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RESUMO ANALITICO

O presente relatorio foi realizado no ambito de um Estdgio Curricular no Hotel
InterContinental Cascais-Estoril, que iniciou em setembro de 2023 e terminou em abril
de 2024. Apresenta o percurso realizado durante o Estdgio Curricular e um Estudo
Empirico que visa conhecer os fatores que condicionam o bem-estar no local de
trabalho, dos trabalhadores do setor hoteleiro. A partir do referencial teérico sobre 0s
modelos de bem-estar no trabalho, o Estudo Empirico recorre a um explicativo,
denominado BPSO, que abrange nio s6 as condicoes organizacionais, mas também as
sociais, bioldgicas e psicologicas dos trabalhadores. Depois de o adequar ao setor
hoteleiro, sdo estudadas as estratégias desenvolvidas pela entidade de acolhimento
orientadas para o bem-estar dos seus trabalhadores.

O método utilizado foi a realizacdo de entrevistas, nomeadamente a Diretora
geral e as Gestoras dos Recursos Humanos e ainda o inquérito por questiondrio, do qual
se obteve respostas de 34 trabalhadores de varios departamentos do hotel. As entrevistas
e 0 inquérito foram realizados por forma a conhecer os fatores especificos do hotel que
condicionam, de forma positiva e negativa, os niveis de bem-estar no local de trabalho e
0S processos que utilizam para a garantia e/ou a promoc¢do do bem-estar dos seus
trabalhadores. O tratamento dos dados foi efetuado através da andlise do conteudo e do
estabelecimento da relacdo e associacdo entre varidveis com recurso a estatistica
descritiva.

Os principais resultados revelam que a grande maioria dos inquiridos tém uma
perspetiva muito positiva em relacdo ao ambiente de trabalho e que existe uma grande
aposta por parte do hotel na promocao da convivéncia sauddvel dos seus trabalhadores
e no desenvolvimento das suas competéncias profissionais.

Este trabalho demonstra que as estratégias de suporte e motivacionais dos
trabalhadores focadas nas suas necessidades e potencialidades bioldgicas, psicologicas
e sociais contribuem para o seu bem-estar, e que a Comunicacao e a Lideranca sdo
fatores essenciais que beneficiam o hotel e os seus trabalhadores, proporcionando

informacao, para que, possam realizar o seu trabalho e se sintam motivados e ouvidos.

Palavras-chave: Bem-estar no trabalho; Condicoes de Trabalho; Hotelaria; Recursos

Humanos e Turismo.



ABSTRACT

This report was developed during the Curricular Internship at the
InterContinental Cascais-Estoril Hotel that started in September 2023 and ended in April
2024. It presents the course of the Curricular Internship and an Empirical Study carried
out with the objective of knowing the factors that condition the well-being in the
workplace of workers in the hotel sector. Based on the theoretical framework on well-
being at work models, the Empirical Study uses an explanatory one, called BPSO, which
covers not only the organizational conditions, but also the social, biological and
psychological conditions of the workers. After adapting it to the hotel sector, the
strategies developed by the host entity that aim the well-being of its workers are studied.

The method used consisted on interviews with the General Manager and the
Human Resources Managers and the questionnaire survey, from which were obtained
answers of 34 workers from various departments of the hotel. The interviews and the
questionnaire survey were carried out in order to know the specific factors of the hotel
that affect, positively and negatively, the levels of well-being in the workplace and the
processes it uses to guarantee and/or promote the well-being of its employees. The data
treatment was carried out through the analysis of content and the establishment of the
relationship and association between variables using descriptive statistics.

The main results of the study show that the vast majority of respondents have a
very positive thinking on the work environment and that there is a great commitment of
the hotel to promote the healthy coexistence of its workers and the development of their
professional skills.

This work demonstrates that the support and motivational strategies focused on
the biological, psychological and social needs and potential of the workers that
contribute to their well-being and that Communication and Leadership are key factors
that benefit the hotel and its workers, providing information so that they can carry out

their work and feel motivated and heard.

Keywords: Workplace Well-being; Working Conditions; Hospitality; Human Resources

and Tourism.
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INTRODUGAO

A industria do turismo desempenha um papel fundamental na economia global,
sendo caraterizada por ter um ambiente bastante dinamico e competitivo onde a
exceléncia dos servicos e a satisfacdo do cliente sdo fundamentais para o sucesso. Neste
contexto, a crescente importancia do ambiente de trabalho para as organizacoes
verificada nos ultimos anos acompanha as transformactes ao nivel dos recursos
humanos. As organizacdes comecam a preocupar-se e a reconhecer as repercussoes
negativas sobre os trabalhadores quando se negligenciam fatores que interferem no seu
bem-estar no local de trabalho.

As condicoes de trabalho tém assim vindo a afirmar-se como objeto de estudo
no contexto das organizacoes, reconhecendo-se a influéncia que os niveis elevados de
bem-estar tém para o seu funcionamento e o desenvolvimento do potencial humano
(Santos, 2014), frente aquelas que sdo desfavordveis e que tém caraterizado o setor
hoteleiro, nomeadamente os hordrios de trabalho extensos, o alto nivel de exigéncia, a
auséncia de suporte social e de controlo sobre o trabalho e a discriminacio (Sant’anna,
2021; Carneiro & Lescura, 2021).

O interesse pelo bem-estar e o crescimento pessoal no trabalho ganhou
destaque na literatura cientifica a partir da década de 1960 (Ryan & Deci, 2001), dando
origem a indicadores que procuram monitorizar o ambiente social e influenciar politicas
publicas (Keyes et al., 2002). No entanto, o aparecimento de estudos sobre o bem-estar
no trabalho no ramo da hotelaria é recente (Chu et al., 2019).

Com o intuito de gerar mais conhecimento sobre estes temas neste setor,
propdem-se identificar os fatores que condicionam os niveis de bem-estar no local de
trabalho dos trabalhadores do setor hoteleiro, especificamente aqueles que o0s
condicionam, de forma positiva e negativa, e as medidas que, na 6tica dos trabalhadores,
podem ser implementadas no sentido de os aumentar.

Na tentativa de alcancar estes propositos, revimos, no primeiro capitulo, a
literatura especializada por forma a iniciar a investigacio empirica de acordo com 0s

paradigmas conceptuais de referéncia. E aqui, introduzido o modelo que se utiliza no
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Estudo Empirico, que tem por base uma andlise biopsicossocial e organizacional (Modelo
BPSO).

De seguida, o segundo capitulo apresenta a caracterizacdo da entidade de
acolhimento do Estdgio Curricular, o Hotel InterContinental Cascais-Estoril, uma
unidade do Grupo IHG Hotels & Resorts (IHG), abordando as suas especificidades no que
diz respeito ao edificio, as vdrias experiéncias que oferece aos seus hospedes, a sua
historia e a sua cultura e da comunidade em que se insere. A descricao de todas as tarefas
desempenhadas durante o estdgio € feita no terceiro capitulo, o qual termina com um
balanco geral sobre 0s seus contributos pessoais, tedricos e profissionais.

O Estudo Empirico constitui o ultimo capitulo, onde é colocada a questao da
investigacao e sdo descritas com detalhe as dimensdes do modelo BPSO nas quais se
elencam as varidveis. Posteriormente, descrevem-se as diferentes etapas do estudo,
realizado através de técnicas de obtencdo direta de informacdo: aplicacdo de um
questiondrio aos trabalhadores dos varios departamentos do hotel e a realizacdo de
entrevistas a Diretora geral e as Gestoras dos Recursos Humanos. Por fim, € analisada a
realidade do contexto identificado a partir da informacio recolhida, dos dados
estatisticos e dos testemunhos das entrevistadas.

Este relatorio termina com as conclusoes sobre o estudo realizado, as limitacoes
verificadas e algumas sugestoes para futuras investigacoes a realizar e explorar sobre 0

bem-estar no trabalho no ramo da hotelaria.
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I. ENQUADRAMENTO TEORICO

A investigacdo sobre o bem-estar nas organizacoes encontra-se associada a
construcao de modelos explicativos para futuras investigacoes e contributos, pelo que se
elenca, neste capitulo, alguns dos que sdo 0s mais importantes para o presente estudo,
referindo aos adotados.

Estes modelos identificaram exigéncias de bem-estar no trabalho, as quais
surgiram com conceitos trabalhados nas empresas e pelos autores responsaveis muitas
vezes entendidos como sinénimos (Satisfacdo, Saude, Qualidade de vida, etc.). Assim
sendo, foi necessdrio comecar por esclarecer o significado de cada um e com referéncia
aos direitos (Humanos) dos trabalhadores. Serdo abordados os dois conceitos que se
identificou ter mais influéncia no bem-estar para os trabalhadores no setor hoteleiro: a

Comunicacio e a Lideranca.

1.1. CONCEITOS EM QUALIDADE DE VIDA E BEM-ESTAR NO TRABALHO

O conceito de bem-estar tem vindo a afirmar-se como objeto de estudo no
contexto das organizacoes, reconhecendo-se a influéncia que os niveis elevados de bem-
estar tém para o funcionamento das empresas e para o desenvolvimento do potencial
humano neste contexto (Kun & Gadanecz, 2019). A crescente importancia que o bem-
estar no ambiente do trabalho tem vindo a ganhar nos ultimos anos remete para as
transformacoes que tém acontecido no setor dos recursos humanos, decorrentes dos
processos de globalizacdo, da aceleracio do desenvolvimento tecnoldgico e da
necessidade de as empresas sobreviverem num mercado cada vez mais competitivo. As
organizacdes comecam a preocupar-se e a reconhecer as repercussoes negativas sobre
a saude fisica e psiquica dos trabalhadores quando se negligenciam fatores que
interferem no seu bem-estar (De Neve et al, 2013).

Relativamente a industria do turismo, Ayuningtias, Nur, Prasetio, & Rahay (2007)
afirmam que esta estd a criar novas oportunidades de emprego, mas que sao raros 0s
estudos que se focam no bem-estar global dos seus trabalhadores. No entanto, segundo
0s mesmos autores, estes tém conduzido a um conjunto de reflexdes sobre as condicoes

a que os trabalhadores desse setor estao submetidos, principalmente apos o contexto de

14



pandemia recentemente vivido, devido ao verificado aumento do ritmo e da intensidade
do trabalho e do controlo sobre os trabalhadores, bem como ao surgimento de novas
praticas de gestdo que poderdo ter repercussoes ainda ndo estudadas nos trabalhadores.

No que diz respeito, ao setor hoteleiro em particular, as carateristicas principais
do trabalho s3o a diversidade de oportunidades de emprego e basear-se
fundamentalmente no contacto proximo com o cliente. I frequentemente criticado por
ser realizado por periodos de tempo longos e em horas pouco sociais, ter remuneracoes
baixas, exigir trabalho por turnos, ser sazonal, pouco qualificado, mondtono, fisicamente
exigente (de pé/sentado por muito tempo), pressionado pelo tempo, rotineiro, mas
imprevisivel, nio proporcionar perspetivas de carreira (Black, 2008; Bauer & Hammig,
2022).

Neste contexto, a satisfacdo no trabalho, que foi considerada em muitos estudos
como tnico indicador de bem-estar laboral (Clegg & Wall, 1981), é uma concecio muito
limitada de bem-estar. O bem-estar laboral é um construto bastante amplo e
multidimensional (Daniels, 2000; Van, Toon, & Schaufeli, 2004). Schirrmeister &
Limongi-Franca (2012), afirmam que outros indicadores tém surgido, distinguindo-se a
Saude e a Qualidade de vida do bem-estar, sendo este considerado um conceito mais
amplo, subjetivo e abrangente. A este respeito, embora Saude, Qualidade de vida e Bem-
estar sdo conceitos muitas vezes utilizados como sinonimos, sendo importante para o
trabalho identificar a especificidade de cada um.

Quanto ao conceito Qualidade de Vida, de uma forma geral associa-se as
condicoes materiais da vida das pessoas e, concretamente, com a sua experiéncia
relativa a tais condicoes. Para a Organizacdo Mundial da Saude (OMS, 1998), a qualidade
de vida é a que um individuo perceciona sobre a sua posicao na vida, dentro do contexto
dos sistemas de cultura e valores. A partir da perspetiva da politica social implica: contar
com recursos no ambito das necessidades bdsicas; a provisdo por parte da sociedade de
um amplo espectro de servicos publicos ao alcance do setor sociais menos favorecidos;
a disponibilidade das alternativas individuais e coletivas que deem respostas a
problemas sociais que vulneram os critérios de equidade e justica distributiva. Os
componentes da qualidade de vida manifestam-se nas tendéncias positivas que possam

expressar indicadores sociais relativos a: Saude; Alimentacao; Educacdo; Ocupacio e
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Trabalho; Habitacdo; Seguranca Social; Recreacao; Tempo Livre; Direitos Humanos
(Caballo et al,1997).

Relativamente ao conceito de Saude, atualmente nio significa apenas a auséncia
da doenca. A sua definicio estd comumente relacionada com a ideia de bem-estar fisico,
psiquico e social, em conformidade com a apresentada pela OMS (1998). Assim, a Satde
integra os niveis individual, social e ambiental e tem em conta os seus fatores de risco,
como a higiene, a manipulacdo dos alimentos e a qualidade dos mesmos, e outros
caracteristicos da sociedade atual, como o desemprego, o stress, a contaminacao, etc.,
diretamente relacionados com os estilos de vida e hdbitos individuais. A Educacio tem
aqui um papel essencial pois, com o objetivo de promover a melhoria geral da qualidade
de vida, visa transmitir hdabitos corretos em relacdo ao cuidado da saude individual e
publica e modelar condutas que prejudiquem a saude, tais como as dependéncias, a falta
de cuidados higiénicos pessoais, a pouca atividade fisica, etc.; e abrange conhecimentos
e destrezas relacionados como desenvolvimento da autonomia pessoal, fisica e motora,
o conhecimento e a aceitacio do corpo e das diferencas (Caride et al, 2017).

Sobre 0 conceito de bem-estar, percebemos que persiste o debate sobre este,
podendo-se distinguir o bem-estar mental, 0 bem-estar fisico, 0 bem-estar economico
ou bem-estar emocional, sendo que estas diferentes formas de bem-estar, como entende
Fletcher (2015), estdo frequentemente relacionadas.

Segundo Galinha & Ribeiro (2015, p. 210), este conceito é composto por uma
“dimensao cognitiva, em que existe um juizo avaliativo, normalmente exposto em
termos de satisfacdo com a vida — em termos globais ou especificos — e uma dimensdo
emocional, positiva ou negativa - expressa também em termos globais, de felicidade, ou,
em termos especificos, através das emocoes”. Focado na felicidade, Seligman (2012)
estabelece os pilares do bem-estar, que sao ter uma visao otimista e positiva do passado,
presente e futuro, construir relacionamentos positivos (presenca da familia, amigos,
intimidade e conexdes sociais), realizar as atividades ou apoiar causas sociais com
COMpromisso e paixao, ter um sentido e propoésito na vida e alcancar as metas definidas.

Bem-estar €, como entendemos, subjetivo, porque abrange as percecoes e
avaliacOes que as pessoas fazem sobre si em relacdo aos afetos e ao seu equilibrio
psicologico e social, sendo globalmente identificadas as dimensoes psicologica, fisica e

social. Quanto ao bem-estar no trabalho, de acordo com Santos (2020), a dimensio
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psicologica do bem-estar estd associada a experiéncia subjetiva dos trabalhadores no
trabalho e integra a subdimensdo hedoénica, que se refere ao quiao agraddvel é a
experiéncia de trabalho, e a eudaimonia que diz respeito a possibilidade de os
trabalhadores realizarem todo o seu potencial. A dimensao fisica do bem-estar decorre
da relacdo entre o trabalho e a saude dos trabalhadores e inclui as situacoes de lesao,
doenca e risco de stresse, traduzindo-se indicadores subjetivos de saude, ora positivos,
Ccomo a energia, ora negativos como a exaustao e o stresse. A dimensdo social estd mais
associada ao crescimento e desenvolvimento de uma pessoa e incide nas relacoes
sociais, pois tétm um efeito forte na felicidade e nas dimensdes psicoldgica e fisica. Os
relacionamentos de elevada qualidade sio uma fonte importante de bem-estar e energia
para os trabalhadores e as interacOes sociais influenciam os estados afetivos dos
empregados, com impacto na satisfacdo no trabalho.

Trazemos agora a colacdo as necessidades humanas, pois o desenvolvimento
adequado de uma sociedade orienta-se para a satisfacdo rdpida e maximizadora das
necessidades sociais. Quanto a sua abrangéncia, as necessidades individuais sdo
relacionadas com a individualidade das pessoas, 0s seus gostos e 0S interesses
particulares, e as coletivas sdo aquelas que resultam da vida em sociedade e sentidas em
conjunto por todos os individuos, como sdo exemplos as de seguranca e de justica.

Nas comunidades mais desenvolvidas, onde as necessidades primadrias estao
basicamente cobertas, tenta-se responder a necessidades de bem-estar (educacio
publica, seguranca social, acesso aos recursos sociais, convivéncia de qualidade,
solidariedade, promocdo dos adultos, oferta cultural, tempo de lazer, igualdade de
direitos, dinamizacdo desportiva, propriedade pessoal, apoio institucional, protecdo
ambiental, possibilidades associativas, etc.) (Caballo et al, 1997).

Uma abordagem ao bem-estar no trabalho deve ainda estar baseada nos Direitos
Humanos e assentar no empoderamento dos trabalhadores, na promociao da sua
participacio na organizacao; e em escolhas responsaveis relativamente ao seu bem-estar
que tém como elementos-chave a participacao e aresponsabilidade, a ndo discriminacao
e a dignidade humana. Podemos inclusive acompanhar Grote & Guest (2017), que nos
explicam que a promocdo da qualidade de vida no trabalho comecou a ganhar
importancia aquando do estabelecimento dos direitos humanos bdsicos, acabando por

se tornar uma importante causa social e politica.
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A responsabilidade da sociedade de ver cumpridos os direitos dos trabalhadores
pode ler-se no artigo 23.° da Declaracao Universal dos Direitos Humanos de 1948, que
refere que "todo ser humano tem direito ao trabalho, a livre escolha de emprego, a
condicoes justas e favordveis de trabalho e a protecdo contra o desemprego”, “a igual
remuneracao por igual trabalho” ou que todo ser humano que trabalha tem direito “a
uma remuneracao justa e satisfatoria que lhe assegure, assim como a sua familia, uma
existéncia compativel com a dignidade humana e a que se acrescentardo, se necessario,
outros meios de protecdo social”.

O direito de todos ao gozo de condicOes justas e favordveis de trabalho teve outro
reconhecimento no Pacto Internacional de Direitos Economicos, Sociais e Culturais
adotado pela Assembleia Geral das Nacdes Unidas em 1966, e noutros tratados
internacionais e regionais de Direitos Humanos; bem como em instrumentos juridicos
internacionais conexos, incluindo convencoes e recomendacdes da Organizacdo
Internacional do Trabalho (OIT). No entanto, podemos entender no Comentdrio Geral n.2
23, sobre o direito a condicdes de trabalho justas e favordveis, do Comité dos Direitos
Economicos, Sociais e Culturais, que o direito a condicoes de trabalho justas e favordveis
ainda nio foi plenamente realizado quase 50 anos apoés a adocao do Pacto (CDES, 2016).
Nesse documento, o Comité reforca a ideia que todas as pessoas, sem distin¢do de
qualquer natureza, tém direito a condicoes de trabalho equitativas e satisfatorias. Na
referéncia a "todas as pessoas", o0 Comité sublinha (2016: 3) que este direito se aplica a
todos os trabalhadores em todos os contextos, "independentemente do género, bem
como aos jovens e idosos, com deficiéncia, do setor informal, migrantes, pertencentes a
minorias étnicas e outras minorias, domeésticos, trabalhadores por conta propria,
agricolas, refugiados e trabalhadores ndo remunerados”. O artigo 7.° refere-se aos
elementos bdsicos para garantir condicOes de trabalho justas e satisfatorias, que sio:

a) Remuneracio justa e igual para trabalho de igual valor, sem distincio de
qualquer natureza, sendo garantidas as mulheres, em especial, condicoes
de trabalho ndo inferiores as dos homens;

b) Condicoes de vida dignas para os trabalhadores e as suas familias;

¢) Satde e seguranca no trabalho;
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d) Igualdade de oportunidades para que todos sejam promovidos, no ambito
do seu trabalho, a categoria superior que lhes corresponde, sem outra
consideracio que nao os fatores de tempo de servico e capacidade;

e) Descanso, gozo de tempo livre, limitacio razodvel do hordrio de trabalho
e férias periddicas remuneradas, bem como remuneracio de feriados,
limite maximo do horario de trabalho didrio, limite maximo do hordrio de
trabalho semanal, periodos de descanso didrio, periodos de descanso
semanal, férias anuais remuneradas, dias festivos pagos, regimes de
trabalho flexiveis;

f) Protecdo contra assédio, incluindo assédio sexual.

Finalmente, e no que diz respeito aos seus efeitos, Moreira & Gomes (2014)
acautelam que o desemprego e a negacdo de sindicatos conduzem ndo so a inseguranca
pessoal e a condicoes de trabalho perigosas, pouco sauddveis ou injustas, mas também
geram inquietacio e instabilidade na sociedade. De acordo com Rodrigues (2021), a
dimensao social da globalizacdo tem de se tornar numa das maiores preocupacoes das
politicas internacionais. Mais do que nunca, é importante promover padroes sociais e
direitos humanos a escala internacional, de forma a assegurar a estabilidade social, a paz
e 0 desenvolvimento, humanizando a economia global

Para o presente trabalho também ¢ importante identificar a especificidade de
outros indicadores que também tém sido considerados como o0s mais influentes no bem-
estar dos trabalhadores. Da leitura dos trabalhos de Canavarro (2000), Chiavenato
(1987), Ladkin e Weber (2011), Lencioni (2005), Messias (2015) e kunsch (2017)
entendemos que estes se enquadram no ambito organizacional, nomeadamente a
comunicacdo e a lideranca.

Nas organizacoes, a comunicacio pode fluir em sentido vertical ou horizontal
(Robbins, 2011). Na dimensdo vertical, a comunicacio descendente (dos niveis mais altos
para os mais baixos) é usada pelos executivos e lideres para atribuir tarefas, fornecer
instrucoes de trabalho, informar os funciondrios sobre politicas e procedimentos,
identificar problemas que necessitam de atencdo e fornecer feedback sobre
desempenho. A comunicacio ascendente (a que se dirige aos escaloes mais altos) €
utilizada para fornecer feedback aos executivos, informd-los sobre 0s progressos em

relacdo as metas e relatar os problemas que estao a ocorrer. A comunicacao ascendente
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mantém os dirigentes informados sobre como 0s funciondrios se sentem em relacao ao
seu trabalho, aos colegas e a organizacdo em geral. Os executivos também contam com
este tipo de comunicacdo para obter informacio sobre como as coisas podem ser
melhoradas. A comunicacao lateral (entre os elementos de um mesmo grupo ou de
grupos do mesmo nivel) é necessdria para economizar tempo e facilitar a coordenacao.

Sobre a importancia de uma boa comunicacao, refere-se que as organizacoes
possuem sistemas de comunicacdo interna organizados e estruturados por forma a
agregar valores como a solidariedade, o espirito de equipa, as atitudes ou o0s
comportamentos capazes de uniformizar procedimentos para serem respeitados e
cumpridos por todos os seus elementos (Canavarro, 2000). A comunicacdo tem também
como propositos principais proporcionar informacao e compreensao necessdrias para
que os funciondrios possam conduzir as suas tarefas e atitudes necessdrias que
promovam a motivacio, a cooperacio e a satisfacio nos cargos (Chiavenato, 1987). Uma
boa comunicacio organizacional contribui para o bem-estar dos funciondrios, promove
0 envolvimento e aumenta o seu nivel de esforco (Vaz Serra, 2005). Contribui para a
construcdo do espirito de interajuda, o qual facilita a realizacdo dos trabalhos e ajuda a
ultrapassar as dificuldades, permitindo-lhes aceitar com mais facilidade as regras e
tarefas e motivando-os para solucionar problemas (Almeida, 2013; Chiavenato, 2004).

Relativamente as estratégias promotoras de uma comunicacao efetiva, um dos
principais desafios da comunicacdo empresarial € precisamente partilhar informacao e
fomentar uma cooperacdo interdepartamental capaz de contribuir para uma
comunicacio eficiente e adaptada (Tichy & Bennis, 2010). Kunsch (1997) afirma que a
qualidade da comunicacdo interna passa pela disposicdo em partilhar a informacao; pela
autenticidade, usando a verdade como principio; pelo respeito as diferencas individuais;
pela implementacdo de uma gestao participativa, capaz de criar oportunidade para
mudancas culturais necessdrias; pela utilizacdo de novas tecnologias; por uma gestdo
feita por pessoas especializadas e competentes, que promovam efetivamente uma
comunicacado simétrica em beneficio da organizacido e dos seus colaboradores. E por
introduzir o fator humano, pois “o fator humano, subjetivo, afetivo, relacional e
contextual constitui um pilar fundamental para qualquer acdo comunicativa produtiva e
duradoura” (kunsch, 2017 :44).
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Segundo Lencioni (2005), os elementos de uma equipa bem estruturada criam
clareza sobre a direcdo e as prioridades, envolvem toda a equipa em torno de objetivos
comuns e desenvolvem a capacidade de aprender com 0s erros. Isto € possivel quando
estao superados problemas relacionados com o compromisso, 0 que nos conduz para as
técnicas para a promocao do mesmo. Neste contexto, “as equipas comprometem-se com
decisoes e padrdes porque sabem abracar dois conceitos separados, mas relacionados:
adesdo a ideia e clareza. A adesdo ¢ a conquista de um apoio emocional honesto. A
clareza é a remocao de suposicoes e ambiguidades de uma situacio” (Lencioni, 2005, p.
51). Entendemos, assim, que é importante que as pessoas sintam que as ideias sio
ouvidas, compreendidas e consideradas e saibam claramente com o que se
comprometem. A este respeito, Ladkin e Weber (2011) deixam claro que um dos deveres
dos lideres ¢ ouvir os trabalhadores e que saber liderar € crucial para obter o seu
comprometimento e um servico de qualidade.

No que concerne a Lideranca em contexto organizacional, este conceito tem
atraido a atencao de muitos investigadores nas ultimas décadas, enunciando-se teorias
centradas no lider (Bass, 1997), nos subordinados (Lord & Mahler, 1993) e na interacio
entre ambos (Graen, 2006); definindo-se vdrios estilos de Lideranca, como a
transformacional, a carismdtica, a auténtica, a participativa, a servidora, a
compartilhada, a espiritual ou a ética (Cunha et al, 2007; Waldman & Galvin, 2008). No
entanto, uma das definicoes de Lideranca muito utilizadas na literatura explica que € "o
processo de influenciar os outros a entender e concordar sobre o que precisa ser feito e
como fazé-lo, e o processo de facilitar os esforcos individuais e coletivos para alcancar
objetivos compartilhados (Yukl, 2006, p. 9).

Para o turismo, considerado uma das principais industrias do século XXI e
perspetivando-se a que mais crescerd no futuro devido ao aumento da procura da
competitividade no setor, a qualidade e a diferenciacdo dos produtos e dos servicos ¢
fundamental (Wikhamn, 2013). Esta capacidade de diferenciacio pode ser impulsionada
pelo papel dos trabalhadores, que sdo parte fundamental para a qualidade do servico,
mas também pelo da Lideranca. A este respeito, Chiavenato (1987,1994) acrescenta que
para motivar as pessoas, o lider precisa conhecer as forcas que as conduzem a
determinado comportamento e saber conduzi-las. Segundo Goleman, Boyatzis & McKee

(2002), estas sdo carateristicas de uma Lideranca democratica baseada na inteligéncia
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emocional, como a empatia, através da qual os lideres também estao disponiveis para
ouvir e trabalhar em equipa e colaboracio. Ladkin e Weber (2011) deixam também claro
que a funcdo dos lideres € crucial para motivar e obter a melhor performance dos
colaboradores, pelo papel que desempenham na oferta e entrega de um servico de

qualidade e num setor dominado por servicos.

1.2. MODELOS ORGANIZACIONAIS EXPLICATIVOS DO BEM-ESTAR NO
TRABALHO

A pesquisa sobre bem-estar é reveladora da complexidade desse conceito, o qual
provém de duas abordagens diferentes: o bem-estar subjetivo (BES), inserido numa
perspetiva hedonista que se centra na felicidade e na satisfacdo com a vida; e 0 bem-
estar psicologico (BEP), que se enquadra numa perspetiva eudemonica, enquanto
indicador de saude mental e do funcionamento psicologico positivo. Sobre o bem-estar
no trabalho, a investigacdo realizada sobre o tema deu origem a muitos modelos
construidos com o intuito de compreender e explicar como se relacionam. Um dos
comummente referenciados na literatura é¢ o Modelo de Bem-Estar de Peter Warr (2013),
conhecido também por modelo vitaminico de Warr, que apresenta as varidveis

(vitaminas) suscetiveis a saude mental dos trabalhadores (Tabela 1).

Tabela 1 - Modelo Vitaminico de Bem-Estar de Warr

Vitaminas

Posicio social valorizada (ex.: significado no trabalho, prestigio ocupacional)

Metas geradas externamente (ex.: exigéncias laborais)

Seguranca fisica (ex.: auséncia de perigo, condicoes ergonémicas corretas)

Dinheiro (ex.: remuneracio justa e adequada)

Relacoes interpessoais (ex.: qualidade e quantidade das interacoes sociais; apoio social)

Controlo (ex.: autonomia, auto - determinacio)

Utilizacdo de conhecimentos e capacidades variadas (ex.: utilizacio das capacidades)

Variedade de tarefas (ex.: variedade de estimulos provenientes do trabalho)

Transparéncia da informacdo (ex.: informacao clara e retorno no desempenho)

Lideranca adequada (ex.: supervisio adequada)
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Progressio na carreira (ex.: planos de carreira definidos)

Tratamento por equidade (ex.: equidade nas relacdes e nas decisoes)
Fonte: Adaptado de Warr (2013)

A inclusdo de um caminho positivo no processo psicossocial conducente a
profissdes sauddveis ¢ a linha orientadora do modelo vitaminico de Warr. Esta nova
orientacdo saudavel vem abrir o caminho para as organizacoes saudaveis. Este conceito
de “saude organizacional” aglutina o desempenho organizacional ligado ao lucro e a
produtividade integrando o bem-estar dos colaboradores.

A utilizacao deste modelo tedrico na investigacao permite diferenciar os fatores
e as relacoes que possibilitam o surgimento do bem-estar no seio das organizacoes,
fornecendo também uma orientacdo adequada na intervencao e implementacdo de
medidas e instrumentos de trabalho promotores de bem-estar nos trabalhadores (Figura
1).

Figura I- Modelo (final) de Bem-Estar de Warr

Ambiente Ambiente
Caracterfsticas do trabalho Caracterfsticas do nio trabalho
4 il Evolucido na Carreira / Tratamento por Equidade | 4
Bem-estar no Trabalho Bem-estar Psicoldgico Livre de Contextp
Prazer — Desprazer Prazer — Desprazer

Ansiedade — Conforto > Ansiedade — Conforto
Depressio — Entusiamo Depressao — Entusiamo

T Lideranca Adequada I T

Fatores Individuais
(personalidade, competéncias, disposicoes afetivas, preferéncias, etc.)
Fatores Demograficos
(idade, género, habilitacdes literdrias)

Fonte: Adaptado de Messias (2014)

Verificamos que a interacdo entre os fatores individuais e os ambientais
(exigéncias e recursos laborais) influenciam a saide dos trabalhadores e que elevadas
exigéncias e baixos recursos sao também suscetiveis de afetar negativamente a sua
saude e, consequentemente, o seu bem-estar (Messias, 2014).

Danna & Griffin (1999) conceberam também um modelo de bem-estar no
trabalho, o qual assenta em seis categorias que influenciam o bem-estar dos

trabalhadores relacionadas com o stress organizacional: relacionamento no trabalho;
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funcio no seio da organizacao; progressao na carreira; estrutura organizacional; clima
organizacional; ligacdo trabalho/casa. Estes investigadores sublinharam a necessidade
de distinguir Bem-estar e Saude, sendo esta uma subcomponente do bem-estar, e que
uma intervencdo no local de trabalho passa por melhorar as condicOes de trabalho e a
seguranca.

Neste modelo, o bem-estar engloba os varios aspetos da vida em contexto de
trabalho e ndo trabalho e de saude, sendo transversal a satisfacio com a vida em vdrios

dominios (Figura 2).

Figura 2- Modelo de Bem-Estar no Trabalho de Danna & Griffin

Antecedentes Consequéncias
Ambiente de Trabalho: | :“'&)?ls'eau'é;aa's“'i
Riscos para a Satude I Individuais :
Riscos para a Seguranca : Fisicas 1
Outros Perigos e Riscos I Psicolégicas :
Bem-estar no L Comporfameniis .
Tracos de trabalho
Personalidade Satisfagao nao
relacionada com o
trabalho
Satisfacio
relacionada com o ‘
trabalho
Stress Ocupacional Sadde no Local de
Fatores Intrinsecos do Trabalho il vy ey it
Trabalho Mental/ onsequeéncias I
N L T 1 Organizacionais 1
Regras de Organizacio Psicologica/Fisica 1 |
Relacionamento no r i 1
1 Custos com Seguro- 1
Trabalho I . 1
. Saude
Desenvolvimento da i . 1
. . 1 Produtividade 1
Carreira I . 1
Absentismo
Estrutura 1 _ U
Organizacional e Clima 1 Doencas Ocupacionais 1
C e C C l = $ATa I
Interface Casa/Trabalho ———Adesludicis - -
Outros Fatores de Stress 4
T Intervencoes T

Fonte: Adaptado de Almeida (1998)
Para Danna & Griffin (1999), os fatores que influenciam o bem-estar no local de

trabalho sdo a seguranca, o stress ocupacional e os tracos de personalidade, pelo que
intervencoes nas causas, tais como melhorar as condicoes de trabalho e a seguranca no

local de trabalho, tem um efeito positivo no bem-estar dos colaboradores.
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O modelo de Hackman & Oldham (1975), propde que resultados positivos
pessoais e do trabalho (alta motivacao interna, alta satisfacdo no trabalho, desempenho
de alta qualidade e baixo turnover e absenteismo) sdo obtidos quando trés estados
psicologicos criticos (percecio do significado do trabalho, percecio da responsabilidade
pelos resultados e conhecimento dos reais resultados do trabalho) estao presentes para

um certo trabalhador (Figura 3).

Figura 3— Modelo das dimensodes bdsicas da tarefa de Hackman & Oldham

Dimensoes bdsicas do Resultados pessoais e do

trabalho

Estados psicoldgicos criticos

trabalho

Variedade de competéncias

Percecio do significado do

Alta motivacio interna para o
trabalho

Identidade da tarefa trabalho

Producio de trabalho de alta

Significado da tarefa qualidade

—

Alta satisfacio com o
trabalho

Autonomia — Percecdo da responsabilidade
pelos resultados do trabalho

Feedback ——  Conhecimento dos reais
resultados do trabalho

Absentismo e rotatividade
baixa

Fonte: Adaptado de Vieira (1996)
Segundo o modelo destes investigadores, 0s estados psicologicos criticos siao

criados pela presenca de cinco dimensdes bdsicas do trabalho, descritas da seguinte
forma:
a) Variedade de competéncias - Grau em que o trabalho requer uma
variedade de diferentes atividades e 0 uso de diferentes competéncias e
talentos na sua realizacao;
b) Identidade da Tarefa - Grau em que o trabalho é realizado por completo
(do inicio até o final) com um resultado visivel, sendo constituido por
tarefas identificdveis;
¢) Significado da Tarefa - Grau no qual o trabalho tem impacto substancial
na vida ou no trabalho de outras pessoas — na propria organizacao ou na

sociedade;
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d) Autonomia - Grau com que o trabalho permite a liberdade,
independéncia e discricio do trabalhador na programacio das suas
atividades e na determinacao dos procedimentos a serem utilizados;

e) Feedback do proprio trabalho (intrinseco) — Grau com que informacdes
relacionadas ao desempenho na execucdo das atividades solicitadas sao
claramente apresentadas durante a sua realizacao.

As oito dimensdes do modelo Walton (1973), as quais recorremos no estudo
empirico, com foco na organizacio, referem-se a compensacdo justa e adequada, as
condicdes de seguranca e saude no trabalho, a utilizacdo e desenvolvimento de
competéncias, as oportunidades de crescimento e seguranca, a integracao social na
organizacao, ao trabalho e espaco total de vida e a relevancia social da vida no trabalho.
Segundo Vieira (1996), estas categorias sao descritas da seguinte forma:

a) Compensacio justa e adequada - Vislumbrada através da adequada
remuneracado ao trabalho além de critérios de equidade. Distingue
remuneracio adequada (necessdria para o trabalhador viver dignamente
dentro das necessidades pessoais e dos padroes culturais, sociais e
economicos da sociedade, compativel com funcao desempenhada, bem como
de acordo com as exigéncias quanto a qualificacdo, a responsabilidade e as
competéncias inerentes), equidade interna (equiparacio na remuneracio
entre outros membros de uma mesma organizacio) e equidade externa
(equidade na remuneracio em relacio aos outros profissionais no mercado
de trabalho);

b) Condicdes de trabalho - Caracteriza-se pelas condicoes reais existentes no
local de trabalho para a realizacdo das tarefas, nomeadamente o hordrio de
trabalho (niumero de horas trabalhadas, previstas ou nio pela legislacio, e a
sua relacao com as tarefas desempenhadas), a carga de trabalho (quantidade
de trabalho executado num turno de trabalho), o ambiente fisico (local de
trabalho em relacdo as condicOes de bem-estar e a organizacdo para o
desempenho do trabalho, material e equipamento (quantidade e qualidade do
material disponivel para execucido do trabalho), ambiente sauddvel (local de

trabalho e as suas condicOes de saude em relacdo aos vdrios riscos ou
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doencas) e stress (quantidade percebida de stress a que o trabalhador é
submetido no seu hordrio de trabalho);

¢) Uso e desenvolvimento de competéncias — Remete para a necessidade de
utilizacao das competéncias e dos conhecimentos do trabalhador, da sua
capacidade de desenvolver a sua autonomia e o seu autocontrole. Abrange o
significado de autonomia, tarefa, relevancia da tarefa, identidade da tarefa,
variedade de competéncias e retroinformacao;

d) Possibilidades de progressao e seguranca — Diz respeito a possibilidade de
progressao na carreira, crescimento profissional e a seguranca no emprego

e) Integracido social da empresa - Procura medir a auséncia de diferencas
hierdrquicas marcantes, o apoio mutuo, a franqueza interpessoal e
preconceito, fatores essenciais para um bom nivel de integracao social nas
empresas. Possui como dimensdes a igualdade de oportunidades, o
relacionamento marcado pelo auxilio reciproco, o apoio socioemocional e 0
sentido de comunidade existente na instituicao;

f) Constitucionalismo - Caracteriza-se pelos direitos que os trabalhadores vém
respeitados na instituicio (trabalho, privacidade, expressio);

g) Trabalho e espaco total de vida - A experiéncia de trabalho de um individuo
pode ter efeito um negativo ou positivo sobre outras esferas da sua vida, tais
como as relacoes com a sua familia. Expde ainda a relacio entre trabalho e
espaco total de vida através do conceito de equilibrio, que deve atingir os
esquemas de trabalho, as expectativas de carreira, o progresso e a promoc¢ao;

h) Relevancia total da vida no trabalho - Percecdo do trabalhador em relacio a
responsabilidade social da instituicio na comunidade, a qualidade de
prestacdo dos servicos e ao reconhecimento global dos seus trabalhadores.

Na tabela seguinte estao transcritos os indicadores e a respetiva descricao dos

critérios, segundo a visdo evolutiva dos estudos de Walton.
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Tabela 2 - Critérios de Walton para a qualidade de vida no trabalho

Critério

Indicadores

Descri¢ao

Compensacdo justa e
adequada

Saldrio
Hordrio de trabalho

1 Referente também a
renumeracao;
9 Carga hordria de trabalho.

Condicoes de trabalho

Ambiente fisico
Salubridade

9 No sentido do confronto
ergonomico;

1 Auséncia de exposicio a riscos
ocupacionais.

Uso e desenvolvimento
das capacidades
pessoais

Autonomia
Estima
Capacitacdo multipla
Informacdes sobre o trabalho

9 Liberdade para tomar decisoes;

10 quanto se sente querido por
parte dos colegas;

1 Qualificacio especifica e geral
para o exercicio da funcio;

1 De que forma e em que
profundidade se é informado
sobre o trabalho.

Oportunidade de
progredir na carreira e
seguranca

Carreira
Desenvolvimento pessoal
Estabilidade no emprego

T Progresso na carreira;
9 Melhoria em performance;
T Risco de demissdo.

Integracio social na

Auséncia de preconceitos
Habilidade pessoal

T Inclusio ou exclusdo na
empresa;
9 Educacio e diplomacia;

OTEANIZAGA0 Valores comunitdrios 1 Valorizacio das tarefas pela
empresa.
91 Pagamentos, férias, seguros, etc.;
Direitos garantidos 9 Nio invasio na documentacio e
Cidadania Privacidade nas decisoes;
Imparcialidade 9 Auséncia de subjetividade e
decisdes objetivas.
9 Liberdade de opinido;
Liberdade de expressio 9 Auséncia de interferéncia na vida
Trabalho e espaco total .
de vida Vida pegsoal re.se’rvz.idu pessoal;
Hordrios previsiveis 1 Uso de tempo pessoal-
profissional.

Relevancia social do
trabalho

Imagem da empresa
Responsabilidade social da
empresa

1 Credibilidade da empresa na
comunidade;

9 Preservacio Ambiental, geracio
de empregos, metaqualidade.

Fonte: Adaptado de Fernandes (1996)

Podemos, ainda, aludir Westley (1979), que inclui no modelo de Walton a
participacdo nas decisdes, a autonomia, o relacionamento interpessoal, o grau de
responsabilidade e o valor pessoal; e Hackman & Oldham (1974), que acrescenta as
necessidades individuais de crescimento e desenvolver acoes e ideias independentes no
trabalho, onde os desafios estimulam a criatividade e a aprendizagem de coisas novas.
Outros modelos apresentam mais fatores e dimensoes, podendo ser referidos a

espiritualidade, a estética ou as emocdes (Chiavenato, 2004).

28



O modelo de Ganhos Mutuos proposto por Guest (2017), surge das intimeras
pressoes que atualmente os trabalhadores sofrem (competitividade, inseguranca no
emprego, perda do poder de compra, cortes salariais, layoffs, etc.) e baseia-se nos
pressupostos da teoria da troca social para propor que altos niveis de bem-estar e relacdo
positiva de emprego terdo efeitos diretos e indiretos sobre o desempenho dos

trabalhadores (Figura 4).

Figura 4 — Modelo de Ganhos Mutuos de Guest

Bem-estar
) Psicoldgico, Fisico e Social
Investimento nos
trabalhadores l
Comprometm;;e‘n}t‘olgo Bem-estar Desembent
abatho Relacionamento Positivo Org'mizq%ion‘ll o
. Cr s ‘.‘L .- P - - C ’ L. d
Ambiente fisico e soci 11 > com os Trabalhadores e Individual
positivo T
Voz (comunicacio e
participacio) Confianca
N Justica
Suporte organizacional L
Seguranca
Qualidade no trabalho

Fonte: Adaptado de Guest (2017)
Segundo este modelo, as praticas de gestdo destinadas a promover o bem-estar
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