna entre varios estilos, de acordo com a situacao, e permite criar um melhor
ambiente organizacional e potencializa o desempenho dos colaboradores e das
organizacoes. Por fim, Clark et al. (2009) mencionam que o estilo de lideranca tem uma
grande influéncia no comportamento dos seus colaboradores e determina a sua postura

e atitude em relacdo ao cliente e a sua satisfacao.

No que se refere as Caracteristicas e estilos de lideranca, as entrevistadas
apontaram tanto convergéncias como diferencas entre a lideranca feminina e a
lideranca masculina. A comparacdo entre os dois estilos revelou que ambos
apresentam pontos fortes e fracos, corroborando a visio de Eagly e Carli (2003),
segundo a qual a lideranca nao deve ser rigidamente delimitada por género, mas sim
entendida como um conjunto de praticas situacionais. Mas por outro lado, reforcou-se
nas declaracoes de algumas entrevistadas, a ideia de que a lideranca “nio € por ser
mulher ou homem?”, mas sim pelo modo como o lider exerce a sua funcio. Bello (2024),
ao distinguir lideranca feminina de lideranca no feminino, enfatiza que a empatia, a
colaboracdo e o cuidado ndo sdo atributos exclusivos das mulheres, mas sim
competéncias que podem ser desenvolvidas por qualquer lider que aspire a uma
lideranca eficaz. Finalmente, as entrevistadas apontaram para uma crescente
valorizacdo de um modelo hibrido de lideranca, no qual homens e mulheres podem
incorporar caracteristicas historicamente associadas a ambos 0s géneros, indo de
encontro aos achados de Griffiths et al. (2018) que denotam evidéncias de alguma
degradacdo da divisdo tradicional entre homens e mulheres, visto que as mulheres
passaram a estar associadas a outras qualidades, tais como, a resolucio de problemas,

inovacao, visao e responsabilidade, que historicamente eram consideradas masculinas.
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Por outro lado, o estudo também evidencia a valorizacdo da polivaléncia
feminina associada a capacidade multitarefa e a flexibilidade cognitiva, aspetos que a
literatura reconhece, nomeadamente Fleury (2013), que refere a capacidade de ser
multitarefa, como carateristica frequentemente atribuida ao estilo feminino de liderar.
Essas competéncias tornam-se especialmente relevantes em setores de alta exigéncia
como a hotelaria, onde a simultaneidade de tarefas e a gestao de diferentes expetativas
sdo constantes. Adicionalmente, Sobral et al. (2024) destacam que a lideranca feminina
tende a ser mais democrdtica e orientada para a prtilha de poder, em contraste com a
lideranca tradicionalmente masculina, mais centrada na assertividade e no controlo. E
Stoet et al. (2013) completam afirmando que, sob certas condicoes, as mulheres tém
uma vantagem sobre o0s homens no que diz respeito a capacidade de serem

multitarefas.

Os resultados obtidos permitem afirmar que o objetivo foi atingido, na medida
em que emergiram codigos e subcodigos que evidenciaram nio apenas competéncias
essenciais ao exercicio da lideranca, mas também percecoes acerca das diferencas e
convergéncias entre a lideranca exercida por homens e por mulheres. A andlise
evidencia que, embora existam diferencas percecionadas entre lideranca masculina e
feminina, prevalece a ideia de que a sua eficdcia nio deve ser reduzida ao género, mas
antes ao estilo adotado, e sobretudo a capacidade de adaptacdo e a atencado as
necessidades das equipas, indo desse modo de encontro as vdarias teorias, estilos e

estudos apresentados na revisao da literatura.

O tema relacionado com a Lideranca na hotelaria permitiu identificar as
caracteristicas subjacentes a lideranca nesse setor. Os resultados obtidos a partir da
andlise qualitativa, evidenciaram dois codigos centrais relacionados com as condicoes
especificas do setor hoteleiro, representadas pela Disponibilidade exigida e pelas

percecoOes acerca da propria Natureza do setor.

A Disponibilidade na hotelaria surge, como uma condicdo estrutural que limita a

flexibilidade e cria entraves ao equilibrio entre as diferentes esferas da vida. Assim
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confirma Bello (2024) de que as mulheres que aspiram a uma vida equilibrada e
algumas receiam que ao chegar aos cargos de lideranca, falte tempo para a familia,
hobbies ou outras atividades pessoais. A propria natureza do setor € descrita como
permanente e continua, sem pausas ou encerramento. Estas percecoes reforcam a ideia
de que a lideranca hoteleira € exercida num ambiente altamente exigente, caraterizado
por hordrios irregulares, exigéncia de disponibilidade quase total e grande
responsabilidade. Yikilmaz e Palabiyik (2023) salientam que este setor, marcado por
uma atmosfera dinamica e altamente competitiva, apresenta uma identidade mais
turbulenta e incerta do que outros ramos de atividade. As entrevistadas confirmaram as
particularidades da vida hoteleira e quais foram, ou podem ser, as consequéncias dessa
escolha profissional. A essa conjuntura relaciona-se a visao de Blomme et al. (2010) que
acrescentam que o setor hoteleiro € caraterizado por longos dias de trabalhos, jornadas
prolongadas, exigindo grande necessidade de coordenacdo com outros e turnos em

hordrios irregulares.

Nesse contexto, a vantagem competitiva sustentdvel estd diretamente
relacionada a satistacdo do cliente, que, por sua vez, depende do desempenho elevado
dos colaboradores. Park e Min (2020) acrescentam que fatores como a falta de
recompensa adequada e a auséncia de condicOes favordveis a conciliacdo aumentam a
probabilidade de saida de profissionais em cargos de lideranca, o que corrobora a
percecdo das entrevistadas de que os hordrios e a exigéncia de disponibilidade sdo

fatores criticos para a progressdo na carreira.

Em relacdo a Natureza do setor, as entrevistas ilustraram de forma clara a
intensidade das dificuldades enfrentadas, sobretudo as exigéncias profissionais,
traduzidas em longos hordrios e elevadas responsabilidades. Ao confrontar estes
resultados com a literatura, verifica-se que  Grobelna e Tokarz-Kocik (2025)
destacaram a singularidade da hotelaria como atividade continua, multiturnos e
independente de folgas oficialmente aceites. As expressoes “ 24 horas por dia, 7 dias por
semana e 365 dias por ano” foram citadas inumeras vezes ao longo do discurso de
algumas entrevistadas, confirmando a especificidade do setor. Tal como Sandstrom e
Reynolds (2020) que referem que um hotel tipico opera 24 horas por dia, sete dias por

semana, exigindo atencdo constante da lideranca.
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Deste modo, o objetivo proposto foi alcancado. A investigacdo permitiu
identificar, com base nos dados recolhidos e na triangulacdo com a literatura, um

conjunto claro de caracteristicas unicas, subjacentes a lideranca na hotelaria.

No que concerne a discussao de resultados, € possivel concluir que todos 0s
objetivos delineados foram plenamente alcancados, evidenciando uma coeréncia entre
a revisao da literatura e a apresentacdo de resultados, indo ao encontro dos propositos

inicialmente estabelecidos nesta investigacao.
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CONCLUSAO

O presente estudo permitiu uma compreensio aprofundada sobre os desafios
das mulheres em cargos de lideranca, a partir da perspetiva das diretoras de hotéis em
Portugal. O objetivo principal desta investigacido foi conhecer os principais desafios a
lideranca feminina no setor da hotelaria. Relativamente aos objetivos especificos
inicialmente delineados, conclui-se que foram atingidos, uma vez que foi possivel
identificar o percurso profissional, especificar os desafios, preconceitos e dificuldades,
definir os estilos de lideranca e por ultimo identificar as carateristicas subjacentes a

lideranca no setor hoteleiro.

A andlise da metodologia qualitativa evidenciou que, embora persistam
obstdculos relacionados com a lideranca feminina, nomeadamente preconceito em
relacdo a capacidade de lideranca, verifica-se uma mudanca de pensamento e uma

maior abertura no setor hoteleiro para a participacdo das mulheres em cargos de topo.

As diferentes realidades relatadas pelas Diretoras de Hotel, permitiram obter
um conjunto diversificado de informacdes e experiéncias, e revelaram percecoes
distintas acerca dos desafios associados ao exercicio da sua profissdo. Paralelamente,
destaca-se a crescente consciencializacdo das profissionais quanto as suas
competéncias e potencialidades, valorizando a formacado continua e a construciao de
percursos profissionais solidos como elementos fundamentais para o seu
desenvolvimento. Entre os aspetos referidos, ressaltam a exigéncia do setor, a
conciliacdo com a maternidade e a fase da vida em que se encontram atualmente,
sendo que a independéncia dos filhos surge como facilitador para a progressio na

carreira ou aposta na formacao.

Outro ponto relevante consiste no fato de nao se destacar um estilo ou teoria
de lideranca como predominante. Pelo contrdrio, constatou-se que a eficdcia da
lideranca parece estar associada sobretudo a caracteristicas pessoais e tracos de

personalidade, sem particular ligacdo ao género ou a modelos teoricos. Assim, a
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lideranca ¢ aplicada enquanto expressio do individuo, mais do que a execucao de

estilos consolidados na literatura.

Apesar das contribuicOes deste estudo, devem ser consideradas algumas

limitacoes e sugestoes futuras.

No que diz respeito as limitacoes, existem poucos estudos e artigos sobre a
lideranca feminina em Portugal. A maior parte da informacdo resulta de projetos e

dissertacoes realizadas por outros alunos.

Salienta-se ainda que o numero de participantes do estudo qualitativo foi
relativamente reduzido, o que pode limitar a objetividade dos resultados.
Adicionalmente, o tempo de resposta aos emails e agendamento de entrevistas revelou-
se um processo mais moroso que o expectavel, tendo sido igualmente necessario por
diversas vezes, reagendar as entrevistas ou até interromper durante a sua realizacao,

para resolver situacoes laborais.

Relativamente a futuras investigacoes sugere-se um estudo com lideres
masculinos de forma a poder comparar as suas visdes e opinides, com a lideranca
feminina na hotelaria. Recomenda-se ainda um estudo mais abrangente que pudesse

envolver outros pareceres, nomeadamente dos colaboradores, familiares ou clientes.

Apesar do contato a vdarias entidades ligadas ao Turismo e Estatisticas, nao foi
possivel determinar a percentagem de mulheres em cargos de lideranca na hotelaria.
Deste modo, para estudos futuros, recomenda-se uma investigacio ao numero de

mulheres que ocupam cargos de lideranca no setor hoteleiro.

Por fim, pretende-se que o resultado deste estudo contribua para uma
compreensdo mais aprofundada dos desafios enfrentados por mulheres em cargos de
lideranca na hotelaria. que vao muito além das exigéncias inerentes a funcao,
apresentando reflex0es e estratégias para alterar comportamentos e perspetivas e

ainda aconselharem outras mulheres a alcancar o sucesso profissional e pessoal.
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Apéndice I - Questiondrio Sociodemogrifico

Questiondrio

Esta investigacdo visa contribuir para a Dissertacdo do segundo ano de

Mestrado, sob a temadtica “As mulheres na Direcdo Hoteleira: desafios e perspetivas da

lideranca no feminino “.

Estima-se que a resposta ao questiondrio apresentado durard sensivelmente 2

minutos e as respostas sdo anonimas.

UL Ul Ui

]

1. Idade: ____

2. Estado Civil:
Solteira

Casada
Divorciada
Viuva

3. Tem filhos?

Sim Quantos: _

Nao

4. HabilitacOes Literarias

Bacharelato D Licenciatura
Mestrado D Doutoramento
Outro.Qual: . ...

7. a primeira vez que exerce algum cargo de lideranca?
Sim
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[ ] Nio

8. Durante quanto tempo exerceu  cargos
lideranca?_____

9. Ha quanto tempo exerce o atual cargo de lideranca?

10. Quantos colaboradores trabalham no hotel que gere?

anteriores

de
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Apéndice Il - Guido de entrevistas

Guido de entrevistas

Esta investigacdo visa contribuir para a Dissertacio do segundo ano de
Mestrado, sob a temadtica “As mulheres na Direcdo Hoteleira: desafios e perspetivas da
lideranca no feminino *.

Estima-se que a entrevista durara sensivelmente 10 minutos e serd gravada em

dudio para tratamento posterior e andlise. Todas as respostas serdo anonimas.

Perguntas:

1. Como se iniciou 0 seu percurso na darea da hotelaria?

2. Quais foram as escolhas profissionais ou pessoais mais relevantes que teve
de realizar até o seu cargo atual?

3. Como tem sido a sua experiéncia em relacdo aos hospedes, especialmente no
que diz respeito a possiveis preconceitos por ser mulher?

4. De que forma, se alguma, percebe a existéncia de preconceito por parte dos
colaboradores que lidera?

5. Quais as facilidades e dificuldades enquanto mulher, que considera ter
encontrado até alcancar o cargo de lideranca?

6. De que maneira o cargo que ocupa atualmente influencia a conciliacio e o
equilibrio entre a vida pessoal e profissional?

7. De que forma conciliar vida pessoal e profissional pode representar um
entrave para que algumas mulheres se tornem lideres?

8. Que carateristicas considera essenciais para alcancar um cargo de lideranca

e como influenciam a sua forma de liderar?
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9. Quais considera serem o0s principais desafios para as mulheres que
ambicionam cargos de lideranca?

10. Em que medida é mais fdcil ou mais dificil para uma mulher assumir uma
posicao de lideranca na hotelaria em comparacao com outros setores?

11. Como se diferencia a lideranca feminina da lideranca masculina?

12. De que maneira vocé jd vivenciou sentimentos relacionados com a
sindrome do impostor ou autosabotagem, e como enfrentou essas situacoes?

13. De que forma a pressio psicoldgica, se existente, que voceé vivencia por ser
mulher jd impactou no seu bem-estar, levando a sinais de burn-out?

14. Que conselho daria as mulheres que aspiram ser Diretoras de Hotel?
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Apéndice Il - Consentimento informado

FORMULARIO DE CONSENTIMENTO
INFORMADO

Esta investigacdo visa contribuir para a Dissertacdo do segundo ano de
Mestrado, sob a temdtica “As mulheres na Direcdo Hoteleira: desafios e perspetivas
da lideranca no feminino “.

Este estudo esta a ser realizado por Liliana Ribeiro, aluna de Mestrado em
Direcdo Hoteleira, na Escola Superior de Hotelaria e Turismo do Instituto Politécnico do
Porto (ESHT-IPP). sendo da responsabilidade de Liliana Ribeiro, sob supervisio da
Professora Doutora Susana Silva (ESHT- IPP).

Podera participar neste estudo qualquer pessoa com, pelo menos, 18 anos de
idade, que exerca a profissdo de Diretora de Hotel em Portugal.

Ndo é obrigada a participar nesta investigacdo, pois é de cardter
voluntdrio. Desde modo, se ndo deseja participar, ndo tem obrigacdo de o fazer.
Podera ainda desistir durante a sua participacdo sem nenhum tipo de
consequéncia.

Para participar nesta investigacao, precisa apenas preencher o questionadrio e
participar na entrevista individual que serd gravada em dudio.

Os resultados desta investigacdo tém o potencial de realcar a importancia da
lideranca feminina na Hotelaria, por isso, 0 presente projeto tem a ambicdo de
apresentar uma perspetiva sobre essa temadtica, esperando ser util e trazer

contributos para futuras investigacoes.
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Ndo sdo recolhidos dados que permitam identificar a sua respondente,
contudo os dados serdo mantidos anénimos.

A informacdo recolhida serd apenas utilizada para responder as nossas
perguntas de investigacdo e para nenhuma outra finalidade.

Todas as interessadas poderdo ter acesso aos resultados principais do estudo,
mediante solicitacdo prévia, contactando por email (41230311@esht.ipp.pt).

Pode desistir do preenchimento do questiondrio e da entrevista em qualquer
altura. Basta informar a aluna Liliana Ribeiro por email (41230311@esht.ipp.pt).

Para qualquer duvida ou questdo que queira colocar ligada a esta investigacdo
poderd contactar a Liliana Ribeiro por email (4123031l@esht.ipp.pt) ou por telefone,

atraveés do numero 936670006.
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