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RESUMO

O setor hoteleiro em Portugal nos ultimos anos tem vindo a crescer, com o aumento do
turismo houve um grande investimento neste setor. Tal investimento ndo previa a crise que
a hotelaria poderia vir a ter num curto prazo de tempo e da forma mais abrupta possivel,
devido a pandemia que se instalou. Devido a este crescimento exponencial 0s riscos sao
obrigatoriamente previstos, no entanto, os mais abordados sdo os riscos financeiros em
detrimento dos restantes. Assim, com o presente estudo pretendeu-se perceber se €
realizada a gestdo de risco e qual o impacto dos riscos externos, nomeadamente o0 risco
bioldgico relacionado com a COVID-19, no setor hoteleiro.

Para o desenvolvimento desta investigacdo e apoOs a realizacdo do estudo exploratério,
identificou-se a informacdo que era necessaria e decidiu-se estudar dois grupos diferentes
assim, foram utilizadas duas metodologias, uma qualitativa e outra quantitativa, tendo sido
criada uma entrevista e um questionario online, direcionados para gestores e colaboradores
de unidades hoteleiras. Tendo por base uma amostra por conveniéncia, foram entrevistados
9 gestores e obtidas 90 respostas aos questionarios. Através dos estudos foi possivel
perceber duas perspetivas sobre 0s mesmos temas, homeadamente: gestdo da empresa,
gestdo de risco, impacto da COVID-19 e mudancas que sdo esperadas no futuro no setor
hoteleiro.

Foi possivel concluir que quer os gestores quer os colaboradores ndo tém grande
informacdo sobre gestdo de risco. Relativamente ao impacto dos riscos externos,
nomeadamente do risco bioldgico, concluimos que teve um grande impacto, no entanto,
serviu para trabalhar determinadas ideias que de outra forma néo seria possivel.

Assim, espera-se que 0 presente trabalho de investigacdo possa contribuir para o
desenvolvimento e implementacdo da area de gestao de risco, permitindo aos gestores criar

ferramentas e desenvolver estratégias para enfrentar crises semelhantes.

Palavras-chave: COVID-19, gestdo de risco, impacto dos riscos e setor hoteleiro.



ABSTRACT

The hotel industry in Portugal has been growing in recent years, with the increase in
tourism there has been a large investment in this sector. Such investment did not foresee
the crisis that the hotel industry could have in a short period of time and in the most abrupt
way possible, due to the pandemic that took place. Due to this exponential growth, risks
are certainly considered, however, the most addressed risks are financial, at the expense of
the rest.

This study is aimed to understand whether risk management is carried out and what is the
impact of external risks, namely the biological risk related to COVID-19, in the hotel
industry.

In the development of this investigation and after conducting the exploratory study, the
needed information was identified and it was decided to study two different groups, two
methodologies were used, one qualitative and the other quantitative, having been set up an
interview and an online questionnaire, directed at managers and employees of hotel units.
Based on a convenience sample, 9 managers were interviewed and 90 responses to the
questionnaires were obtained. Through the studies it was possible to perceive two
perspectives on the same topics, namely: company management, risk management, the
impact of COVID-19 and the expected changes in the future of the hotel industry.

It was possible to conclude that both managers and employees do not have much
information on risk management. Regarding the impact of external risks, namely biological
risk, we conclude that it had a great impact, however, it served to work on certain ideas
that would not otherwise be possible.

Thus, it is expected that the present research work can contribute to the development and
implementation of the risk management area, allowing managers to create tools and

develop strategies to deal with similar crises.

Keywords: COVID-19, risk management, impact of risk and hotel industry.
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INTRODUCAO



Em 2020 as previsfes eram promissoras para todos, quer a nivel individual quer a nivel
empresarial, no entanto, num curto espacgo de tempo as prioridades e previsdes mudaram e
a nocdo e a necessidade de gestdo do risco cairam sobre todas as empresas, aquando da
decretacdo de pandemia pela Organizacdo Mundial de Saide, em margo de 2020. Apesar
do cenario instalado, o risco identificado poderia vir a ter efeitos positivos ou negativos
para as empresas, dependendo da forma como seria tratado (Soares et al., 2015). A sua
gestao passa de fundamental a praticamente “obrigatoria”, uma vez que sera essencial para
as empresas, de forma a tomarem melhores decisdes e a alcancar determinados objetivos ja
delineados (Doval, 2009). Tal como aconteceu apos a catastrofe do 11 de setembro, em
que a gestdo de risco passou a ter outra relevancia para as empresas (Downer, 2009). Ou
seja, torna-se uma atividade de extrema importancia, mas que sé € tida em conta aquando
da ocorréncia de situacdes indesejaveis e bastante prejudiciais para 0s negdcios.

O risco que se instalou em todo o mundo tinha efeitos desconhecidos e ainda pouco
estudados, as empresas viveram e ainda vivem numa incerteza quanto ao dia de amanha, a
maioria das empresas passou e continua a passar dificuldades, no entanto, o setor hoteleiro
foi, por imposicdo do governo, em 2020, obrigado a fechar e assim, a sua fonte de
rendimento deixou de existir, sendo o setor do turismo, onde se insere a hotelaria, 0 mais
afetado pela doenca de COVID-109.

Nos dias de hoje, o risco e a gestdo do risco sdo temas cada vez mais abordados, neste
ambito achou-se pertinente o estudo referente a esta tematica, aplicado a um setor bastante
afetado com o risco bioldgico que esta presente atualmente.

Assim, a presente dissertacdo tem como objetivo perceber se as empresas realizam a gestéo
de risco, de que forma é que esta gestdo contribui para a melhoria das empresas e ainda
entender qual o impacto dos riscos externos, nomeadamente o risco biolégico (COVID-
19), pretendendo-se obter uma perspetiva dos gestores e dos colaboradores do setor
hoteleiro.

O estudo seré iniciado com uma abordagem tedrica com recurso a revisao da literatura,
mas além desta abordagem pretende-se entender o que esta a acontecer na pratica e para
isso serdo analisados e interpretados dados obtidos de diferentes profissionais do setor
hoteleiro.

A dissertacdo esta assim divida em quatro capitulos, revisdo da literatura, metodologia,
apresentacdo e discussédo dos resultados e por fim a concluséo.

O primeiro capitulo é dedicado a revisdo da literatura, esta toda a revisao literaria sobre o

risco, 0 seu impacto e a sua gestdo. Inicialmente sdo abordados o conceito de risco e 0
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impacto do risco, ambos de forma muito teodrica. Seguindo-se a gestdo do risco, neste
ponto sdo apresentados diferentes modelos que podem ser utilizados nas empresas que
implementam a gestdo e risco, sendo ainda abordado de forma mais especifica um dos
modelos, nomeadamente o referente a COSO onde sdo abordadas todas as etapas do
mesmo. Ainda neste capitulo é abordado o setor hoteleiro, bem como o impacto dos riscos
no setor, em particular o risco bioldgico e por fim a gestdo na hotelaria, pretendendo assim,
obter um enquadramento sobre o setor, as suas dificuldades e o papel do risco e a sua
gestao.

De seguida no segundo capitulo é apresentada a metodologia utilizada na investigacao €
também neste capitulo que s@o apresentados os objetivos e clarificadas as hipdteses que se
pretende validar. Além disso é especificada a técnica de recolha de dados, 0s
procedimentos de recolha e analise dos dados e, também, a caracterizagdo dos
participantes.

No terceiro capitulo, referente a apresentacdo e discussdo dos resultados, tal como o nome
indica sdo apresentados os dados obtidos pelos diferentes estudos aplicados e € realizada
neste mesmo capitulo a discussdo dos dados obtidos.

Por fim apresenta-se as principais conclusdes do estudo, as limitagbes encontradas e
sugestdes de investigacao futura.



CAPITULO | - REVISAO DA LITERATURA



1. Risco
1.1. Conceito de Risco

O conceito de risco é abordado nas mais distintas areas, sejam estas de cariz econémico ou
industrial, no entanto, o seu significado nem sempre é consensual (Althaus, 2005). Alguns
autores (Aven et al., 2011; Kaczmarek, 2015; Soares et al., 2015) definem risco como uma
probabilidade, uma incerteza de algo poder vir acontecer, é ainda considerado como
subjetivo. Para a Federation of European Risk Management Associations (FERMA) o risco
¢ a combinacdo da probabilidade e as consequéncias de um acontecimento (FERMA,
2003).

Os desastres naturais, ameacas tecnoldgicas, condi¢des de trabalho e impactos na salde,
crime, terrorismo e poluicdo sdo as areas com mais interesse para a determinacdo dos
riscos e consequentemente a gestdo dos mesmos (Renn, 2008). Tal como ¢é referido na
International Organization for Standardization (ISO), o risco é o efeito da incerteza nos
objetivos, podendo afetar as organizagdes a varios niveis (1SO, 2009). No entanto, o risco
pode ser antecipado, medido e gerido, de acordo com o impacto que poderd vir a ter nas

organizacg6es (Doval, 2019).

1.2.  Impacto do Risco

A incerteza e as consequéncias sdo dois componentes constituintes do risco, que segundo
Geldenhys (2006) podem ter impacto positivo ou negativo, de acordo com 0s objetivos
definidos para cada atividade. Nem todos os autores consideram que o risco pode ter um
impacto negativo. Ecker-Lala (2010) defende que o risco também deve ser visto como algo
positivo podendo ser considerado uma oportunidade. Também na perspetiva de Zhang et
al. (2018) o risco pode ter desvios negativos, o que faz com que o futuro da organizacao
fique condicionado, pressupondo que todas as organiza¢fes procuram alcancar resultados
positivos de acordo com 0s objetivos estipulados por todas as partes interessadas, quando
assim néo é possivel quer dizer que ocorrem eventos indesejados, ou seja risco.

A percecdo do risco e do seu impacto torna-se fundamental para o seu controlo e
mitigacdo, sdo competéncias fundamentais para a sua gestdo e consequentemente na

tomada de decisdes (Aven, 2012).



1.3. Gestdo de Risco

A gestdo de risco é cada vez mais importante para as empresas, na medida em que, cria
valor e melhora o desempenho organizacional. Atraves da sua implementacéo e aplicacao é
possivel tratar de forma eficaz a incerteza relacionada com os negocios e desta forma,
torna possivel a gestdo de ameacas e oportunidades (Dabari, 2014). De acordo com Wu &
Olson (2010) a gestao de risco é indispensavel para 0s negdcios, uma vez que estes estao
em constante mudanca devido a ameacas de recursos politicos, econémicos, técnicos e
naturais.

Segundo Renn (2008) a implementagéo da gestéo de risco teve um crescimento acelerado
em contexto organizacional em meados dos anos 90, este crescimento deveu-se ndo sO a
percecdo dos seus beneficios, mas em grande parte as exigéncias de entidades reguladoras,
associagdes profissionais e empresas de rating.

Sao varias as referéncias bibliograficas que disponibilizam modelos para a implementagéo
da gestdo de risco tendo sempre aspetos em comum, mas também possuem as suas
particularidades. Na imagem seguinte sera realizada uma comparacéo entre trés modelos, o
da Federation of European Risk Management Associations (FERMA), do Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) e da Internation
Organization for Standartion (ISO).

Na figura 1 podemos observar a etapas que sdo comuns e cujo vocabulario é idéntico aos
trés modelos de gestéo de risco. Verificamos ainda que apesar de algumas etapas estarem
com uma ordem diferente e uns modelos possuirem mais etapas que outros, estes tém o
mesmo objetivo: identificar o evento, avaliar o risco, tratar e responder face ao risco

identificado, comunicar e monitorizar a resposta que serd implementada.



Figural
Trés modelos de gestéo de risco e identificacdo de etapas em comum

COSO FERMA ISO

Identificagdo de Eventos ¢ : A
. )Q‘Anéhse do Risco Identificagao de
dentificacdo do RiSCO m———— Eventos

Resposta ao Risco Descrigdo do Risco Andlise dos Riscos
Estimagéo do Risco Avaliagéo de Risco
Controlo de Alividades Compa?:céo do Risco o
- : = Tratamento de Riscos
Informacgdo e Comunicagao \™ = Reporte do RiSco ™= /
S ===Comunicagdo e Consulta
Monitorizagao Ameacas e Oportunidades
onitorizagdao
Decisao
Tratamento do Risco

Reporte do Risco Residual

Monitorizacdo

Fonte: Adaptado de COSO, 2004; FERMA, 2003 e 1SO, 2009

Para efeitos da presente dissertagéo, iremos utilizar o modelo bem como as definigdes da
COSO. Este modelo é bastante semelhante aos outros dois apresentados (ISO e FERMA),
no entanto € mais simples, ndo agrupa atividades, permite uma melhor leitura e é mais
intuitivo. O modelo apresenta seis etapas, que no nosso entender podem ainda ser menos e
assim, nos pontos seguintes apresenta-se uma breve descricdo do que é realizada em cada
etapa, sendo estas: identificacdo de eventos, avaliagdo de risco, tratamento e resposta ao

risco, comunicacao e monitorizacédo do risco.

1.3.1. ldentificacdo de Eventos

Todas as organizacgdes, independentemente do setor e da dimensédo, enfrentam fatores de
risco externos e internos, dentro da mesma natureza de risco podemos ter eventos de risco
de origem interna e/ou externa (ISO, 2009; FERMA, 2003). Um evento pode ser
considerado uma fonte de risco, sendo possivel através da sua identificacdo reconhecer
todas as fontes de risco para a organizagdo, podendo ser classificadas em fontes internas e
externas (1SO, 2009; FERMA, 2003).

Os eventos internos surgem naturalmente com as mudancas nas atividades que sao
executadas, estdo associados também ao ambiente de trabalho e ao ndo cumprimento de

regras. Os externos estdo relacionados com constante mudanga que vai ocorrendo no



mundo (Doval, 2019), nomeadamente desastres naturais, ameacas tecnolégicas, poluicdo e
terrorismo (Renn, 2008).

Os eventos para além da sua origem, segundo Kot e Dragon (2015) podem ser divididos
em estratégicos, financeiros e/ou operacionais.

Na figura 2 é possivel identificar os riscos de origem interna e externa, a divisdo como
referido por Kot e Dragon (2015) e a interacdo entre os dois meios (FERMA; 2003). Estes
eventos podem, também, ser distinguidos entre riscos e oportunidades, de forma a que as
oportunidades sejam canalizadas e devidamente tratadas (COSO, 2004; Bija-ska &
Wodarski, 2014).

Figura 2
Exemplos de fatores internos e externos
ORIGEM EXTERNA
_ CONCORRENCIA
CREDITO ALTERAGOES NO CONSUMO
TAXAS DE JURO ALTERACOES DA ATIVIDADE
DIFERENGAS CAMBIAIS FUSOES PROCURA
AQUISIGOES
INTEGRAGOES

ORIGEM INTERNA

INVESTIGAGAO &
CASH FLOW E DESENVOLVIMENTO E
LIQUIDEZ CAPITAL INTELECTUAL

SISTEMA DE CONTROLO
FINANCEIRO E SISTEMAS DE
INFORMACAO

RECRUTAMENTO
CADEIA DE ABASTECIMENTO

REGULAMENTAGOES
CULTURA

COMPOSICAO DA GESTAO
DE TOPO

Fonte: Imagem adaptada da FERMA (2003)

Segundo a FERMA e outros autores (Kot e Dragon ,2015; Mikes e Kaplan, 2014;

Bromiley et al., 2014), apresentamos na tabela 1 um resumo dos principais riscos, a sua



natureza, ou seja, as atividades e/ou acontecimentos que levam a existéncia de um risco e a

sua origem (interna ou externa).

Os riscos coincidem, independentemente das fontes, no entanto, existem ainda outros tipos

de risco, nomeadamente de gestdo de conhecimento e de conformidade, ilustrados na

figura 2 e desenvolvidos pela FERMA, (tabela 1). Estes estdo relacionados com o

conhecimento interno dos funcionarios e o cumprimento e/ou alteracdo de regulamentacéo,

que no nosso entender se repetem relativamente aos operacionais e estratégicos, por esse

motivo ndo serdo referidos ao longo do presente trabalho (FERMA, 2003).

Tabela 1

Principais riscos, definicdo, natureza e origem dos mesmos

Origem

Extrena/Interna Tipo de Risco Natureza do Risco Definicéo
Gestao de recursos humanos
Fraude
Saude e seguranca dos
Interna Operacionais colaboradores Relacionado
P _ Tecnologia utilizada com o ambiente
(COSO0, 2004; 0 ionais: Eisi .
FERMA. 2003- cupacionais: Fisicos, | interno, externo
’ ’ Ergondmicos e Psicossociais | e assuntos do
Kot e Dragon, - dia a dia d
2015) Desastres naturais ia a dia das
Externa Acidentes ambientais organizagoes

Externa/ Interna

Ataques informaticos

Ocupacionais: Incéndio e

Quimicos
Financeiros Credito Relacionados
Externa (COSO, 2004, Taxas de juro com a gestéo
FERMA, 2003; Diferencas de cdmbio dos meios
Interna ;&t; Dragon, Cash flow e liquidez fmanc_ewo;s das
) organizacoes
Estratégicos Concorréncia
Externa (Bromiley et al., Politica Relacionados
2014; COSO, Alteracdes da legislacdo com oS
2004; FERMA, .
' objetivos
2003; Kot e Alteragdo na estrutura interna | estratégicos das
Interna Dragon, 2015;

Mikes e Kaplan,
2014;)

da organizacgéo

organizagoes

Elaboracéo propria.




Apos a identificacdo do tipo de risco da sua natureza e origem é necessario proceder a sua
avaliacdo assim, é possivel a sele¢do de fontes de risco, tendo em conta a probabilidade de

ocorréncia e ainda a dimensao e potenciais consequéncias (Bija-ska & Wodarski, 2014).

1.3.2. Avaliacéo de Risco

O conceito de avaliacdo de risco é bastante antigo, segundo Bernstein (1996) ha mais de
2.400 anos atrés os atenienses utilizavam a capacidade de avaliar o risco para tomarem
decisdes. Mas, a utilizacdo da avaliacdo de risco como um método cientifico €
relativamente recente, tendo cerca de 30 a 40 anos, despoletando o surgimento dos
primeiros jornais cientificos e artigos que coletavam informacdo e ideias sobre como
avaliar e gerir o risco.
A avaliacdo de risco € um processo matematico e sistematico, onde é necesséria a
identificacdo de todos os possiveis riscos (Kumar, 2020). No entanto, de acordo com Aven
(2016) é um processo instavel, uma vez que, o trabalho tedrico bem como a prética estdo
dependentes das perspetivas e principios de cada gestor.
Em Portugal a avaliacdo de risco é uma atividade de realizacdo obrigatéria por parte do
técnico superior de higiene e seguranca no trabalho, sendo considerada uma obrigagédo
legal da entidade patronal, que de acordo com o artigo n.° 15, ponto 1 do Decreto-Lei n.°
102/2009, de 10 de setembro que refere que as entidades patronais devem “assegurar aos
trabalhadores, condi¢es de seguranca, higiene e saude em todos 0s aspetos relacionados
com o trabalho”. No contexto da seguranca e saude no trabalho, de acordo com Agéncia
Europeia para a Seguranca e Saude no Trabalho (2008), a avaliacdo de risco consiste em
cinco etapas, que vao de encontro a gestao de risco:

e Identificacdo dos perigos e das pessoas expostas ao risco;

e Avaliagéo e priorizagdo dos riscos;

e Decisdo sobre medidas preventivas;

e Adogéo de medidas;

e Acompanhamento e reviséo.
Uma detalhada avaliagdo de risco ira permitir a priorizagdo dos Vvarios riscos, entender o0s

seus impactos e as suas probabilidades e assim, contribuir para a tomada de decisGes e

delineamento de estratégias para dar resposta ao risco (1SO, 2009).
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1.3.3. Tratamento e Resposta ao Risco

Nesta fase da gestdo de risco sdo definidas um conjunto de a¢Bes que permitem dar
resposta aos riscos analisados na fase anterior, ou seja, evitando e reduzindo os impactos
dos riscos. S&o ainda estipulados procedimentos para controlar e garantir que as respostas
ao risco séo realizadas eficazmente (COSO, 2004). De acordo com Bija-ska & Wodarski
(2014) nesta fase apenas sdo consideradas as atividades, cujas fontes de risco sao
consideradas uma ameaca para o alcance dos objetivos definidos pela organizacéo.

As organizacOes trabalham diariamente para atingir objetivos, no entanto, os riscos estéo
presentes e podem afetar o seu desempenho econdmico, resultados ambientais e sociais,
desta forma, a reposta e as atividades que sdo realizadas para fazer face aos riscos sao
fundamentais (I1SO, 2009).

As falhas dos funcionarios, ou seja, as tarefas que realizam de forma incorreta séo
considerados riscos evitaveis e aqui o controlo que é realizado vai fazer com que este risco
diminuia a probabilidade de ocorréncia (Mikes e Kaplan, 2014). No entanto, mediante o
risco identificado cada organizacdo ira desenvolver respostas e atividades de controlo,
tendo em conta os diferentes niveis (corporativo, empresarial e operacional) associado ao
risco estratégico, ou seja, ao que pretendem para o futuro da sua organizacéo (Bromiley et
al, 2014). E fundamental que esta atividade esteja interligada com todos 0s processos
organizacionais (ISO, 2009), uma vez que o risco influencia o desempenho de todos 0s
departamentos (COSO, 2017). E fundamental que seja gerido, de forma a ser
compreendido o impacto que a resposta a determinado risco ira ter relativamente a outro
(Deloitte, 2014).

Com isto, as organizacdes comecam a perceber a importancia da gestdo de risco, uma vez
que reconhecem os beneficios da implementacdo deste método, que passa por reduzir 0s
riscos e mitigar o impacto de possiveis perdas (Bajo et al., 2012).

Para que esta gestdo funcione e seja possivel responder face ao risco, todos o0s
departamentos devem estar envolvidos, deve existir um acompanhamento da

administracdo, que deve fazer parte de todas as atividades e decisdes (Deloitte, 2014).

1.3.4. Comunicagéo e Monitorizagéo do Risco

O sucesso de um gestor e consequentemente de uma organizagdo so € possivel quando este
consegue cativar e motivar a sua equipa aumentando naturalmente a produtividade, para

iIsso é essencial que exista uma comunicagdo clara daquilo que pretende para a
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organizacdo, adequando a estratégia de forma a manter a motivacdo e o bem-estar da sua
equipa (Freitas, 2006). O conhecimento de determinadas areas serd uma mais-valia, tais
como: gestdo financeira, relacGes interpessoais, lideranca, comunicacdo e gestdo de
recursos humanos (Kay e Moncarz, 2007). A comunicacdo é fundamental, para que 0s
objetivos definidos sejam alcangados (COSO, 2004).

Os gestores sdo responsaveis por delegar e supervisionar as tarefas desenvolvidas pelos
trabalhadores (Stephen, 1997), cabe a estes a criagdo de uma estrutura para que seja
possivel a realizacao das tarefas, ou seja, € fundamental garantir um suporte organizacional
na gestdo de recursos materiais e desenvolver de forma continua os trabalhadores (Burke,
2006).

A atitudes e comportamento dos trabalhadores ira refletir a forma como é feita a
comunicacdo e a informacdo que lhes é transmitida (Freitas, 2006), uma vez que estes, de
acordo Stephen (1997) possuem menos obrigacdes e apenas realizam as tarefas definidas
pelos seus gestores. Torna-se um desafio constante manter os trabalhadores satisfeitos,
segundo Wong e Law (2002), a satisfacdo no trabalho tem a ver com a inteligéncia
emocional dos trabalhadores, quanto mais elevado for o nivel de inteligéncia emocional
maior sera a satisfacdo dos individuos.

O acompanhamento das tarefas, decises e medidas que vao sendo implementadas é
essencial, possibilita modificacbes atempadas para que o0s objetivos do gestor e as
atividades e interesses do trabalhador se encontrem e rumem aos objetivos da organizacao
(COSO, 2004).
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1.4. Setor Hoteleiro

O Turismo passou a ter maior impacto nos paises a partir de 1990, através do uso da
Internet. A Internet permitiu que os servicos prestados pelas empresas hoteleiras fossem
divulgados com maior facilidade. Com isto, os clientes passaram a ter uma maior oferta
nos destinos turisticos e nos locais onde poderiam ficar alojados. As empresas foram
obrigadas a melhorar e a planear melhor os servigos prestados, de forma a evitar erros
(Vacas e Landeta, 2009). Com este aumento e facilidade de divulgacdo dos servicos,
ocorreu uma explosdo no turismo de massa, trazendo beneficios econémicos para 0s
paises, mas também efeitos prejudicais, nomeadamente na gestdo ambiental e territorial
com o aumento da construcdo (Barrado e Galiana, 2006).

O setor da hotelaria em Portugal teve um aumento consideravel em 2018, assistimos a um
aumento da construcdo de unidades hoteleiras devido a procura por parte dos hospedes
(Deloitte, 2019). A industria do turismo tem impulsionado o desenvolvimento econdmico
dos paises, devido ao crescimento exponencial que teve nos Ultimos anos, fazendo com que
seja notavel no PIB - Produto Interno Bruto (Cristina et al., 2020). Em Portugal de acordo
com o Instituto Nacional de Estatistica (INE) o PIB relacionado com o Turismo em 2015
era de 4,6% e em 2018 de 6,1% (Pordata, 2020).

De acordo com Nankervis (1995), a hotelaria é fortemente influenciada por fatores
ambientais, politico-sociais, fatores globais, nacionais e até regionais. E considerado um
negdcio ciclico (Powers, 1995), que o estado da economia pode influenciar a sua procura,
ou seja, em momentos econémicos menos bons, influenciara negativamente a procura.
Outra caracteristica da hotelaria € a sazonalidade, o que faz com que exista uma oscilacao
nas taxas de ocupacdo hoteleiras (Nankervis, 2000).

De acordo com Vu, Li e Ye (2014), o setor da hotelaria é muito importante para o
desenvolvimento da economia em alguns paises. No entanto, um conjunto de fatores ja
anteriormente referidos, como por exemplo a sazonalidade e o estado da economia
(Nankervis, 2000) e a elevada rotatividade do pessoal faz com que seja um setor exigente
para os gestores (Blayney e Blotnicky, 2010). Chum (2004), acrescenta ainda que as
mudangas neste setor sdo constantes e imprevisiveis, com horarios irregulares e muitas
horas de trabalho, o que faz com que o nivel de stress aumentem e a produtividade
diminua. Devido a este contexto, € exigida uma postura mais assertiva aos gestores

hoteleiros quando comparados com gestores de outras industrias (Canton, 2011).
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1.4.1. Impacto dos Riscos no Setor Hoteleiro

De acordo com a Deloitte (2019), os riscos com maior relevancia e que preocupavam 0S
investidores para 0s cinco anos decorrentes do estudo eram o crescimento do mercado
concorrente (81%) a nivel nacional e a nivel europeu eram os ataques terroristas (67%). No
entanto, em janeiro de 2020 a epidemia de COVID19 causou uma diminui¢do de quase
90% na China, na ocupacdo hoteleira (Nicola et al., 2020). Na Unido Europeia entre
janeiro e agosto de 2020 quando comparado com 2019, teve uma queda de 50% no namero
de noites em estabelecimentos hoteleiros (Ambitur, 2020). O mesmo foi verificado em
Portugal, houve uma reducdo da procura, sendo de mais de 50% no Norte, centro e
algumas zonas do sul do pais (Deloitte, 2020).

O risco biologico no ultimo ano (2020) e atualmente, é para o setor da hotelaria o que traz
mais preocupacdes ao nivel economico. O tempo que este ira permanecer é desconhecido o
que aumenta ainda mais a preocupacdo com o mesmo (Duarte et al., 2020). A necessidade
de pesquisa sobre o risco biol6gico aumenta, nomeadamente em determinadas areas, como

por exemplo o planeamento e gestdo de crises (Rivera, 2020).

1.4.2. Risco Bioldgico no Setor Hoteleiro

A pandemia instalada representa um teste para todos os setores de atividade, uma vez que
esta a ter impacto na economia mundial (Eggers, 2020; OCDE, 2020). No entanto, para o
setor do turismo e restauracdo esta a ser fraturante devido a sua paralisacdo (Gossling et
al., 2020).

A 20 de fevereiro o nimero de mortes em todo o mundo ja ultrapassava os dois milhdes
(Worldometer, 2021). As medidas impostas e que se agravam a medida que 0s casos vao
aumentando, levam a uma reducéo da forca de trabalho em todos os setores e a perda de
muitos empregos (Nicola et al., 2020). No que diz respeito ao setor da hotelaria a queda foi
bastante significativa, de acordo com o Turismo de Portugal em 2020 Portugal registou
10,5 milhdes de hdspedes, relativamente ao ano anterior houve um decréscimo de 61,3%,
uma vez que em 2019 foram registados 27,1 milhdes de hospedes (Turismo de Portugal,
2019 e 2020).

De acordo com alguns autores a pandemia é resultado da mudanca global e a taxa de
ocorréncia tem vindo aumentar. No século XXI ja ocorreram quatro pandemias: sindrome

respiratoria aguda grave (SARS) em 2002, gripe aviaria em 2009, sindrome respiratoria do
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Médio Oriente (MERS) em 2012 e Ebola em 2013-2014 (Coker et al., 2011; Greger, 2007¢e
Wu et al., 2017).

Para o setor do turismo e hotelaria a COVID-19 deixara sequelas, ao contrario de outros
setores de negocio, a receita € totalmente perdida, uma vez que nao é possivel
comercializar o que esta perdido nos anos seguintes (Gossling et al., 2020).

No turismo o risco de uma pandemia ja é falado algum tempo, em 2002 Gdssling, alertou
para o estudo mais profundo de uma pandemia, uma vez que as viagens Sdo um risco e por
isso também sdo altamente regulamentadas para evitar a propagacéo do risco bioldgico.

O papel da gestéo € neste momento fulcral, para que sejam desenvolvidas e implementadas
estruturas de gestdo de desastres, com o objetivo de fazer face aos impactos desastrosos

que o setor esta a ter (Chan et al., 2020).

1.4.3. A Gestdo do Setor Hoteleiro

Existem fatores diferenciadores entre os setores de servicos e industria e assim, 0 modo de
atuacdo dos gestores devera ser diferente, sendo necessarias determinadas aptiddes para o
setor hoteleiro, como as de gestdo e lideranca, para alcancar niveis elevados, devendo
existir um equilibrio entre negocios, pessoas e autossuficiéncia (Testa e Sipe, 2012). De
acordo com Maxwell (2008) a lideranca vem de dentro para fora, ou seja, é essencial o
conhecimento que o gestor tem de si proprio, para que consiga liderar e persuadir a equipa
da sua gestao.

Em 2004, Kay e Moncarz (2004), afirmaram que seria necessario rever as habilidades e
capacidades de um gestor hoteleiro, devido as rapidas mudancas tecnologicas, ataques de
terrorismo, agitacao politica e padrdes de viagens em geral.

Segundo Ceccon (2013), os gestores devem ter conhecimento de mercado no segmento de
atuacdo, devem atuar de forma eficiente e focada nos resultados, sendo também necessaria
disponibilidade, abertura a mudancgas e compromisso com os objetivos atingir.

Os homens ocupam grande parte dos cargos de gestdo, as mulheres tém tendéncia para
gerir unidades hoteleiras de menor dimenséo, segundo um estudo realizado por Blayney e
Blotnicky (2010). Bartol, Martin e Kromkowski (2003), referem que as mulheres tém mais
aptidées para lidar com comportamentos interpessoais e desta forma aumentam a

satisfacdo dos colaboradores.
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As mudancgas que contemplam riscos estdo cada vez mais presentes no setor e acontecem
de forma inesperada e rapida (Kay e Moncarz, 2004). A percecdo dos riscos bem como o

seu impacto torna-se fundamental para enfrentar o futuro (Rivera, 2020).
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CAPITULO Il - METODOLOGIA
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2. Metodologia

A metodologia é fundamental para o desenvolvimento de um trabalho de investigagdo, é o
que permite, definir objetivos e 0 método mais adequado para interpretar os objetivos bem
como os seus resultados (Almeida, 1995). E necessario na metodologia determinar etapas,
procedimentos e estratégias (Polit e Hungler, 1995). No presente capitulo é apresentada a
metodologia que foi utilizada neste estudo e que possibilitou dar resposta as questfes de
pesquisa, suportadas na revisdo da literatura, fundamentadamente em artigos cientificos,

dissertacdes académicas e estudos atuais.

Assim, este capitulo estd divido da seguinte forma: objetivos e hipéteses; tipo de estudo;

amostra e por fim a recolha e anélise de dados.

2.1. Objetivos e Hipoteses

Nos dias de hoje vivemos uma situagao inesperada e muito pouco previsivel, desta forma,
achamos pertinente estudar e perceber de que forma é que os gestores, neste caso
hoteleiros, anteveem o0s riscos no seu setor, se definem medidas preventivas e/ou de
intervencdo, bem como a importancia que é dada a uma atividade que podera influenciar a
continuidade de uma empresa. E perceber ainda a opinido dos colaboradores do mesmo
setor.
Posto isto, a definicdo de objetivos, de uma meta, é das etapas mais importantes, é a partir
destes objetivos que o projeto de pesquisa € delineado (Almeida, 1995).
Neste sentido, o trabalho tem como objetivo geral perceber se é realizada a gestdo de riscos
externos nas empresas (setor hoteleiro) e ainda perceber o impacto que estes tém nas
mesmas. Enquanto objetivos especificos sdo o0s seguintes:

e Perceber os impactos dos riscos externos nas empresas do setor hoteleiro;

e Analisar as medidas preventivas de minimizagdo de riscos no pos-pandemia;

e Analisar a gestdo de recursos humanos e as estratégias para a captacdo e motivacao

dos colaboradores;
e Auveriguar o grau de satisfacdo dos colaboradores perante a gestdo da empresa;
e Verificar o conhecimento, implementacdo e eficacia da gestdo de risco nas

empresas do setor hoteleiro.
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Assim, tendo em conta 0s objetivos supracitados, formulam-se as seguintes hipdteses de
investigacéo:
e HI1: A gestdo e avaliacdo de riscos é uma atividade relevante em todas as empresas
analisadas;
e H2: O motivo que leva as empresas a realizar a gestdo e avaliagdo de risco € a sua
obrigatoriedade legal;
e H3: A pandemia da COVID-19 (Risco Externo) teve um impacto negativo, quer
para 0s gestores quer para os funcionarios;
e H4: Os gestores das unidades hoteleiras estdo a preparar planos de acdo para no
futuro estarem mais aptos para dar resposta a situagcdes semelhantes;
o Hb5: As estratégias de recursos humanos utilizadas pelas empresas sdo semelhantes
independentemente da sua dimensao.
A cada objetivo mencionado anteriormente correspondem as hipd6teses de investigacéo,
obtendo-se a seguinte relacdo entre objetivos e hipoteses (ver Tabela 2).

Tabela 2

Relacdo entre objetivos e hipbteses

Obijetivo Hipoteses
Perceber os impactos dos riscos externos nas empresas do setor hoteleiro H3

Analisar as medidas preventivas de minimizacao de riscos no pés-pandemia | H4

Analisar a gestdo de recursos humanos e as estratégias para a captacdo e

motivacao dos colaboradores
H5

Averiguar o grau de satisfacdo dos colaboradores perante a gestdo da

empresa

Verificar o conhecimento, implementacédo e eficacia da gestdo de risco nas HL e H2
e
empresas do setor hoteleiro

Elaboracéo propria.

Segundo Saunders et al. (2009) de acordo com a definicdo dos objetivos € possivel
determinar uma série de acontecimentos que dardo seguimento a investigacéo,

nomeadamente o tipo de estudo que sera realizado.
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2.2.  Tipo de Estudo

Dada a revisdo da literatura acima descrita, tornou-se essencial obter informacdes junto dos
gestores, de forma a perceber qual o impacto e como € realizada a gestdo de riscos
externos, no setor da hotelaria. Neste seguimento, o tipo de estudo inicialmente adotado
denomina-se de qualitativo, este tipo de investigacdo permite esclarecer conceitos e
identificar com maior rigor os problemas levantados e assim, captar a realidade empirica
(Minayo e Guerriero, 2014). Permite ainda verificar a autenticidade e veracidade da
informacao obtida (Quivy, 1995).
No decorrer da investigacdo verificou-se que seria importante adotar também um estudo
quantitativo. De acordo com Saunders et al. (2009) a combinacdo de duas abordagens na
mesma investigacdo € perfeitamente possivel, tendo como vantagens encontrar mais
respostas para 0 mesmo tipo de pergunta.
Seguidamente apresenta-se os tipos de estudo adotados na presente investigacéo:
» Estudo Qualitativo - Entrevista

No estudo qualitativo os dados analisados foram obtidos através da realizacdo de
entrevistas. Optou-se pela sua utilizagdo, porque de acordo com Quivy (1995) possibilitam
uma maior profundidade e uma relativa flexibilidade na recolha de dados.
De acordo com Saunders et al. (2009), as entrevistas podem ser informais e néo
estruturadas ou podem ser formalizadas e estruturadas. A escolhida para o presente estudo
foi uma entrevista estruturada, que foi elaborada com base na revisdo da literatura. Esta
escolha permite seguir um guido, de forma a que ndo sejam feitas outras questes para
além das que estdo previstas, para que no final seja possivel a comparacdo das respostas. A
forma como sdo colocadas as questbes deve ser tida em conta, € importante que o
entrevistador mantenha sempre 0 mesmo tom de voz, para que ndo influencie a resposta
que o entrevistado ira dar (Marconi e Lakatos, 2003).
O objetivo da utilizacdo da entrevista é perceber o ponto de vista dos gestores e ficar a
conhecer o que esta a ser feito ao nivel da gestdo de risco, de forma mais especifica e
aprofundada.
A entrevista elaborada (ver Anexo 1) esta dividida em cinco seccOes, de forma a dar
resposta as hipoteses elencadas anteriormente. As secc¢des estdo divididas em cinco partes
fundamentais, nomeadamente:

i. gestdo da empresa — com as perguntas desta secgéo pretende-se perceber o que tem

implementado bem como as dificuldades que os gestores enfrentam;
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ii.  gestdo de risco — 0 objetivo é perceber a importancia e implementacéo desta gestdo
nas empresas e em especifico para os gestores;

iii.  impacto da COVID-19 — verificar e analisar o impacto que a pandemia teve e ainda
continua a ter, quer para os trabalhadores quer para as empresas;

iv. mudangas que serdo realizadas no futuro — o objetivo é ficar a conhecer a
preparacdo que as empresas estdo a fazer para o futuro e o que consideram
necessario para gerir riscos diferentes que poderao surgir no futuro;

v. dados relativos a unidade hoteleira — com os dados das unidades hoteleiras
pretendem-se realizar uma comparagao entre empresas e perceber, se por exemplo a
dimensdo, tem interferéncia nas respostas as restantes secgdes.

» Estudo Quantitativo — Questionario

Os dados para estudo quantitativo foram obtidos através de um questionario, € mais
comum, a facilidade de obter mais respostas num curto prazo de tempo é maior e permite a
comparacdo entre as respostas, uma vez que 0s inquiridos tém as mesmas opgdes de
resposta (Saunders et al., 2009).
Ao contrario do que foi referido no ponto anterior, neste estudo, o investigador ndo tem
qualquer interferéncia nas respostas que sdo dadas, € um processo sistematico baseado na
recolha de dados quantificaveis (Fortin, 2003).
O questionario foi elaborado na plataforma Google Forms, as questdes foram formuladas
com base em perguntas ja existentes na literatura e devidamente adaptadas. O objetivo do
questionario foi abranger um ndmero maior de inquiridos e ficar a conhecer o ponto de
vista dos colaboradores sobre 0s mesmos temas que foram expostos nas entrevistas
realizadas aos gestores.
O questionario (Anexo 1) foi dividido em 6 seccdes:

i. A primeira sec¢do € sobre o perfil do inquirido e é composta por perguntas

fechadas;

ii. A segunda seccao é dedicada a unidade hoteleira questionando alguns dados sobre
as empresas onde trabalham;

iii. A terceira secgdo é sobre a gestdo da empresa, recorrendo a escala de Likert de 5
pontos, 1 (discordo) a 5 (concordo totalmente);

iv. A quarta seccdo é referente a gestdo de risco e as respostas foram estruturadas com

base na escala de Likert de 5 pontos;
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v. A quinta seccdo é referente ao impacto da COVID-19 e a semelhanca das duas

seccOes anteriores as respostas também foram estruturadas com base na escala de

Likert de 5 pontos;

vi. Por fim, a sexta seccdo, é referente as mudancas esperadas para o futuro,

permitindo a resposta aberta.

Através dos dois métodos anteriormente descritos, foram formuladas questdes com o

objetivo de validar ou contradizer as hipdteses enunciadas (Tabela 3).

Tabela 3
Relacdo entre as hipdteses e as questdes dos estudos
Estudo Estudo
HipGteses Qualitativo Quantitativo
- Entrevista - Questionarios
H1 - A gestdo e avaliacdo de riscos € uma atividade
) 5e7 6,7€e8
relevante em todas as empresas analisadas;
H2 - O motivo que leva as empresas a realizar a
gestdo e avaliacdo de risco é a sua obrigatoriedade 5eb -
legal;
H3 - A pandemia da COVID-19 (Risco Externo)
teve um impacto negativo, quer para 0s gestores 8,9e10 9,10e1l
quer para os funcionarios;
H4 - Os gestores das unidades hoteleiras estdo a
preparar planos de acdo para no futuro estarem mais | 4. 11,12e13 12e13
aptos para dar resposta a situacoes semelhantes;
H5 - As estratégias de recursos humanos utilizadas
1,2e3 1,2,3,4e5

pelas empresas sdo semelhantes independentemente

da sua dimensao.

Elaboracéo propria.

De seguida apresentamos em detalhe a metodologia de investigacdo utilizada para cada

hipotese:

e H1: A gestdo e avaliagdo de riscos é uma atividade relevante em todas as empresas

analisadas;
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Pergunta 5 — entrevista — estudo qualitativo — Quais 0s motivos que levaram

a sua empresa adotar praticas de gestdo de risco? — pergunta fundada em
Marques (2019).
Pergunta 7 — entrevista — estudo qualitativo — As atividades realizadas pela

funcdo de gestdo de risco tém apresentado resultados na mitigacdo dos
riscos prioritarios? — pergunta fundada em Marques (2019).

Pergunta 6 — questionario — estudo quantitativo — Sei 0 que é e para que
serve a Gestdo de Risco? — pergunta fundada em Vale (2011).

Pergunta 7 — questionario — estudo quantitativo — A Gestao de Riscos é uma
ferramenta para gerir riscos de determinadas atividades, atraves da sua
implementacéo e aplicacéo é possivel tratar a incerteza relacionada com os
negocios e tornar possivel a gestdo de ameacas e oportunidades. — pergunta
fundada em Vale (2011).

Pergunta 8 — questionario — estudo quantitativo — Na empresa onde trabalho
0s riscos sao identificados e monitorizados. — pergunta fundada em Rodrigues
(2013).

o H2: O motivo que leva as empresas a realizar a gestao e avaliacdo de risco é a sua

obrigatoriedade legal;

(o]

Pergunta 5 — entrevista — estudo qualitativo — Quais 0s motivos que levaram

a sua empresa adotar praticas de gestdo de risco? — pergunta fundada em
Marques (2019).
Pergunta 6 — entrevista — estudo qualitativo — Qual a técnica para a

identificacdo dos riscos (indicadores de evento, questiondrios, entrevistas,
diagrama espinha/arvores de eventos)? — pergunta fundada em Marques (2019).

e H3: A pandemia da COVID-19 (Risco Externo) teve um impacto negativo, quer

para 0s gestores quer para os funcionarios;

O

Pergunta 8 — entrevista — estudo qualitativo — Como é que a sua empresa
esta a lidar com esta grande interrup¢do? — pergunta fundada em Duarte et al.
(2020).

Pergunta 9 — entrevista — estudo qualitativo — Como descreveria os feitos da
pandemia, em termos de mudancgas/ajustes nas atividades do dia-a-dia? -
pergunta fundada em Duarte et al. (2020).

Pergunta 10 — entrevista — estudo qualitativo — Quais sdo as suas maiores

preocupacles associadas a COVID-19 em relacdo ao seu negocio? —

pergunta fundada em Duarte et al. (2020).
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(o]

Pergunta 9 — questionario — estudo quantitativo — A COVID-19 teve um
grande impacto no meu posto de trabalho. — pergunta fundada em Baker et al.
(2020) e Pereira (2020).

Pergunta 10 — questionario — estudo quantitativo — Estou preocupado(a)
com o impacto que a COVID-19 tera na economia. — pergunta fundada em Baker
et al. (2020) e Pereira (2020).

Pergunta 11 — questionario — estudo quantitativo — As minhas tarefas no
meu posto de trabalho sofreram grandes ajustes. — pergunta fundada em Baker et
al. (2020) e Pereira (2020).

e H4: Os gestores das unidades hoteleiras estdo a preparar planos de a¢do para no

futuro estarem mais aptos para dar resposta a situagdes semelhantes;

O

Pergunta 4 — entrevista — estudo qualitativo — Quais as mudancas que 0s
gestores enfrentardo nos proximos anos? — pergunta fundada em Kaushal e
Srivastava (2021).

Pergunta 11 — entrevista — estudo qualitativo — Que mudanca de
comportamento é esperada no periodo pds-pandemia? — pergunta fundada em
Kaushal e Srivastava (2021).

Pergunta 12 — entrevista — estudo qualitativo — O que sera necessario fazer
para lidar com situacGes semelhantes? — pergunta fundada em Kaushal e
Srivastava (2021).

Pergunta 13 — entrevista — estudo qualitativo — Quais as mudancas na
politica da industria hoteleira que sdo esperadas no futuro? — pergunta
fundada em Kaushal e Srivastava (2021).

Pergunta 12 e 13 — questionario — estudo quantitativo — Sao esperadas
mudangas na industria da hotelaria no futuro? Se respondeu sim, quais? —

pergunta fundada em Kaushal e Srivastava (2021).

o Hb5: As estratégias de recursos humanos utilizadas pelas empresas sdo semelhantes

independentemente da sua dimensao.

o

Pergunta 1 — entrevista — estudo qualitativo — A forma como € realizada a
gestdo dos funcionarios foi alterada nos ultimos anos? — pergunta fundada em
Testa e Sipe, (2012).

Pergunta 2 — entrevista — estudo qualitativo — Que métodos séo usados para
maximizar o desempenho dos funcionarios? — pergunta fundada em Testa e Sipe,
(2012).
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o Pergunta 3 — entrevista — estudo qualitativo — Quais séo as questdes mais
desafiadoras que as organizagdes de hotelaria enfrentam atualmente? -
pergunta fundada em Testa e Sipe, (2012).
o Pergunta 1 — questionario — estudo quantitativo — Na empresa onde trabalho
existe um grande envolvimento dos colaboradores nas atividades de
melhoria. — pergunta fundada em Melo (2019).
o Pergunta 2 — questionério — estudo quantitativo — Existe com regularidade a
consulta e o didlogo entre colaboradores e gestores. — pergunta fundada em
Melo (2019).
o Pergunta 3 — questionario — estudo quantitativo — Os objetivos individuais
sao definidos e partilhados. — pergunta fundada em Melo (2019).
o Pergunta 4 — questionario — estudo quantitativo — Sou recompensado pelos
meus esforgos e concretizagdo dos meus objetivos. — pergunta fundada em Melo
(2019).
o Pergunta 5 - questiondrio — estudo quantitativo — S&o criadas
oportunidades pela empresa para que eu possa desenvolver novas
competéncias. — pergunta fundada em Melo (2019).
A escolha do publico-alvo para a realizacdo dos dois métodos de estudo seguiu
determinados parametros, que séo abordados no ponto seguinte.

2.3. Amostra

Tendo em conta o tema de investigacdo e como ja foi referido anteriormente a amostra sera
apenas constituida por profissionais de empresas do setor hoteleiro.

Para a realizacdo de um estudo € fundamental que sejam definidas as caracteristicas da sua
amostra bem como o seu tamanho (Fortin, 2009). Neste sentido o publico-alvo para as
entrevistas foram 0s gestores das unidades hoteleiras e para responder aos questionarios
foram os colaboradores que podiam ser ou ndo gestores.

De acordo com Mcdonald, R. et al. (2017) um dos critérios de amostragem na utilizacéo de
entrevistas é quando se atinge a saturacdo das respostas, ou seja, apos a realizacdo de um
numero de entrevista a realizagdo de mais ja ndo ira acrescentar grande valor ao estudo.
Neste sentido, este foi um dos critérios utilizados para o presente estudo, aliado a falta de
resposta por parte de gestores contactados. Assim, a dimensdo da amostra estipulada foi de

7 entrevistas.
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Para aplicagcdo do estudo qualitativo foi utilizada uma amostragem por conveniéncia
(Fortin, 2003), que consiste em selecionar os individuos que serdo mais acessiveis e fardo a
entrevista. No entanto, tem como desvantagem o facto de ndo ser possivel saber se a
amostra é representativa da populacéo (Freitag, 2018).

Neste sentido, foram contactados via telefone, email e LinkedIin, um total de 61 unidades
hoteleiras, apenas foram realizadas 9 entrevistas. A maior parte dos contactos foi através
dos nimeros que estdo disponiveis nos sites o que dificultou chegar a fala com os gestores
ou alguem ligado a gestdo das unidades hoteleiras. Sendo este niumero suficiente devido ao
que foi estipulado inicialmente.

Quanto aos questionarios de acordo com Hair (2010), o nimero minimo de respostas deve
ser de 200, no entanto, Schikorski (1997) refere que para cada varidvel sdo apenas
necessarias 15 respostas, seguindo esta ideologia e uma vez que o presente estudo possui 5
variaveis seriam precisas 75 respostas para considerar a amostra representativa e de
confianca.

Relativamente ao estudo quantitativo foi também utilizada uma amostragem por
conveniéncia, uma vez que o questionario foi direcionado para colaboradores de unidades
hoteleiras. Foi realizado um pré-teste a cerca de 10 individuos que representariam a
amostra final, através deste teste € permitido perceber se o questionario é claro e se ndo
suscita duvidas aos inquiridos, depois desta aprovacdo o questionario foi divulgado,
inicialmente distribuido por profissionais da area através do chamado “efeito bola de neve”
e numa fase posterior foi publicado nas redes sociais Facebook e LinkedIn. Apds uma
semana da primeira publicacdo, verificou-se que o numero de respostas ainda ndo era
pretendido, tentamos junto de varios grupos de Facebook da area de hotelaria obter ainda
mais respostas e republicamos novamente de cinco em cinco dias o0 questionario nas
plataformas j& mencionadas. Foi divulgado entre os dias 26 de marco e 20 de abril e foram
obtidas 90 respostas.

Apos a realizacdo e divulgacdo destes dois tipos de inquéritos, partiu-se para a recolha e

analise de dados.

2.4. Recolha e Analise de Dados

Apos a definicdo dos objetivos iniciou-se a fase de recolha de dados, que teve inicio em

setembro de 2020. Esta recolha de dados, realizada através de uma pesquisa exploratoria,
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permitiu aumentar o conhecimento do problema de pesquisa, definir novas prioridades para
0 estudo e descobrir informacgdes relevantes (Almeida, 1995).

O trabalho de pesquisa foi realizado no periodo de setembro de 2020 e janeiro de 2021.
Foram utilizadas varias plataformas de pesquisa, incluindo PubMed - NCBI, B- On, Scielo,
Google Academic, Site da PRODATA, existiu ainda a consulta e utilizacdo de normas
europeias, normas internacionais e legislacdo sobre avaliacédo de risco.

Numa segunda fase, foram contactados os gestores das unidades hoteleiras, com o objetivo
de agendar as entrevistas mencionadas no ponto anterior.

Apos a confirmacdo dos gestores para a realizagdo das entrevistas, estas foram realizadas
com recurso a plataforma (Skype e Zoom), com o consentimento dos entrevistados, foram
gravadas, as respostas foram tratadas de forma confidencial. As entrevistas decorreram
entre dia os dias 26 de janeiro de 15 de abril. Apenas os entrevistados 3 e 8 preferiram
enviar as repostas em vez de realizar a entrevista atraves de uma plataforma.

Os dados resultantes das entrevistas foram transcritos de forma fiel e completa (Guerra,
2006) e analisados de acordo com a técnica de andlise de conteldo, esta analise permite
tratar de forma metodica informacBes que apresentam um grau de complexidade e
profundidade. Esta técnica de analise € importante, na medida em que distancia o
investigador das respostas dos seus entrevistados, ou seja, a sua interpretacdo ndo tem
como referéncia os seus proprios valores (Quivy, 1995).

Numa segunda fase foram recolhidos os dados referentes ao questionario, como referido
anteriormente, este foi elaborado na plataforma Google Forms o que permitiu o
preenchimento on-line e totalmente anénimo. Foi divulgado no dia 26 de marco e foi
fechado no dia 20 de abril. O tratamento dos dados quantitativos foi realizado recorrendo
ao Excel, através da utilizacdo de tabelas dinamicas, organizando os dados extraidos dos

questionarios.

2.4.1. Caracterizacdo da Amostra

Tal como referido anteriormente o estudo qualitativo integra 9 entrevistados, na tabela
seguinte (Tabela 4) séo identificados os dados das unidades hoteleiras e dos entrevistados.
O nome das unidades ndo sera divulgado e os entrevistados serdo referidos como

entrevistado e o respetivo nimero da entrevista.
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Tabela 4

Dados dos entrevistados e das unidades hoteleiras

Entrevistado | Cargo Localizagéo N.° de Quartos
1 Diretor Geral Angra do Heroismo 100

2 Diretor Geral Porto 205

3 Diretor Geral Porto 77

4 Diretor Geral Braganca 28

5 Diretor Geral Amarante 30

6 Diretor Geral Porto 125

7 Assistente da Direcdo | Porto 9

8 Diretor Geral Lisboa 577

9 Diretor Geral Funchal 133 a 543

Elaboracéo propria.

Relativamente ao estudo quantitativo a amostra final incluiu 90 respondentes, a sua

maioria do sexo masculino, cujas habilitacGes literarias sdo desde do 9.° ano ao ensino

superior, ocupando na sua maioria diferentes cargos sem que tenham a ver com a

gestdo/direcao, tal como se pode observar no gréafico 1.

Gréfico 1
Perfil dos Inquiridos
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Elaboracéo propria.
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A maioria dos inquiridos encontra-se a trabalhar na mesma zona do pais e em hotéis com

alguma dimenséo,

idéntico ao que foi

possivel verificar com o0s entrevistados.
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Seguidamente apresenta-se a percentagem de inquiridos de acordo com a zona onde
trabalham (Grafico 2).

Grafico 2

Localizacdo da Unidade Hoteleira
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Elaboracéo propria.

No gréfico 3 é possivel observar a dimensdo das unidades hoteleiras de acordo com as
respostas obtidas pelos inquiridos, sendo que 58% sdo unidades que pertencem a cadeias

de hotelaria.
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Gréfico 3
Numero de Quartos e Nimero de Funcionarios
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Elaboragdo propria.

Apo6s a compilagdo e organizacdo dos dados obtidos através dos diferentes métodos, serdo

apresentados e discutidos os resultados no préximo capitulo.
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CAPITULO Il - APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS
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3. Introducéo

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os resultados obtidos, através dos dois
métodos adotados. Na primeira fase serd feita a analise das respostas a cada pergunta
realizada nas entrevistas, estando estas divididas por seccdes. De seguida serdo
apresentados os resultados obtidos através da realizacdo do questionario e respetiva

analise.

3.1. Entrevistas

3.1.1. Gestdo da Empresa

a) A forma como é realizada a gestdo dos funcionérios foi alterada nos ultimos
anos?

Os inquiridos referem que os recursos humanos sao uma mais-valia e a aposta nos mesmos
foi realizada nos Ultimos anos. Dois entrevistados (1e 6) indicaram que ndo alteraram a
forma que € a realizada a gestdo dos recursos humanos, o entrevistado 6 destacou que nao
fazem contragdes temporais, por sua vez o entrevistado 1 indicou “uma gestdo mais
centrada na formacdo para obtermos mais performance e satisfacdo do hdspede e do
colaborador e desta forma termos uma equipa mais reduzida e por isso mais eficaz no
racio n° colaboradores/n® de clientes”. Foi ainda referido que a gestdo de recursos
humanos foi centralizada, devido aos grupos onde se inserem e de forma a uniformizar a
gestdo de todos os empreendimentos (2 e 5). Os recursos humanos sio vistos como “ativos
valiosos” (8).

E percetivel que a gestdo foi alterada tendo sido adequado o tratamento e valor que é dado
aos funcionarios. As empresas perceberam que a ado¢do de determinadas estratégias,
segundo Rodriguez et al. (2005), desenvolvem um compromisso afetivo por parte do
colaborador, faz com que se esforce mais pela empresa e é obtido através de politicas de
recrutamento vinculadas a seguranga, ou seja, através da oferta de contratos sem termo. Os
contratos sem termo eram bastante comuns nos anos 90, no entanto, no setor abordado e
em outros é cada vez mais dificil de obter este vinculo e como consequéncia esta dedica¢do
e compromisso por parte dos colaboradores. Tal como refere o entrevistado 6, € uma
estratégia da empresa ndo sé porque se encontra no interior, mas também para atingir o0s

objetivos mencionados.
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b) Que métodos sdo usados para maximizar o desempenho dos funcionarios?

A formacdo (1, 2, 3, 6, 7 3 8) e a avaliacdo do desempenho (4, 5 e 9) sdo os métodos mais
abordados entre os entrevistados. A formacdo tem como potencialidade a valorizacdo dos
colaboradores, tal como refere o entrevistado 3, que utiliza como método “a formagéo
continua,..., formac6es especializadas a cada individuo e a liberdade que é dada para a
escolha das formagdes”, ja o entrevistado 6 aposta na formacdo interna e externa,
permitindo uma atuacdo mais confiante e consequentemente um aumento da motivacao
(McElroy, 2001) sendo por isso dos métodos mais utilizados para maximizar o
desempenho dos funcionarios.

Quanto a avaliacdo de desempenho é uma atividade que ndo é simples e deve ser aplicado
um método adequado e justo para que traga beneficios para ambas as partes (Otlvelre-
cestro, 1996). Para o colaborador a sua avaliagéo resulta de uma compensacao financeira,
gue na maioria das vezes é 0 que gera a sua motivacao, principalmente nos mais jovens
que pretendem ascender rapidamente na carreia, no entanto, nem sempre estdo preparados
para investir o tempo e os esforcos necessarios (Testa e Sipe, 2012). Neste estudo
verificaram que os comportamentos estdo a mudar e as ambicOes das novas geracdes sdo
diferentes das anteriores, sendo um desafio para os gestores a constante motivacao dos seus
colaboradores (Testa e Sipe, 2012). No entanto, os prémios de producdo sdo abordados,
associados a venda e a satisfacdo dos clientes, referido pelo entrevistado 4, como forma de
incentivo e motivacdo dos seus colaboradores. Ja o entrevistado 5 utiliza 0 método da
avaliacdo do desempenho de forma a que os objetivos definidos no inicio de cada ano
sejam cumpridos, havendo um acompanhamento ao longo do ano.

Alguns gestores (6, 7 e 9) consideram que através do didlogo com os colaboradores €
possivel perceber o que estd bem e o que podem fazer para melhorar e aumentar a sua
satisfacdo. O entrevistado 9 refere que para além das formacbes e avaliacdo de
desempenho, , existe na sua empresa um programa de mentores, 0 que permite um
acompanhamento personalizado, tendo como objetivo a motivagdo e a integracdo dos

novos colaboradores.

¢) Quais séo as questdes mais desafiadoras que as organizacdes de hotelaria
enfrentam atualmente?
Apesar da pergunta ainda ndo ser sobre o impacto da COVID-19, a influéncia desta

pandemia nas unidades hoteleiras é tremenda e faz com que seja dificil separar os temas
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abordados. Por este motivo, a maioria das respostas a esta questdo foram relacionadas com
0 que se esté a viver neste momento e que vai de encontro as questdes mais desafiadoras
que estdo a enfrentar, devido a auséncia de clientes e até mesmo ao facto de estarem
encerrados.

A captacdo de hospedes e a motivacdo dos colaboradores sdo as questbes mais
desafiadoras referidas. Tal como podemos verificar no estudo realizado por Testa e Sipe
(2012) sobre as competéncias para lideranca em hotelaria, onde é mencionado que a
captacdo de clientes e as exigéncias que estes fazem sdo um grande desafio para as
empresas, também é feita mencdo ao desafio do recrutamento e de lidar com os
funcionarios. Ainda no estudo Testa e Sipe (2012) verifica-se que 0s gestores estavam
preocupados em encontrar funcionarios que realmente se quisessem envolver no trabalho e
no contacto com o cliente, tal como refere 0 nosso entrevistado 7, o desafio sdo 0s
colaboradores ¢ a captagdo dos que “vestem a camisola”, diz ainda que esta nova geracéo
prefere viver de subsidios do que ter um emprego. Enquanto o entrevistado 9, apesar de
estar otimista, prepara-se para um “embate futuro”. Realca-se a resposta do entrevistado 3,
afirma que ndo existem questfes desafiadoras, uma vez que ndo héa clientes e as empresas
estédo a fechar. Por fim as questfes ambientais sdo consideradas um desafio diferente, mas
que dara que falar nos proximos tempos, refere o entrevistado 1.

De forma resumida os grandes desafios mencionados sdo: recrutamento, captacdo de

clientes, questdes ambientais e motivacao dos colaboradores.

d) Quais sdo as maiores mudancas que os gestores enfrentardo nos proximos
anos?

Tecnologia, sustentabilidade e perfil do cliente, estes temas foram abordados na maioria
das respostas. Com isto, os entrevistados vém como maiores mudancas a adaptacdo dos
servicos que oferecem as exigéncias dos clientes, que serdo cada vez maiores e diferentes
das existentes. Uma mudanca que ndo é de agora, deste Gltimo ano, mas sim j& de alguns
anos, a questdo da sustentabilidade, o cliente é cada vez mais informado e sensivel a esta
tematica e por isso a procura trona-se diferente, um dos temas muito abordado pelo
entrevistado 6 e também pelo 1. Por fim, a tecnologia que esta constantemente em
mudanca e melhoria e tem de ser acompanhada por todas as empresas que querem estar
nos primeiros lugares da procura (1, 4, 7 e 9).

A sustentabilidade ¢ um tema cada vez mais abordado por todos 0s setores econémicos € a

relagdo com o turismo e a hotelaria é complexa. Os efeitos deste setor tém um grande
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impacto, uma vez que estdo relacionados com a construcdo de infraestruturas. E quando
falamos em impacto, pode ser considerado positivo, porque ha o desenvolvimento e o
crescimento do setor, mas também € negativo, porque este desenvolvimento pode levar a
destruicdo dos recursos naturais (Sunlu, 2003). De acordo com Rifai (2012) os hotéis séo
estruturas que tem grandes consumos, nomeadamente de agua. A forma como estes
consumos séo feitos e tratados sdo cada vez mais um interesse do hospede e um fator
decisivo no momento da sua escolha e por esse motivo torna-se uma das mudancas que 0s
gestores enfrentardao no futuro.

A tecnologia é outro dos temas abordados e que nos dias de hoje é ainda mais importante.
Law et. al. (2013) referem que as mudancas ocorridas na industria hoteleira sdo devido a
tecnologia. No entanto, é uma area que estd em constante evolucdo e 0s gestores tém de
acompanhar, de forma adaptar os servicos e responder as exigéncias dos clientes (Kay e
Moncarz, 2004).

3.1.2. Gestdo de Risco

a) Quais os motivos que levaram a sua empresa adotar praticas de gestao de
riscos?

De acordo com as respostas obtidas verificou-se que a maioria dos entrevistados realiza a
gestdo de risco, nomeadamente a avaliacdo de risco, cujo o motivo da sua realizacdo €
obrigacdo legal. No entanto, o entrevistado 1 disse de imediato que ndo realizavam,
enquanto o entrevistado 6 referiu que neste momento, de forma adaptar-se as novas
exigéncias do mercado e para obter determinada certificacdo, solicitou a uma empresa
externa a avaliagdo do risco biologico. Ja o entrevistado 4 menciona que “sob o ponto de
vista de gestdo é realizada a gestdo de risco desde sempre e através da qual neste
momento é possivel estar sem faturar e manter os funcionarios”.

Nesta questdo quase todos os envolvidos questionaram a que se referia a gestéo de risco, se
estariamos a falar da avaliagdo de risco, obrigatoria, ou se de outra gestdo, ao que foi
respondido que estariamos a questionar se realizavam a gestdo de riscos operacionais,
financeiros e estratégicos. Realca-se 0s entrevistados 4 e 9 que rapidamente abordaram os
riscos financeiros e estratégicos sem questionar o teor da questéo.

Apesar da importancia que diversos autores (Dabari, 2014; Wu & Olson, 2010 e Aven,
2012) referem sobre a implementacdo da gestdo de risco, de acordo com um estudo

realizado por Marques (2019) verificou-se que o principal motivo que leva as empresas a
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implementar o sistema de gestdo é a exigéncia regulamentar, o que também se veio a
verificar no presente estudo, através das respostas dos entrevistados 3, 4, 6 e 7.
Verifica-se também que ndo existe ainda por parte dos gestores grande conhecimento desta
area:
(Entrevistado 3. N&o sei se estamos a falar do mesmo, mas avaliagdo de risco é
obrigatorio por lei.)
(Entrevistado 7. Eu ndo estou muito dentro disto, relativamente a nivel financeiro é
nosso administrador e tenho a certeza que deve fazer este tipo de gestdo. O que eu
faco € com uma empresa prestadora de servicos a avaliacao de risco ao nivel de
seguranca do trabalho, fazemos porque é obrigatorio.)
Sendo o conhecimento de diversas areas fundamental para que as empresas estejam cada
vez mais preparadas para determinados acontecimentos que poderdo ocorrer no futuro
(Kay e Moncarz, 2007).

b) Qual a técnica utilizada para a identificacao de riscos (indicadores de evento,
questionarios, entrevistas, diagrama espinha/arvore de eventos)
Nas respostas a esta questdo verificou-se que 0s entrevistados ndo estavam muito
confortaveis com a resposta que deveriam dar, uma vez que é um servico realizado por
empresas externas, apenas rececionam os relatorios e implementam as correcdes propostas
e a analise parece ndo ser realizada de forma detalhada. Apenas os entrevistados 3 e 8
fizeram referéncia as entrevistas e checklist como métodos utilizados para a identificacdo

dos riscos.

c) As atividades realizadas pela funcéo de gestdo de risco tém apresentado
resultados na mitigacéo de riscos prioritarios?
As respostas sdo idénticas, através dos relatorios que as empresas externas emitem, sdo
feitas as correcBes e de acordo com os entrevistados é uma atividade importante e
apresenta resultados na mitigagao dos riscos. Realca-se 0 exemplo dado pelo entrevistado 9
em que através de um levantamento dos riscos foi possivel alterar atempadamente a
estrutura de um edificio para que o objetivo relativamente a satisfacdo e seguranca dos
hospedes fosse cumprido. A gestdo de risco permite que 0s riscos sejam geridos de forma a
que os objetivos sejam alcangados, reduzindo as perdas e aumentando a exploragéo de

novas oportunidades (ISO, 2009). E é neste sentido que as empresas implementam um
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sistema de gestdo de risco, de forma a rentabilizar e minimizar os riscos relativos a todas as
mudangas que possam ocorrer (Wu & Olson, 2010).

Verifica-se que apesar de na maioria das empresas em estudo ser utilizada a avaliacdo de
riscos obrigatoria, toda a informacao que advém desta atividade € uma mais-valia para as

empresas.

3.1.3. Impacto da COVID-19

a) Como é que sua empresa esta a lidar com esta grande interrup¢ao?

O impacto que a pandemia esta a causar na hotelaria é brutal, no ano 2020 os hotéis foram
obrigados a fechar e inevitavelmente as quebras foram grandes, tal como os inquiridos
referem (1, 3, 4, 5 e 6). As quebras sdo visiveis e apesar de ter existido uma esperanca no
inicio do ano 2021, ou seja, no aumento da procura e das reservas, nao aconteceu (Deloitte,
2020). Apesar de ndo serem obrigados a fechar, alguns hotéis optaram por fazé-lo, como é
0 caso do entrevistado 4 e 5. S&o mencionadas as quebras da ocupacdo, a adaptacdo as
novas regras de higienizacdo dos espacos, que tiveram de ser implementadas e ainda novas
estratégias para fazer face a situacdo (entrevistado 1). Nem todos os entrevistados, apesar
de ser inevitavel, estdo pessimistas, os entrevistados 7 e 9 referem que o tempo esté a ser
aproveitado para obter formagdes que em tempos “normais” nao seriam possiveis € para
criar novos servicos em alguns departamentos.

Comparando as respostas obtidas ao estudo realizado por Duarte et al. (2020) verifica-se a
mesma linha de pensamento e a atuagio das empresas perante esta interrupgdo. E possivel
observar que também apostaram em novos servigos, outras optaram por apenas
implementar todas as regras de seguranca e higiene e houveram algumas que fecharam os
hotéis e aguardam por novas indicacbes dos governos. Segundo este estudo as
preocupacOes mais urgentes para 0s negocios como resultado da pandemia, a maioria dos
inquiridos (86,7%) revelou a sua preocupagdo com o impacto econémico.

O setor da hotelaria sempre esteve sujeito a determinadas crises, nomeadamente
esporédicas e sazonais, no entanto, menos impactantes, uma das solugdes de acordo com 0s

inquiridos do estudo de Duarte et al., (2020) é a gestdo de fundos.

b) Como descreveria os efeitos da pandemia, em termos de mudancas / ajustes

nas atividades do dia-a-dia?
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Todos os entrevistados, a exce¢do do 5, descrevem como mudancas as medidas de
higienizacdo obrigatorias que adotaram e alguns mencionam que ja tinham algumas regras
implementadas. A gestdo de funcionarios tambem foi referida, de forma a néo se cruzarem
e a evitar o contagio entre os mesmos. A adaptacdo, dizem ter sido rapida porque o
objetivo era poder abrir e receber os hdspedes com toda a seguranca possivel. O mesmo
aconteceu no estudo realizado por Duarte et al. (2020) em que 60% dos inquiridos realizou
as mudancas e ajustes necessarios para poder enfrentar a pandemia e continuar a receber

clientes.

¢) Quais sdo as suas maiores preocupacdes associadas ao COVID-19 em relacéo
ao seu negocio?

A preocupacao geral € ter custos, devido as manutengdes dos espacos que tem de continuar
e ndo ter receita (1, 3, 4, 5, 6 e 9). As unidades hoteleiras sao edificios que necessitam de
bastante manutencdo quer estejam abertos ou fechados e os apoios que estdo a ser dados
pelo governo sdo reduzidos, referem os entrevistados. A grande vontade € de voltar a abrir
(2, 5 e 6), no entanto, existe uma inquietacdo comum a todos os setores de negocios sendo
agravada pela incerteza e desconhecida duracdo da situacdo pandémica (Duarte et al.,
2020). A vacinacdo também é a esperanca para retomar as atividades (8 e 9), no entanto,
apesar dos gestores estarem confiantes e porque continuam nos seus postos de trabalho a
motivacao dos funcionarios é a dificuldade que alguns enfrentam (1 e 7).

O risco biolégico, nomeadamente a ocorréncia de uma pandemia, ndo é uma novidade, ja
estava identificado. Segundo o Relatério de Risco Global elaborado em 2006, uma
pandemia foi considerada como um dos primeiros quatro riscos possiveis de ocorrer. No
relatorio de 2020 os desastres naturais ficaram em terceiro lugar como provaveis de
ocorrer, ja os impactos das doencas infeciosas ficaram em décimo lugar (World Economic
Forum, 2020; Scott e Gossling, 2015). Com isto, as empresas ja tinham ferramentas para
antecipar determinados riscos sendo sempre de grande incerteza a dimensdo que estes

poderiam vir a ter.

3.1.4. Mudangas que seréo realizadas no futuro

a) Que mudanca de comportamento é esperado no periodo pés-pandemia?
De acordo com os entrevistados 1, 2 e 6, é esperado que os hospedes alterem a sua procura

dando prioridade a espacos mais pequenos, privilegiando espacos mais recatados e com
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diferentes comodidades. Ja os entrevistados 4 e 5, focam-se no comportamento esperado
pelos colaboradores, se 0 5 diz que estdo preparados para abertura e que as mentalidades
mudaram, o entrevistado 4 mostra-se preocupado com a perda de ritmo de trabalho e a
motivacdo dos seus colaboradores. O entrevistado 7, aborda o comportamento esperado
pelos colaboradores e pelos héspedes, é da opinido que o turista ird valorizar a higiene e
limpeza dos espacgos e espera que os colaboradores valorizem o que 0s gestores tém feito
para manter 0s espacos e 0s posto de trabalho. Existe a esperanca na mudanca de
comportamentos das pessoas em geral, bem como nas regras que devem manter (3), a
continuacdo da flexibilidade mantendo o teletrabalho (8) e por fim a visdo mais otimista
que diz que estamos todos preparados com as regras incorporadas e apenas precisamos de
permissao para dar continuidade a nossa vida (9).

E percetivel pelas respostas que o comportamento do ser humano mudou e muito
provavelmente ird permanecer desta forma, foram adotadas regras que irdo ficar. As

empresas do setor hoteleiro preparam-se da melhor forma possivel para poderem trabalhar.

b) O que sera necessario fazer para lidar com situacdes semelhantes?

As respostas a esta questdo sdo bastantes diferentes, no entanto, sdo poucas as que
respondem diretamente a questdo. Mencionam que nao era previsivel uma situacdo destas e
0 entrevistado 2 até refere que ndo sabe como responder e espera que nao volte a acontecer
nada semelhante. Realca-se a resposta do entrevistado 6, refere que o que € necessario é:
“preparar 0S espagos e prever estas situagdes no futuro, para estarmos preparados para
lidar com situagées semelhantes”. Tal como refere Chan et al. (2020), desenvolver e
implementar uma estrutura de gestao de desastres, tal como esta estrutura existem varias na
bibliografia, que podem ser implementadas em situacbes de desastre (Wang e Wu, 2018;
Brown et al., 2017, Faulkner, 2001 e Nguyen et al., 2017). No entanto, apesar das teorias e
modelos existentes, ndo had uma estrutura para aplicar a desastres relacionados com a salde
(Dobie et al., 2018).

E de salientar também o facto de “a flexibilidade na contratac&o e despedimento” ter sido
referida como algo necessario para lidar com situa¢es semelhantes no futuro (8), sendo
uma resposta diferente de todas as outras, focando-se mais nas questdes economicas.

De acordo com Hao e Chon (2020), os incéndios e as pandemias, fazem com que 0s hotéis
devam estabelecer procedimentos para aumentar a eficAcia de gestdo destes desastres
naturais e emergéncias. Sendo necessario organizar € manter uma equipa de consultores

especializados para responder face a emergéncia.
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¢) Quais mudancas na politica da industria hoteleira que séo esperadas no
futuro?

A semelhanca das respostas dadas & quest&o realizada na seccdo | (Quais sdo as maiores
mudancas que o0s gestores enfrentardo nos préximos anos?) verificou-se que a
sustentabilidade e a tecnologia seréo as grandes mudancas, para os entrevistados 1, 2, 6, 8
e 9. Ja o entrevistado 3 ndo prevé mudancas e o entrevistado 5 diz que apenas devem
manter as regras de seguranca implementadas. Para o entrevistado 4 a regressdo €
inevitavel e iremos demorar a chegar ao nivel em que estdvamos em 2019, no entanto, para
0 entrevistado 7 os jovens irdo viajar mais, mas considera que o futuro ainda é muito
incerto para responder a esta questao.

A aposta nas tecnologias € a grande mudanca, estando ja a acontecer, e referida quer nos
nossos inquiridos quer nos que estdo presentes no estudo realizado por Webster e lvanov
(2020). Estes vao mais além recomendando a utilizagdo de inteligéncia artificial e robotica

na industria, evitando o contacto fisico que é cada vez menos recomendado.

3.2. Questionarios
3.2.1. Gestdo da Empresa

No que diz respeito as questdes relacionadas com a gestdo da empresa, pretendeu-se obter
a opinido do outro lado, neste caso dos colaboradores, relativamente a temas abordados no
decorrer das entrevistas, tais como: as recompensas, 0 didlogo, o envolvimento e a
formagéo. Seguidamente serdo expostas as percentagens e serdo ainda apresentadas na
discussdo as médias obtidas para cada variavel e sec¢do, permitindo a comparacdo com 0
estudo anteriormente realizado e que serviram de suporte para a realizacao desta sec¢do do
questionario. Assim, foi definido o seguinte para a analise das médias para esta seccao e
para as restantes (caso se aplique):

e Média <2,5 ndo se confirma;

e Média entre 2,5 e 3,5 dubio (ndo se confirma nem se descarta);

e Meédia >3,5 confirma-se.

No gréafico 4 é possivel observar as percentagens obtidas para cada afirmacéo.
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Gréfico 4
Respostas da seccédo de Gestdo da Empresa

Gestao da Empresa

1 - Na empresa onde trabalho existe um grande
envolvimento dos colaboradores nas atividades de
melhoria

2 -Existe com regularidade a consulta e o dialogo entre
os colaboradores e gestores

3 -Os objetivos individuais sdo definidos e partilhados.

4 -Sou recompensado pelos meus esforcos e
concretizagio dos meus objetivos.

5 -S&o criadas oportunidades pela empresa para que
eu possa desenvolver novas competéncias.

m

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

B concordo totalmente ™ concordo ™ nem concordo nem discordo discordo ™ discordo totalmente

Elaboracéo propria.

Como podemos observar no grafico 4 as respostas sdo semelhantes em todas as questdes,
verifica-se que a maioria dos colaboradores ndo concorda nem discorda, que séo criadas
oportunidades pela empresa para que se desenvolvam novas competéncias, tendo sido
obtida uma média de 3,5. No entanto e de acordo com as percentagens observaveis,
existem mais colaboradores que concordam com afirmacdo 5, tal como é concluido no
estudo elaborado por Melo (2019), para o qual contribuiram 95 inquiridos, em que para a
mesma afirmacdo a média obtida foi de 3,7. Ou seja, considera-se confirmada a variavel.
No que diz respeito ao envolvimento dos colaboradores nas atividades de melhoria,
verifica-se que na sua maioria concordam (3,6 média obtida em ambos os estudos), ou seja,
sentem-se envolvidos.

Quanto as afirmacdes 2 e 3, apesar de estarem dentro dos valores obtidos no estudo
anteriormente realizado (valores do estudo de Melo (2019): 3,4 e 3,3), é observavel que os
inquiridos nem concordam nem discordam quando sdo abordados os temas consulta,
didlogo e a partilha e defini¢do dos objetivos individuais, tendo sido obtida a media de 3,4
em ambas. Por fim, relativamente as recompensas confirma-se (3,5) que os colaboradores
consideram que sdo recompensados pelos esforgos, contrariamente a média (2,7) obtida no
estudo comparativo.

Nesta seccdo conclui-se que os resultados obtidos sdo satisfatorios, tendo sido obtida uma

média de 3,5 para esta seccdo. Podemos constatar que, de modo geral os colaboradores
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estéo satisfeitos nas suas empresas, de acordo com Fisher (2010) quando as pessoas estdo
motivadas 0 compromisso que estabelecem com a empresa é maior. E sO assim 0s
objetivos tracados serdo alcancados, utilizando a estratégia dos recursos humanos como

meio para atingir a motivacao necessaria (Veslka, 2012).

3.2.2. Gestdo de Risco

A primeira questdo colocada nesta seccdo foi para perceber quem realmente sabia o que era
e para que servia a Gestdo de Risco. Verificou-se que 70% dos inquiridos respondeu
positivamente ao contrério dos restantes 30%.

As restantes afirmacdes, apesar de 30% nédo saber de que se trata esta seccdo, foram de
resposta obrigatoria, porque no nosso entender as afirmacfes eram simples e mesmo quem
ndo tem conhecimento da area em questdo rapidamente consegue associar 0 tema ao dia-a-
dia e as tarefas que sdo ou ndo realizadas. No grafico 5 sdo apresentadas as respostas
obtidas.

Grafico 5
Respostas da sec¢édo Gestao de Risco

Gestao de Risco

7 - A Gestdo de Riscos & uma ferramenta para gerir
1riscos de determinadas atividades. através da sua
implementacio e aplicagio ¢ possivel tratar a
incerteza relacionada com os negécios e tornar
possivel a gestdo de ameacas e oportunidades.

8 - Na empresa onde trabalho os 1iscos sdo
identifi cados e monitorizados.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

B concordo totalmente ® concordo ™ nem concordo nem discordo = discordo ™ discordo totalmente

Elaboracdo propria.

by

Verifica-se que o relativamente a afirmacdo sete, apesar de pequena, existe uma

percentagem de inquiridos que discorda, no entanto, a maioria concorda e quando
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comparadas as percentagens com o estudo realizado por Rodrigues (2013), verifica-se que
a maioria respondeu “concordo”.

Quanto a identificacdo e tratamento de riscos constatou-se a confirmacao da variavel (3,7),
apesar de existir uma maior percentagem de inquiridos que ndao concordam, relativamente
a anterior, vai de encontro ao estudo elaborado por Vale (2011).

Constata-se que existe uma percentagem, tal como anteriormente referido, significativa de
inquiridos que ndo sabem 0 que é e para que serve a gestdo de risco e apesar de uma
pequena percentagem, verifica-se também que ndo concordam com uma definicdo de
gestdo de risco. Assim, concluimos que é um tema pouco conhecido bem como as tarefas
que sdo realizadas, ndo sendo considerada uma atividade relevante para as empresas

analisadas.

3.2.3. Impacto da COVID-19

Um dos temas mais abordados nos Gltimos meses, devido a situacdo que mundo atravessa,
para a presente seccdo as respostas obtidas eram previsiveis, no entanto, a hipdtese
(“Verificar o impacto da pandemia do COVID19 (Risco Externo) nas empresas
analisadas”) inicialmente considerada teria de ser analisada. Posto isto, foram obtidos os

resultados que podem ser observados no grafico 6.

Gréfico 6
Respostas da sec¢édo Impacto da COVID-19

Impacto da Covid-19

9 - O Covid-19 teve um grande impacto no meu posto
de trabalho.

10 - Estou preocupado(a) com o impacto que o Covid-
19 terd na economia.

12 - Asminhas tarefas no meu posto de trabalho
sofferam grandes ajustes.

i

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

B concordo totalmente ® concordo ®nem concordo nem discordo © discordo ® discordo totalmente

Elaboracéo propria.
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Os colaboradores confirmam que a pandemia teve um grande impacto no local de trabalho
tendo sido obtida uma média de 4,6 que vai de encontro ao estudo realizado por Zhang et.
al (2005) que obteve (3,8), relativamente ao impacto de outra pandemia, neste caso da
SARS (Sindrome Respiratéria Aguda Grave) ocorrida em 2002. Observa-se que o impacto
foi e ainda estd a ser maior bem como as alteragdes que tiveram de ser realizadas nos
postos de trabalho (4,3). Quanto a preocupacdo com o impacto na economia, 76% dos
inquiridos selecionou a op¢ao que corresponde ao “concordo totalmente” o que demonstra
uma grande apreensdo quanto ao futuro, indo de encontro ao estudo elaborado por Pereira
(2020) em que obteve para a mesma questéo 64,5% de respostas na opgao “concordo”.

Para o setor do turismo o impacto e as perdas foram imediatos (Gossling et al., 2020). E
com esta seccdo foi possivel concluir que a COVID-19 teve um impacto significativo na

vida profissional dos inquiridos.

3.2.4. Mudancas esperadas no futuro

Na presente sec¢do, verificou-se que 72% concordam que irdo ocorrer mudancas e com a
questdo que se colocou de seguida, perguntando quais seriam as mudancas, obteve-se um
total de 19 respostas, uma vez que a resposta ndo era de caracter obrigatério como as
restantes. As respostas foram as seguintes:

1. Melhoria e adaptacdo da oferta.

2. Mudanca de publico alvo, maior exigéncia com a higiene.

3. Reorganizacdo de postos de trabalho (criacdo de novos cargos, eliminagéo de
outros), mais formacao aos colaboradores para assegurar uma maior polivaléncia.

4. Sistemas mais automatizados. Servigcos simplificados. Recolha/preenchimento de
informacéo antes da chegada dos clientes. Pagamento antecipado.

5. Formagdes; Melhorias no espaco, servico nas unidades; Maior consciéncia
HACCP.

6. Vérias relacionadas com higiene e seguranca.

7. Adaptacdo a uma realidade cada vez mais focada nas experiéncias individuais ou
de pequenos grupos familiares. Venda de pacotes de experiéncia completa,
incluindo dormida, refei¢Oes e atividades.

8. Maior individualizacao.

9. Sigilo.

10. Otimizacao de equipas e o teletrabalho.
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11. As escolhas dos hdspedes vdo mudar, vao ser mais exigentes.
12. A criagéo de novos desafios profissionais de forma a tornar as unidades hoteleiras
mais atrativas.
13. Todas.
14. Gestao de Recursos e Espagos.
15. Melhor condicao financeira e cumprimento de horas semanais.
16. Adaptacéo a novas realidades.
17. Acredito que a mudancga mais significativa sera a substituicdo de trabalhadores
por tecnologia avangada.
18. Métodos de servicos, uma aposta maior no publico Nacional em vez do turista de
outros paises, precos mais competitivos com economia nacional.
19. Mais respeito e valorizacdo por quem trabalha.
Apos andlise das respostas obtidas, verifica-se que estdo de acordo com os gestores, ou
seja, as medidas mais abordadas tém a ver com a tecnologia e a procura de um servico

mais adaptado as novas circunstancias e regras implementadas.

45



CONCLUSAO
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O presente trabalho teve como objetivo compreender a gestdo e o impacto dos riscos
externos nas empresas do setor hoteleiro. O risco foi inevitavelmente direcionado para o
risco bioldgico, do qual advém a pandemia que estd ainda instalada no nosso Pais e no
mundo.
Apdbs a revisdo da literatura, e de forma atingir o objetivo principal, foram definidos
objetivos especificos e para cada um deles foram elaboradas hipdteses de investigacéo.
Para a validacdo das hipdteses de investigagdo realizou-se dois estudos, um quantitativo e
outro qualitativo, o que permitiu questionar sobre as mesmas tematicas, apesar de formas
diferentes, dois tipos de publico. No estudo qualitativo 0 nosso foco eram os gestores de
unidades hoteleiras e no estudo quantitativo eram os colaboradores comuns das empresas
do mesmo setor. Através dos estudos mencionados podemos concluir:

e H1: A gestdo e avaliagdo de risco € atividade relevante em todas as empresas

analisadas.

O conhecimento da gestdo de risco quer para 0s gestores quer para 0S restantes
colaboradores das empresas do setor da hotelaria, ndo € evidente. Apesar de perceberem a
importancia da atividade, tal como refere Olso (2010), uma vez que estamos perante um
setor instavel e em constante mudanca, ndo acrescentam muita informacéo ao que fazem
nesta area. Quanto aos inquiridos do estudo quantitativo, verificou-se que 30% n&o sabia o
que era a gestdo de risco, o que leva a concluir a falta de informacdo sobre a possivel
gestdo de ameacas e oportunidades que serdo benéficas para todos os individuos que
constituem uma empresa. Sendo considerada a gestdo de risco por WU&OIson (2010)
indispensavel para todas as empresas. Podemos concluir que a gestdo de risco ndo € uma
atividade relevante nas empresas, é vagamente conhecida, apenas realizam a avaliacdo de
risco, atividade elaborada por empresas contratadas. Os modelos de implementacdo néo
sdo detalhados, uma vez que a atividade é da responsabilidade de entidades externas, ou
entdo o que seguem é desenhado pela empresa e ao gosto de cada gestor, no caso particular
de um entrevistado.

e H2: O motivo que leva as empresas a realizar a gestéo e a avaliacdo de risco ¢ a

obrigatoriedade legal.

A determinagdo do risco e a sua gestdo suscita mais interesse quando estamos perante
riscos mais conhecidos ou mais abordados no nosso quotidiano, como € 0 caso por
exemplo, dos ataques terroristas. Além disso grande parte das empresas apenas realiza a

gestdo de risco por imposicao legal (Renn, 2008). No estudo qualitativo verificou-se que
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apenas um gestor estaria a trabalhar na gestdo de risco de forma mais detalhada e
direcionada para a problematica que se vive atualmente, quanto aos restantes conclui-se
precisamente o que o autor refere. As empresas realizam a avaliacdo de risco por esta ser
uma atividade obrigatdria em Portugal, o que nos leva a confirmar a nossa hipotese.

e H3: A pandemia da COVID-19 (Risco Externo) teve um impacto negativo, quer

para 0s gestores quer para os funcionarios.

Os riscos podem ter diferentes origens (interna e/ou externa), na revisdo da literatura foi
realizado um levantamento destes riscos, no entanto, devido a situagdo pandémica que se
vive atualmente, achamos pertinente abordar o risco bioldgico associado a COVID-19.
Assim, ao analisar os diferentes estudos, concluimos que para 0s gestores o impacto nédo
foi negativo para todos, houveram gestores que aproveitaram o tempo que tiveram de parar
as suas atividades do dia-a-dia, para realizar atividades que jamais em laboragcdo normal
seriam possiveis, tiveram de ser criativos e rentabilizar ao maximo o que era possivel. Para
os inquiridos do estudo quantitativo o impacto foi negativo, estes viram 0s seus postos de
trabalho a serem fechados e muitos tiveram de ficar em lay-off, o que proporcionou a uma
diminuicdo da motivacgdo, tema abordado e com que 0s gestores se preocupam. Importa
referir que 58% sdo respondentes de empresas que pertencem a cadeias hoteleiras bem
como os 7 dos entrevistados que estdo inseridas em grupos de diferentes setores e/ou a
cadeias de hotéis, concluimos que nestes casos as consequéncias S0 menores, uma vez que
ha outra gestdo de recursos e outras necessidades, que podem ter investimentos internos
vindos até de outros setores de atividade, além disso, segundo um relatério da Deloitte
(2019) no ano 2018 o turismo teve um aumento consideravel o que permitiu as empresas
dois anos muito confortaveis a nivel financeiro.
Com isto, podemos concluir que a nossa hipdtese se confirma, apesar de para alguns
gestores ter sido uma altura de novas atividades e criacdo de novas oportunidades, o fecho
do setor casou uma quebra em 2020 de 61,3% relativamente ao ano anterior (Turismo de
Portugal, 2019 e 2020) por isso sem receita ndo h4 como sobreviver e de acordo com
Gossling et al. (2020) o risco instalado deixara sequelas no setor.

e H4: Os gestores das unidades hoteleiras estdo a preparar planos de a¢éo para no

futuro estarem mais aptos para dar resposta a situacdes semelhantes.

Segundo Burke (2006) cabe aos gestores criar as estruturas necessarias para que 0S
colaboradores possam desempenhar as suas fungdes. Mas, ndo é necessario apenas criar as
estruturas € preciso manter a motivacdo para que as tarefas sejam realizadas com brio para

atingir os objetivos pretendidos (Wong e Law, 2002). Neste sentido a hipotese foi
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elaborada de forma a perceber o que estava a ser feito nas empresas e 0 que era esperado
no futuro. Verificamos que os gestores preveem uma mudanca de comportamento nos
clientes e possuem uma preocupacao relativamente a motivacdo dos funcionarios. Foi
possivel constatar que estdo a trabalhar muito ao nivel da tecnologia de forma a dar
respostas as novas exigéncias e que até agora, devido ao volume de trabalho, ndo tinha sido
possivel. Quanto aos colaboradores 72% concorda que haverdo mudangas sendo as
respostas muito direcionadas para as exigéncias dos clientes.
Podemos concluir que as respostas obtidas nas diversas perguntas ndo vao de encontro a
hipotese formulada, as unidades hoteleiras estdo a preparar os espacos para voltar a abrir e
a receber 0 méaximo de clientes, estando focados na faturacao e reposi¢do do valor perdido.
Tendo havido apenas um gestor a mencionar um trabalho relativamente a gestdo de risco
bioldgico para fins de certificacdo e também com interesse para lidar com situacbes
futuras.

e Hb5: As estratégias de recursos utilizadas pelas empresas sdo semelhantes

independente da dimensdo da empresa.

O papel do gestor na hotelaria é desafiante, de acordo com Testa e Sipe (2012), é
necessério que estes individuos tenham aptiddes diferentes dos restantes setores. E um
setor em constante mudanca e onde existe a necessidade de muitas vezes mudar as
estratégias e consequentemente os objetivos (Ceccon, 2013).
Com a dimensdo da empresa pretendeu-se perceber se existiam diferentes estratégias de
gestdo. Verificou-se que ao nivel dos gestores, na sua maioria homens (confirmando-se o
estudo referido na revisao da literatura Blayney e Blotnicky (2010)), independentemente da
dimensdo, existe um consenso no valor e aposta que € depositada nos colaboradores
atualmente. Quanto aos colaboradores e uma vez que a maioria esta inserida em grandes
hotéis (mais de 100 quartos e 100 colaboradores), constata-se que estdo satisfeitos com as
entidades patronais. Concluimos assim, que a hipotese foi confirmada.
Resumindo, pode-se confirmar que objetivos inicialmente definidos foram respondidos.
Conseguiu-se perceber o impacto dos riscos externos nas empresas, apesar da falta de
conhecimento e implementacdo da gestdo de risco. As medidas preventivas ndo estéo a ser
pensadas de forma a preparar os colaboradores e empresas para lidar com uma situacéo
semelhante, no entanto, os colaboradores encontram-se satisfeitos nas suas organizagoes.
Ou seja, as estratégias de recursos humanos implementadas e referidas pelos gestores estao

a funcionar.
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Limitacdes do estudo e sugestdes para futuras investigacoes

As principais limitagdes identificadas durante a elaboragdo do presente estudo foram as

seguintes:

As questdes escolhidas para avaliar a opinido dos gestores podem néo ter sido
suficientes ou demasiado abertas o que permitiu a divagacao nas respostas;

A amostra recolhida ndo ter a dimensdo necessaria para fazer uma melhor
representacdo da populacao;

O desconhecimento sobre o tema de Gestdo de Risco ndo permitiu abordar todo
0 contetdo pretendido e referido na revisdo da literatura, nomeadamente o0s

diferentes modelos que podem ser aplicados.

Para futuras investigacdes sdo apresentadas as seguintes sugestoes:

Alteracdo do conteudo dos estudos aplicados, abordando principalmente a
gestdo de risco de outra forma;

Aplicar os questionarios aos funcionarios das empresas cujos 0s entrevistados
sdo 0s gestores das mesmas;

Elaboracdo de um plano de acdo, cujo objetivo serd a implementacdo nas
empresas do setor da hotelaria, de forma a auxiliar na implementacdo de um

programa de gestao de risco.

Com o presente trabalho foi possivel perceber que as empresas do setor da hotelaria estdo

focadas no cliente e no servigo que prestam ao mesmo e nos Ultimos anos, devido a grande

avalanche de turismo que ocorreu, houveram determinadas atividades que foram

descuradas e outras que ndo sentiam necessidade de se preocuparem tal era o volume de

negocios. Com isto, conclui-se que a gestdo de risco € um tema sensivel e pouco conhecido

para este setor.
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ANEXO | - Entrevistas

Dissertacdo de Mestrado de Gestdo das Organizactes
“Gestdo e Impacto dos Riscos Externos nas Empresas - Setor Hoteleiro

Entrevista

Os dados recolhidos destinam-se exclusivamente para uma investigagdo no dmbito de uma dissertagdo de
Mestrado em Gestdo das Organizagdes, sendo eliminados ou anonimizados um ano apds a entrega da
dissertagio (junho de 2022).

O mestrado em Gestao das Organizagbes e o P.PORTO pautam-se pelo cumprimento rigoroso da Legislagio em
vigor, nacional ou Europeia, e pelo respeito, garantia de seguranga e privacidade dos dados que |he sao
confiados. Os dados ndo serdo transferidos para terceiros exceto nos casos em que a Lei o obrigue.

A Palitica de Privacidade do P,PORTO pode ser consultada em hitps:/portal.ipp.pt/politica_privacidade.aspx.

Pode em qualquer altura exercer os seus direitos de Acesso, Relificago, Cancelamento e Oposigio (direitos
ARCO), enviando uma mensagem de correio eletrnico para 2190259@iscap.ipp.pt. O exercicio destes direitos
n&o pode conflituar com a Legislagio em vigor, caso em que se aplicara sempre o preceituado na Legislagdo.

Se considerar que houve ilicitude no tratamento dos seus dados pessoais pode apresentar reclamacio junto da
Autoridade Nacional de Gontrolo.

Estamos a atravessar uma grande crise, o setor hoteleiro vive um grande desafio devido a um risco

externo, que nao era previsivel ou pelo menos as suas consequéncias nao seriam tdo nefastas. Com isto
decidimos estudar as implicagies e os efeitos que realmente o setor esta a ter e ainda o gue pode mudar
no futuro de forma a perceber o quao preparadas estao as unidades hoteleiras para atuar perante Riscos

exlernos.
0O nosso questionario esta dividido em 5 segdes, designadamenta:

+  Gestao da empresa;

+ Gestdo de Risco;

« Impacto do Covid-19;

+ Mudangas que serdo realizadas no futuro;
« Dados relativos 4 unidade hoteleira,

Obrigada pela sua colaboragao!

Elaborado por: Célia Leite janeiro de 2021
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Dissertacdo de Mestrado de Gestdo das Organizactes
“Gestdo e Impacto dos Riscos Externos nas Empresas - Setor Hoteleiro

Gestdo da Empresa

1. Aforma como & realizada a gestao dos funciondrios foi alterada nos dltimos anos?

2. Que méfodos sio usados para maximizar o desempenho dos funcionarnios?

3. Quais sdo as questdes mais desafiadoras que as organizages de hotelaria enfrentam

atualmente?

4. Quais sao as maiores mudangas que os gestores enfrentar&io nos proximos anos?

Gestéo de Risco

A sua empresa realiza a Gestao de Risco? Caso a resposta seja nao, pode passar para a pergunta
nomero 8.

5. Quais os motivos que levaram a sua empresa adotar praticas de gestio de riscos?

6. Qual a técnica utilizada para a identificago de riscos (indicadores de evento, questionarios,

entrevistas, diagrama espinhalarvore de eventos)

7. As atividades realizadas pela fungio de gestio de risco tém apresentado resultados na
mitigagao de riscos prioritarios?

Impacto do Covid-19

8. Como & que sua empresa esta a lidar com esta grande interrupgao?

9. Como descreveria os efeitos da pandemia, em termos de mudangas / ajustes nas atividades do
dia-a-dia?

10. Quais sdo as suas maiores preocupagdes associadas ao COVID-19 em relacdo ao seu negocio?

Mudangas que serao realizadas no futuro

11. Que mudanca de comportamento & esperado no periodo pas-pandemia?

Elaborado por: Célia Leite janeiro de 2021
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Dissertacdo de Mestrado de Gestdo das Organizagoes
“Gestdo e Impacto dos Riscos Externos nas Empresas - Setor Hoteleiro

12. O que sera necessario fazer para lidar com situagées semelhantes?

13. Quais mudangas na politica da industria hoteleira que sao esperadas no futuro?

Dados relativos a unidade hoteleira.

Numero de estrelas do hotel:

Numero de quartos do hotel:

Localizagao:

Data de abertura do hotel:

Numero de trabalhadores:

Indigue por favor o cargo que ocupa:

Habilitagdes académicas:

Terminou aqui o seu questionario.
Muito obrigada pela sua colaboragéo!

Caso queria receber um exemplar das conclusdes do estudo realizado envie, por favor, um email para
celia.leite@hotmail.com

Elaborado por: Célia Leite janeiro de 2021
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ANEXO II - Questionario

Gestao e Impacto dos Riscos Externos

Ola! Sou estudante de Mestrado em Gestdo das Organizagdes no Instituto Superior de
Contabilidade e Administracdo do Porto e pretendia a sua colaboragdo na resposta do
seguinte questionario, gue tem como objetivo estudar o impacto e a gestao dos riscos
externos nas empresas de hotelaria. O tempo estimado de preenchimento é de cerca de 5
minutos.

Os dados recolhidos destinam-se exclusivamente para uma investigagao no ambito de
uma dissertagdo de Mestrado em Gestdo das Organizagdes, sendo eliminados ou
anonimizados um ano apds a entrega da dissertagdo (junho de 2022).

0 mestrado em Gestdo das Organizagdes e o PPORTO pautam-se pelo cumprimento
rigoroso da Legislagdo em vigor, nacional ou Europeia, e pelo respeito, garantia de
seguranca e privacidade dos dados gue lhe sdo confiados. Os dados ndo serdo
transferidos para terceiros exceto nos casos em que a Lei o obrigue.

A Politica de Privacidade do PPORTO pode ser consultada em
https://portal.ipp.pt/politica_privacidade.aspx.

Pode em qualquer altura exercer os seus direitos de Acesso, Retificagio, Cancelamento e
Oposicgao (direitos ARCO), enviando uma mensagem de correio eletronico para

em vigor, caso em que se aplicard sempre o preceituado na Legislagéo.
Se considerar que houve ilicitude no tratamento dos seus dados pessoais pode apresentar
reclamagdo junto da Autoridade Macional de Controlo.

Agradego imenso a sua colaboracgao!

*0Obrigatdrio

Perfil do Inquirido

1.

Sexo: *

Marcar apenas uma oval.

-

) Feminino

) Masculino

66



2. Habilitagdes Literarias *

Marcar apenas uma oval,

) 9.° Ano ou equivalente

~)12.° Ano ou equivalente

) Ensino Superior

3. Cargo/Fungao *
Marcar apenas uma oval.

| Gestor/Diretor

| Outra

Dados relativos a unidade hoteleira
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4.

5.

Localizagéo *
Marcar tudo o que for aplicavel.

|| Aveiro

' | Beja

| Braga

| Braganga

|| Castelo Branco
|| Coimbra

| Evora

| Faro

| Guarda

| Leiria

|| Lisboa

| Portalegre

| Porto

| Santarém

" | Setubal

|| Viana do Castelo
| Vila Real

: Viseu

: Acores

: Madeira

Qutra:

A unidade hoteleira onde trabalha pertence alguma cadeia de hotelaria? *

Marcar apenas uma oval.
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6. MNamero de quartos *
Marcar apenas uma oval.

() Menos de 50

() Mais de 50

() Mais de 100

7. MNumero de trabalhadores *
Marcar apenas uma oval.

() Menos de 50

) Mais de 50

) Mais de 100

Gestao da Empresa

Responda de acordo com a seguinte escala: 1 - Discordo totalmente, 2 - Discordo, 3 - Nem concordo nem
discordo, 4 - Concordo e 5 - Concordo totalmente

1- Na empresa onde trabalho existe um grande envolvimento dos colaboradores
nas atividades de melhoria. *

Marcar apenas uma oval.

2 - Existe com regularidade a consulta e o dialogo entre colaboradores e
gestores. *

Marcar apenas uma oval,



3 - Os objetivos individuais sdo definidos e partilhados. *

Marcar apenas uma oval.

4 - Sou recompensado pelos meus esforgos e concretizagdo dos meus
objetivos. *

Marcar apenas uma oval.

5 - Sao criadas oportunidades pela empresa para que eu possa desenvolver
novas competéncias. *

Marcar apenas uma oval.

Gestao de Risco

6 - Sei o que é e para que serve a Gestdo de Risco? *

Marcar apenas uma oval.

70



7 - A Gestdo de Riscos &€ uma ferramenta para gerir riscos de determinadas
atividades, através da sua implementacéo e aplicagéo é possivel tratar a
incerteza relacionada com os negocios e tornar possivel a gestdo de ameagas e
oportunidades. *

Marcar apenas uma oval.

8 - Na empresa onde trabalho os riscos sao identificados e monitorizados. *

Marcar apenas uma oval.

Impacto do Covid-19

9 - O Covid-19 teve um grande impacto no meu posto de trabalho. *

Marcar apenas uma oval.

10 - Estou preccupado(a) com o impacto que o Covid-19 tera na economia. *

Marcar apenas uma oval.
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11 - As minhas tarefas no meu posto de trabalho sofreram grandes ajustes *

Marcar apenas uma oval.

Mudancas esperadas para o futuro

12 - S&o esperadas mudangas na industria da hotelaria no futuro? *

Marcar apenas uma oval.

) Sim

' Néo

13 - Se respondeu sim, quais seréao?
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ANEXO |1l — Respostas das Entrevistas
| - Gestdo da Empresa
a) A forma como é realizada a gestdo dos funcionarios foi alterada nos altimos

anos?

Entrevistado 1. N&o diria. S6 poderei considerar mais no facto que fazemos uma gestao
mais centrada na formacao para obtermos mais performance e satisfacéo do hdspede e do
colaborador e desta forma termos uma equipa mais reduzida e por isso mais eficaz no
racio n° colaboradores/n® de clientes.

Entrevistado 2. Sim, ha cerca de 5 anos foi criado um departamento de Recursos Humanos
em Lisboa, que passou a coordenar centralmente todos os dossiers de formacéo, avaliagio
de desempenho e processamento de salarios.

Entrevistado 3. Nos ultimos anos é um bocado subjetivo, sendo que nos ultimos 10 anos
tem sido dado um enfoque grande as equipas, nestes ultimos tempos devido ao que se esta
a passar ha mais acompanhamento por parte da direcdo a equipa do hotel.

Entrevistado 4. A gestao de recursos humanos é realizada por mim, os contratos que
damos sao sem termo, como estamos no interior de Portugal e também por eu ver que 0s
recursos humanos sdo uma mais valia dou alguma solidez em detrimento com outras
unidades hoteleiras, o que faz com que neste momento tenham mais encargos.
Entrevistado 5. Nés o que estamos a tentar fazer desde 2019 é centralizar huma s6 pessoa
essa fungdo (gestéo de funcionarios), em 2018 o grupo, ao qual pertence esta unidade,
reduziu os setores de atividade e esta a concentrar as fun¢bes de recursos humanos,
administrativas e financeiras ca (isto porque temos duas unidades hoteleiras). Em conjunto
com o grupo estamos a desenvolver a avaliagdo de desempenho que néo foi possivel
implementar no ano passado devido a situacéo vivida, gostariamos de implementar este
ano, estamos a melhorar o departamento de recursos humanos.

Entrevistado 6. N&o houve grandes altera¢des, temos um horizonte temporal muito
alargado n&o fazemos contratacdes temporais. Tentamos que a estabilidade permanega em
todos os departamentos porque também assim, conseguimos planear e prever mais para a
frente os trabalhos.

Entrevistado 7. N6s abrimos a empresa em 2018 e gestdo de funcionarios foi totalmente
modificada, o negdcio ja existia desse 2011. Tivemos de implementar algumas regras que
nao existiam, adicionamos beneficios aos colaboradores, mas sim poderei dizer que
houveram mudancas bastantes significativas para colocar a empresa a imagem que
pretendiamos.

Entrevistado 8. Sim.
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b)

Entrevistado 9. Com o0 mundo, também temos vindo a mudar, olhamos para as pessoas de
outra forma, como ativos valiosos, ambicionamos que as pessoas gostem de trabalhar com
a nossa empresa se sintam reconhecidas e se tornem nossas embaixadoras.

Que métodos sdo usados para maximizar o desempenho dos funcionarios?
Entrevistado 1. Formacdo, Lideranca, Horarios bem geridos, Dire¢do de RH organizada,
Ouvir os colaboradores, Recuperacao de horas extras dentro do periodo certo.
Entrevistado 2. Informacé&o através da nossa intranet, planos de formacéo, defini¢éo clara
dos objetivos do grupo, quer de resultados econémicos, quer de resultados qualitativos.
Entrevistado 3. Os métodos sdo a formagdo continua, acompanhamento “on the job”,
formacdes especializadas a cada individuo e a liberdade que é dada para a escolha das
formacgdes que pretendem fazer, havendo um aconselhamento da minha parte.
Entrevistado 4. Nos Ultimos anos temos dado prémios de producéo, de venda, de
satisfacdo de clientes. Sentem na entidade patronal um aliado e ndo um atacante.
Ajudamos ainda os trabalhadores de diversas formas, por exemplo aulas extra para os
filhos no caso de necessitarem, acordos com entidades de salde, estas coisas que vamos
fazendo gera motivag&o nos nossos colaboradores.

Entrevistado 5. A ideia é como utilizar o método de avaliagéo de desempenho, no inicio de
cada ano sao estabelecidos o0s objetivos para cada departamento e para cada funcionario
depois cada um de nos tem acesso a uma aplicac@o onde podemos ir medindo 0 nosso
desempenho ao longo do ano e se as métricas forem atingidas, os somos recompensados.
Entrevistado 6. E aposta na formag&o continua ao longo do ano, através de formag&o
interna e formagéo em algumas entidades. Ao longo do ano falamos individualmente com
os funcionarios de forma a ir de encontro as espectativas e necessidades de cada um.
Entrevistado 7. Anualmente gostamos de ter uma reuniéo individual, cada chefe de
departamento tem uma reunido individual para entender se ha sugestes alguma coisa a
melhorar e também para darmos o nosso feedback sobre a prestacéo do colaborador. No
ano passado fizemos um questionario anénimo este ano ainda nao fizemos, mas vamos
fazer, ou seja, fazemos uma avaliagdo individual. Gostamos também dentro de cada
departamento que os colaboradores se juntem a projetos, ou seja, damos a possibilidade a
equipa que dentro daquilo que gostam poderem fazer formacgao nesse sentido, ou seja,
aproveitar os talentos “perdidos” e que estdo em setores diferentes, aproveitamos para
promover esse desenvolvimento e assim, mantemos as pessoas motivadas. Por exemplo
oferecemos aulas de inglés ao housekepping o que foi muito interessante para nés e para
elas. Para além disso utilizamos check-list, questionamos os colaboradores de que forma é
gue as tarefas que fazem no dia a dia podem ser melhoradas, o que permite a alteragdes de
pequenas coisas que vao de encontro a satisfacao dos colaboradores.

Entrevistado 8. Formacdes e inovagoes.
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Entrevistado 9. Nos temos um sistema de avaliagdo de desempenho que implementamos a
um ano e meio em toda a empresa, cujo o objetivo é que o responsavel direto tenha uma
conversa com o colaborador de forma a dar-lhe um feedback da sua prestacio. Temos
ainda um guido de melhorias e acompanhamento assim, ha um acompanhamento ao longo
do ano, aqui sdo definidas as formagGes para 0 ano seguinte sdo enumerados 0s pontos
negativos e é definido um plano de trabalho. Introduzimos também um programa de
mentores, na hotelaria em algumas alturas existe uma grande rotacéo de equipas e este
programa no fundo é alguém responséavel pelo acolhimento pela apresentagdo da empresa
das tarefas dos valores da empresa a alguém que chegue de novo.

Quiais sdo as questdes mais desafiadoras que as organizacdes de hotelaria
enfrentam atualmente?

Entrevistado 1. Formacao de RH, Recrutamento de RH, reconquistar a confianca do
hospede, conquistar novos mercados. Gerir eficiéncia energética e ambiental, otimizagdo
de equipamentos dentro do hotel, digitalizacao dos servigos hoteleiros/ humaniza¢@o dos
servicos hoteleiros.

Entrevistado 2. Neste momento, e ap6s uma falta de méo de obra generalizada na
hotelaria, deparamo-nos com o inverso. Trabalhamos com equipes mais peguenas e mais
polivalentes devido a fraca ocupacéo dos hotéis.

Entrevistado 3. Desafiadoras ndo tém nada, ver empresas a fechar e ndo conseguirem
sobreviver ndo é de todo desafiador. Desafiar é fazer de forma diferente, mas devido as
circunstancias ndo é possivel fazer. Desafiante ndo estou a ver.

Entrevistado 4. O mundo parou completamente, o desafio sera num curto espaco de tempo
voltar aos valores que o turismo nos trouxe até 2019. Temos pela frente um desafio e que
ndo depende de n6s depende da sadde publica e a forma como a sociedade vai encarar, ou
seja, vamos voltar a sair a viajar como antes?

Entrevistado 5. Neste momento a semelhanc¢a do que aconteceu 0 ano passado, o desafio
para este ano é tentar captar o maximo de turistas, para que o negécio seja equilibrado,
rentavel ja ndo serd, uma vez que o primeiro trimestre ja esta perdido. Se 0s processos de
vacinagao se atrasarem como esta a acontecer e os fluxos de viagens e turistas ndo derem
sinais nos proximos meses a operagdo podera estar em risco. No ano passado tivemos a
sorte de ser um destino muito procurado no periodo do ver&o, devido a zona onde nos
encontramos e temos essa esperanca para este ano. O desafio est mais nas maos do
governo e no plano de vacinacéo.

Entrevistado 6. O desafio é a gestdo de servigos que neste momento estamos com 0 minimo
de funcionarios possivel, uma vez que continuamos abertos porque entre fechar e estar
abertos os custos sdo praticamente os mesmos devido a oferta de servigos que temos, que é

apenas alojamento e pequeno almoco. Outro desafio é a questdo motivacional dos
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d)

funcionarios, manter as pessoas focadas com tanta coisa acontecer, manter as pessoas
motivadas é bastante desafiador.

Entrevistado 7. A meu ver sdo 0s colabores, arranjar bons colaboradores. Para mim um
bom colaborador ndo ¢é aquele que faz valer os seus direitos, isso nem se quer se coloca.
Mas sim arranjar colaboradores que vestem a camisola, para mim a gestéo de
colaboradores sdo o grande desafio, esta nova geracéo prefere ganhar o subsidio de
desemprego em vez de estar a trabalhar. Também as tecnologias, ndo considero ma, mas
existem mudancas. Tivemos de adaptar as nossas instalacfes nesse sentido.

Entrevistado 8. Falta da procura e incerteza dos mercados.

Entrevistado 9. No principio estadvamos convencidos que seria uma corrida de 100 metros,
aqui na ilha abrimos os hotéis em junho e o verao foi bom, no entanto, em outubro tivemos
de fechar. Ou seja, isto passou a ser uma maratona, a palavra de ordem é resiliéncia. Nao
h& nada que nos possamos fazer, é altura para nos prepararmos para um embate futuro,
para os desafios da hotelaria que é adogdo da digitalizagdo dos servigos, com a criagéo de
aplicacdes.

Quais sdo as maiores mudancas que os gestores enfrentardo nos proximos
anos?

Entrevistado 1. Consciéncia ambiental e a adaptacéo do hotel a essa consciéncia; Gestédo
de potencial humano emocional VS potencial humano tecnolégico; Venda de Experiéncias
ao hospede dentro hotel VS Alojamento e Pequeno-almogo.

Entrevistado 2. Tornar atrativas as fun¢Ges que mais necessitaremos, formar as equipas
constantemente, polivaléncia de fungdes das pessoas.

Entrevistado 3. A nivel de hotelaria o teletrabalho néo se coloca, este e a forma como sera
conjugada a vida familiar com a profissional, serdo as areas onde havera grandes
mudancas. Ao nivel da hotelaria os hotéis que tém qualidade de gestéo estdo a preparar-se
melhor para os proximos anos.

Entrevistado 4. Ao nivel das vendas vamos ter de aprofundar o conhecimento nos canais
digitais, as pessoas adaptaram-se muito rapido a procura das coisas digitalmente e sera
fundamental alargar o conhecimento nesta area. Ao nivel dos recursos humanos, o produto
acabado e a concretizacdo do produto, as pessoas vao conseguir dar mais valor ao
Servigo.

Entrevistado 5. Eu acho que uma das mudancas sera o perfil do ciente. Eu acredito que 0s
nossos futuros clientes estardo com outros cuidados. O cliente de negdcios viajava e fazia
visitas presenciais penso que deixara de existir uma vez que viram que era possivel utilizar
as plataformas digitais para a realizagdo destas atividades e este cliente alugava as salas

todas e imensos quartos e penso que vamos deixar de ter esse cliente.
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Entrevistado 6. Os hotéis vao ter de se adaptar, verifica-se que o teletrabalho funciona e
as viagens em trabalho serdo reduzidas. Vamos ter de encontrar modelos de negécio
diferentes. O turismo é um grande contribuidor para a pegada de carbono e verificou-se
gue sem o turismo houve melhoras significativas, por isso vamos ter de oferecer outro tipo
de servico para captar atencdo dos héspedes. Para isso neste momento estamos a
trabalhar com o objetivo de obter determinadas certificacdes. No futuro vamos lidar com
um publico que tem interesse em empresas/hotéis sustentaveis e por isso temos de mudar e
adaptarmo-nos as necessidades que vao passar a existir.

Entrevistado 7. Tal como referi na pergunta anterior a tecnologia ira mudar ainda mais e
a maneira como os turistas viajam vai mudar, ao nivel de reservas ja se nota muito. As
pessoas vao valorizar coisas que ndo valorizavam, em Portugal temos o Clean Safety, no
entanto alguns hotéis tém, mas eu duvido que todos cumpram os requisitos, visto que
tivemos uma entrevista telefonica e a partir dai deram-nos o certificado. E um pouco
duvidoso.

Entrevistado 8. As leis laborais séo cada vez mais restritivas e reduzem a flexibilidade da
contratacao.

Entrevistado 9. Como jé referi ser@o as questdes do digital a modernizagdo dos servicos e
adaptacdo as novas exigéncias.

Il - Gestéo de Risco
a) Quais 0s motivos que levaram a sua empresa adotar praticas de gestdo de

riscos?

Entrevistado 1. N&o realizamos a Gestéo de Risco.

Entrevistado 2. Na sequéncia da reorganizacao dos RH do grupo que falei na resposta 1,
levou a novas politicas centrais.

Entrevistado 3. N&o se estamos a falar do mesmo, mas avalia¢éo de risco é obrigatorio
por lei.

Entrevistado 4. E quase impossivel ndo realizar. A gestdo de risco e realizada porque é
obrigatéria, nomeadamente ao nivel de risco de incéndio, terramoto, etc. Sob o ponto de
vista da gestao € realizada uma gestao de risco desde sempre e através da qual neste
momento é possivel estar sem faturar e manter os colaboradores, porque sempre tive um
plano a, b ec.

Entrevistado 5. N6s fazemos a gestéo de risco através de uma empresa externa
Entrevistado 6. Até aqui realizamos a avaliacao de risco obrigatoria para a seguranca do
trabalho, com esta situacdo pedi uma avalia¢do ao risco biolégico e a gestao de risco esta
a ser trabalhada e aprofundada porque para além do interesse nas certificagdes

percebemos a importancia para o futuro.
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Entrevistado 7. Eu ndo estou muito dentro disto, relativamente a nivel financeiro é nosso
administrador e tenho a certeza que deve fazer este tipo de gestdo. O que eu faco é com
uma empresa prestadora de servicos a avaliagdo de risco ao nivel de seguranca do
trabalho, fazemos porque é obrigatério.

Entrevistado 8. Assegurar a continuidade do nosso negécio.

Entrevistado 9. Temos uma comissdo executiva muita ativa, no papel ndo temos em todas
as areas, apenas nas obrigatorias, no entanto, é realizada. Temos mini standards de risco
consoante a area

Quial a técnica utilizada para a identificacéo de riscos (indicadores de evento,
questionarios, entrevistas, diagrama espinha/arvore de eventos)

Entrevistado 2. Formagdo sobre o tema e questionarios individuais e sua analise tratados
por uma empresa externa.

Entrevistado 3. Temos uma empresa contratada que através de entrevistas e auditorias
realiza esse levantamento.

Entrevistado 4. Através de auditorias das empresas prestadoras de servico.

Entrevistado 5. Somos inspecionados e sdo emitidos relatdrios sobre as anomalias
detetadas.

Entrevistado 6. Nesta fase estamos ainda numa fase de levantamento dos diferentes riscos,
ainda estd muito no inicio.

Entrevistado 7. A empresa faz auditorias e depois emite os devidos relatorios.
Entrevistado 8. Temos checklists da parte da nossa empresa e fazemos por ano um update.
Entrevistado 9.Fazemos planos de levantamento dos risco e sao feitos relatorios pelas
empresas externas em determinados servigos.

As atividades realizadas pela funcé@o de gestao de risco tém apresentado
resultados na mitigacdo de riscos prioritarios?

Entrevistado 2. Sim, foram modificadas algumas normas e funcionamento das unidades
apds a anélise das respostas dos colaboradores.

Entrevistado 3. Sim, recebemos os relatorios e tudo que vem vermelho é rapidamente
tratado.

Entrevistado 4. Sim, através da gestao quer seja ela realizada por mim ou por empresas
prestadoras de servi¢o tem apresentado resultados.

Entrevistado 5. S8o consideradas uma mais valia todas as recomendacdes e séo colocadas
em pratica.

Entrevistado 6. As que fizemos até agora apresentaram.
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Entrevistado 7. Detetamos aquilo que pode ou ndo ser resolvido e depois resolvo tudo o
que for possivel, tento ter tudo em ordem para poder responder a todas as entidades que
possam visitar 0s espacos.

Entrevistado 8. Sim, tomamos medidas para proteger melhor o asset e 0s h0ss0s
funcionarios.

Entrevistado 9. Sim, apresentam. Estamos por exemplo a finalizar um hotel e fizemos uma
analise de risco ao nivel do cliente e detetamos alguns riscos, que por exemplo na nossa
legislacdo estdo bem, no entanto, na nossa andlise na ética de clientes de outros paises
haviam melhorias a fazer e é neste sentido que determinadas analises previnem os riscos.

111 - Impacto do COVID-19
a) Como € que sua empresa esta a lidar com esta grande interrupcéo?

Entrevistado 1. Como todos os hotéis em geral, este hotel teve um grande corte na sua
ocupacao. Porém o hotel enveredou por uma estratégia nos ultimos 5 anos de ter um mix
de ocupagao que se divide entre mercados FIT e grupos, mercado lazer e
Corporate/Instituicfes, Nacional e Internacional. Desta forma quando os grupos de
mercado sénior acabaram, ficamos com os individuais, e ficamos ainda com os comerciais
das empresas. Quando o mercado internacional desapareceu, ficamos com o nacional e
ainda langamos produtos para que o mercado local utilize os servi¢os do hotel em termos
de restauracao e eventos ou mesmo ainda faca fins de semana no hotel.

Entrevistado 2. A nivel de seguranca e higiene, adotamos o programa Clean & Safe do
Turismo de Portugal e estamos neste momento a obter a certificacdo internacional da
Bureau Veritas. Elaboramos um novo plano de contingéncias para cada hotel. A nivel dos
nossos colaboradores, implementamos novos procedimentos, ndo pudemos renovar
contratos dos colaboradores a termo certo. Utilizamos as ferramentas de apoio as
Empresas disponibilizadas.

Entrevistado 3. Como deve perceber néo esta muito facil, muitas empresas estédo a fechar
portas e as ajudas ndo sdo suficientes.

Entrevistado 4. No ano 2020 trabalhamos 6/7 meses e em 2021 ndo abrimos ainda. A
gestdo que fui fazendo permite que ainda possa manter a equipa, no entanto, a situagdo
ndo esta facil.

Entrevistado 5. O impacto foi muito grande, iniciamos o0 ano 2020 muito bem e depois de
repente fechamos, fizemos um bom veré&o e depois fechamos novamente. Tivemos quebras
de faturagdo muito acentuadas. Estamos com esperanca de retomar atividade em maio,
mas a retoma sera muito lenta e neste momento ja estamos a fazer a retificacdo do
orgcamento.

Entrevistado 6. Houve uma quebra enorme no ndmero de hospedes.
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b)

Entrevistado 7. Estamos a ver isto como uma paragem que ndo podemos controlar, a nivel
de management sempre tivemos a preocupacao de assegurar um ambiente de trabalho
para hospedes e colaboradores de acordo com as normas. Esté a haver uma grande
adaptacao e estamos um bocado fartos, a parte de alojamento esta fechada, mas a
restauracdo esta aberta para ndo sermos esquecidos. Estamos a lidar com positivismos,
aproveitamos para fazer imensa formacao.

Entrevistado 8. Adaptamos a nossa estrutura dos custos, usamos 0s apoios previstos do
governo.

Entrevistado 9. Recorremos aos apoios disponiveis, porque por mais que a empresa esteja
bem, ndo havendo receita temos de antecipar o que podera ainda acontecer. Temos alguns
colaboradores em layoff. Aproveitamos para fazer algumas coisas apostar em
determinados departamentos que no nosso dia a dia ndo seria possivel.

Como descreveria os efeitos da pandemia, em termos de mudancas / ajustes
nas atividades do dia-a-dia?

Entrevistado 1. Toda a equipa passou a andar com EPI o que torna o trabalho mais lento
e com mais gastos. Desinfe¢do de locais e instalagdes numa base diaria e vérias vezes ao
dia. Restauracé@o com distanciamento e divisdrias entre clientes e staff.

Entrevistado 2. Mudanca completa em todos os aspetos. Desde os EPIs espalhados pelo
hotel, os varios avisos e novas normas, a mudanca do servico no F&B, as quarentenas dos
quartos, etc.

Entrevistado 3. 4 maior mudanca serd no “mindset” das pessoas e ndo sera possivel em
toda a gente porque quem realmente nunca gostou de trabalhar ndo vai mudar, isto é mais
um alerta para fazer um “remind” a todos os procedimentos aliados a questoes de saude.
O nosso grupo ja usava o desinfetante ha muitos anos, para n6s nao é uma novidade. Mas
as mudancas passaram pela sensibilizacdo das pessoas e a toma de consciéncia que ha
coisas que sdo prioritarias.

Entrevistado 4. Existe um conjunto de normas sanitarias que seguimos na integra,
anteriormente ja tinhamos muitos cuidados e tivemos de os reforcar. Tivemos de nos
organizar muito bem porque para um grande nimero de funcionarios néo é facil, os
horarios de refei¢Ges, os cafés, o fumar um cigarro, todas essas rotinas foram
reorganizadas.

Entrevistado 5. Os hotéis ndo estdo neste momento obrigados a fechar o que nos
prejudica, porque as pessoas ndo podem passar concelhos a ordem ¢ para ficar em casa e
entdo decidimos fechar. Ou seja, ndo conseguimos aceder a todo o tipo de apoios, no
entanto estamos a beneficiar de outros, mas tivemos de conter os custos e diminuir os

consumeos.
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Entrevistado 6. Tal como referi inicialmente os hotéis ndo fecharam e entdo adaptamos 0s
hotéis com todas as regras exigiveis e até mais e fazemos a gestao dos funcionarios de
forma a que ndo se cruzem e tendo 0 minimo possivel nas instalacdes, para garantir 0s
servigos que devido ao nimero de hdspedes também ndo sdo assim tantos.

Entrevistado 7. Adquirimos todo o equipamento necessario para podermos trabalhar,
relativamente aos espacos nao fizemos grandes modificacdes. Adaptamos a informacéo
disponivel nos locais, pedimos aos colaboradores para comer em horarios diferentes os
horérios do pessoal foi alterado e diminuimos o numero de funcionérios e ajustamos as
tarefas para este nimero de funcionarios.

Entrevistado 8. Reduzimos os servigos ao minimo e flexibilidade maxima dos funcionérios.
Entrevistado 9. Adotamos as regras impostas, mas antes da abertura preparamos muito
bem os nossos colaboradores, ndo queriamos tornar o hotel num hospital e queriamos que
todas as regras passassem despercebidas, mas ao mesmo tempo que os clientes se
sentissem seguros e confiantes na higienizacé@o dos espacos. E acho que conseguimos
temos tido clientes que tém repetido e muitos que vém porque o hotel foi recomendado por
amigos.

Quiais séo as suas maiores preocupacoes associadas ao COVID-19 em relacao
ao seu negocio?

Entrevistado 1. Mais custos operacionais; Menos taxa de ocupacéo; Menos receita; Lay
off parcial para o Staff; Desmotivagdo do Staff; Afastamento dos clientes relativamente a
viajar e aos hotéis; Perigo de encerramento do hotel.

Entrevistado 2. Para além da salde de todos 0s nossos colaboradores, a maior
preocupacao deve-se a incerteza de sabermos quando e como as medidas restritivas véo
ser alteradas.

Entrevistado 3. E estar fechado neste momento, no gerar receita e ter custos. Apesar de
ja se ter feito um estudo onde é que podemos diminuir os custos, mas é muito complicado.
Entrevistado 4. Nao ha nenhuma organizacdo do mundo que aguente uma estrutura fixa
estando fechada, pagando todos os direitos dos trabalhadores e todas as taxas inerentes ao
servigo. Os apoios ndo sdo suficientes apenas. O que eu acho é que as empresas ou
retomam rapidamente ou n&o vao aguentar.

Entrevistado 5. Neste momento é quando é que podemos abrir para voltar a faturar.
Entrevistado 6. Além da quebra que estamos a ter é quando é que vamos voltar a
funcionar normalmente. Além disso é como é que vamos viver o verdo, ja vamos ter
pessoas vacinadas e com muita vontade de viver e os hotéis com muita vontade de faturar e
receio que haja um descontrole total da situagéo.

Entrevistado 7. N6s estamos confiantes, mas ndo é facil tranquilizar os funcionarios.

Entrevistado 8. Que a vacinagdo demore demais e ndo acontega um arranque eficaz.
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Entrevistado 9. Estou bastante otimista, estamos preparados para voltar a receber. A
Unica preocupacdo ¢é o desblogueamento dos mercados emissores, mas o segredo disto
tudo acho que é a vacinacao, temos de ter calma e olhar para o futuro.

IV - Mudancas que seréo realizadas no futuro
a) Que mudanca de comportamento é esperado no periodo pés-pandemia?

Entrevistado 1. Vontade de viajar mais; Cuidado na compra dos hotéis com grande n° de
guartos e opcao por hotéis mais pequenos e com espacos ao ar livre; Percecao das acdes
gue cada hotel esta a implementar relativamente a seguranga COVID19

Entrevistado 2. Diminuicéo drastica dos grupos turisticos, eventos passardo a hibridos,
opcao por quartos individuais em vez de duplos, diminui¢éo das viagens de negécio nao
essenciais.

Entrevistado 3. Pois eu acho que o comportamento de viajar sera o mesmo, 0 COVID vai
continuar, mas espero que as pessoas tenham nogéo que a higiene de cada um é muito
importante, que a mascara seja adotada durante o inverno. Que tenhamos um
comportamento mais preventivo.

Entrevistado 4. A nivel de recursos humanos, as pessoas perdem o ritmo de trabalho,
porque ficam desmotivadas, porque ficam em casa a receber e sem esforco. Quando
retomamos as pessoas tinham uma certa ansia de trabalho, mas quando o ritmo de
trabalho acelerou (junho de 2020) notei que as pessoas ja nao estavam habituadas e
depois em outubro novembro fechou tudo outra vez. Temo que realmente quando
reabrirmos voltemos ao mesmo, a falta de ritmo de trabalho e a desmotivacdo. Sera
provavelmente um dos temas mais dificeis.

Entrevistado 5. Existiu uma mudanca na nossa mentalidade no convicio ente funcionarios,
por exemplo no refeitdrio fazemos as refeicGes praticamente sozinhos. Fizemos adaptactes
a0 nosso método de trabalho, a forma de trabalhar alterou completamente. Ja temos a
experiéncia do ano passado e ja estamos preparados para esta nova abertura.
Entrevistado 6. A procura sera diferente tal como ja referi ira existir uma exigéncia
diferente dos clientes, temos de estar preparados para que os clientes queiram por exemplo
trazer os animais para os hotéis e nem todos ainda aceitam. Durante este tempo as pessoas
adotaram animais e estes passaram a ser mais um membro da familia e por isso temos de
preparar os servigos que dispomos para captar o maximo possivel de clientes.
Entrevistado 7. Espero bem que as pessoas estejam cientes que todos nos fizemos um
esforco para manter as pessoas, existem ajudas, mas ha muito dinheiro que é interno
porque as ajudas ndo chegam, espero que tenham essa nogdo. O turista vai valorizar muito
mais a limpeza, a desinfecdo, até agora sempre tivemos desinfetante, mas ninguém
prestava atencéo, agora se ndo tivermos sera um choque. Infelizmente a pandemia acho

gue vai trazer o distanciamento das pessoas.
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b)

Entrevistado 8. Queremos continuar com a flexibilidade dos nossos funcionarios e
continuar com alguns funcionarios em teletrabalho.

Entrevistado 9. Penso que estamos todos preparados, incorporamos as regras
rapidamente e estamos apenas a espera para poder viver. As pessoas estao ansiosas para
voltar a viajar e voltar a trabalhar, por exemplo eu tenho colaboradores a ligar a dizer
gue estao disponiveis que querem voltar

O que seré necessario fazer para lidar com situacdes semelhantes?
Entrevistado 1. O que se esta a fazer agora.; Ter uma vacina eficaz; Ter um medicamento
eficaz; Ter conhecimento das medidas preventivas implantadas.

Entrevistado 2. N&o consigo responder a esta questdo e espero que ndo volte a haver
situacOes semelhantes, acredito que havera outras crises que terdo de ser geridas de forma
diferente.

Entrevistado 3. Nunca ninguém prevé estas situacdes, mas ha aspetos chave na hotelaria
gue é transformar os custos fixos em variaveis a partir a flexibilidade de negdcio face a
perda de atividade e assim, a seguranga de manter o negécio é exponencial, acho que é
esse o trugue. Relativamente a populacéo esta mais que provado que o ndo contacto é o
melhor, no entanto ainda continuam haver pessoas irresponsaveis.

Entrevistado 4. N&o vou conseguir responder, porque a forma como lidamos com a
primeira vaga foi diferente da segunda e esta a ser diferente na terceira e provavelmente
sera diferente na préxima. As pessoas ja conhecem o risco ja ndo estao tdo assutadas, ja
sabem com o que est&o a lidar. Agora a situagdo é muito pior, mas o maior conhecimento
a problematica faz com que as pessoas estejam mais relaxadas.

Entrevistado 5. Uma vez que ja experienciamos isto tudo o ano passado digamos que ja
estamos preparados para situagdes futuras, além disso os hotéis ja tém inspecdes mensais
a varios servicos do hotel o que faz com que ja estivéssemos minimamente preparados
para esta nova realidade, foi um redobrar de atividades que ja faziamos. N&o estavamos
completamente confiantes quando abrimos, no entanto, como disse estdvamos
minimamente preparados.

Entrevistado 6. Preparar 0s espagos e prever estas situacdes no futuro, para estarmos
preparados para lidar com situagGes semelhantes.

Entrevistado 7. Temos de nos adaptar, por exemplo nds temos um conceito em que fazemos
que o cliente esteja perto de nds, mas ndo estando devido a esta situacao.

Entrevistado 8. Mais flexibilidade na contratagdo e despedimento dos funcionarios.
Entrevistado 9. Tivemos uma reunido ha poucas semanas onde refletimos sobre o que
poderiamos ter feito para viver de forma diferente esta crise e chegamos a concluséo que

ndo mudariamos nada. Esta paragem fez com que nos reinventassemos e assim, estamos a
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preparamo-nos para paragens semelhantes, que esperemos que ndo acontegam, mas se
acontecerem ja temos novas ferramentas.

Quais mudangas na politica da industria hoteleira que sao esperadas no
futuro?

Entrevistado 1. O Hotel deve cada vez mais estar aberto a salde e a experiéncia saudavel,
gourmet, de lazer em familia em pequenos espacos e personalizados. Ter espacos de
trabalho e de reunifes com capacidade reduzida e grande eficiéncia digital em
videoconferéncia

Entrevistado 2. Mais aposta na tecnologia, menos interacdo humana néo essencial, fim
das reservas nao reembolsaveis, ainda mais controlo das boas praticas de higiene e salde
e maior exposi¢do aos clientes dessas mesmas boas praticas, politicas verdes e
sustentabilidade.

Entrevistado 3. Sinceramente acho que ndo havera grandes mudangas no setor hoteleiro.
Entrevistado 4. Vamos regredir, vamos dar dez passos atras para dar 10 para a frente. Eu
acho que vamos ter aqui dois anos dificeis para isto normalizar e vamos outra vez
caminhar rapido, para isso € necessario voltar a ter as equipas ao nivel que tinhamos em
2019, sistemas de gestdo implementados e muito bem auditados como ja estamos a
comegar a ter em 2019 e finalmente os produtos diferenciados com animagéo turistica
ajudar. O que eu prevejo num futuro préximo so seré possivel dar o salto e voltar aos anos
2018 e 2019 se tivermos capacidade de continuar o trabalhdo que ja estava a ser feito,
caso contrario arriscamo-nos a ter outra bolha imobiliaria, porque as unidades sao
edificios.

Entrevistado 5. Penso que sera apenas manter as regras de seguranca que foram
implementadas neste Gltimo ano, vieram para ficar.

Entrevistado 6. O proximo tema a ser debatido e muito, mas muito falado tenho a certeza
que serd o meio ambiente e por isso tem de a ver um conjunto de setores que estéo
interligados (aviacéo, hotéis, etc.) a discutir esta situacdo o que podemos fazer e por isso
tenho a certeza que haverdo mudangas nesse sentido.

Entrevistado 7. N&o sei 0 que o futuro nos reserva, mas existe muita vontade de viajar e
existe também muito receito, mas acho que os jovens vao viajar mais e 0s mais velhos
menos. E a possibilidade de um novo confinamento nédo se pde de fora, por isso é muito
dificil saber qual é o préximo passo.

Entrevistado 8. Mais contactless, hybride meetings e mais vendas online.

Entrevistado 9. O que mudou e que ird continuar sdo as questbes de higiene, a
higienizacao dos espacos as regras que nés adotamos, isso mudou e ira ficar. E também a
digitalizacdo das coisas, que sO traz beneficios, poupa-se recursos e fazia falta na

hotelaria.
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