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RESUMO ANALITICO

Com o despoletar de uma pandemia, associada ao novo coronavirus (COVID-
19), o setor da hotelaria enfrenta obstdculos sem precedentes. Inseridas num dos
setores mais afetados pela crise pandémica, a sobrevivéncia das unidades
hoteleiras depende da sua capacidade de adaptacdo aos novos desafios que se
avizinham.

Neste ambito, o principal objetivo da presente dissertacao, ¢ compreender as
principais alteracoes nas estratégias de marketing interno nas unidades
hoteleiras, face a pandemia COVID-19, mais concretamente, compreender a
importancia do marketing interno para as unidades hoteleiras, compreender as
estratégias de marketing interno predominantes em unidades hoteleiras face aos
desafios da pandemia COVID-19 e compreender a capacidade de resposta das
estratégias de marketing interno nas unidades hoteleiras, face aos desafios da
pandemia COVID-19. Para tal, foi realizado um estudo com recurso a metodologia
de cardcter qualitativo, em que se realizaram entrevistas semiestruturadas a
diretores de marketing de unidades hoteleiras. Neste sentido, decorre um
processo de andlise que parte de um sistema de codificacao e culmina na criacao
de nove categorias, posteriormente complementadas por vdrias subcategorias,
que, por sua vez, sao definidas com base na saturacao tedrica e através de excertos
elucidativos das entrevistas, que revelam pontos comuns nas respostas dos
participantes.

Assim, os resultados do estudo sugerem que o marketing interno é uma peca
fundamental para o sucesso das unidades hoteleiras, especialmente, no ambito do

combate aos desafios provocados pela pandemia COVID-19.

Palavras-chave: COVID-19; Marketing Interno; Estratégias de marketing; Hotelaria;

Estudo Qualitativo.



ABSTRACT

With the outbreak of a pandemic, associated with the new coronavirus
(COVID-19), the hospitality sector faces unprecedented obstacles. Inserted in one
of the sectors most affected by the pandemic crisis, the survival of hotel units
depends on their ability to adapt to the new challenges that arise.

In this context, the main objective of this dissertation is to understand the
main changes in internal marketing strategies in hotels, in view of the COVID-19
pandemic, more specifically, to understand the importance of internal marketing
for hotels, to understand marketing strategies prevailing in hotels in the face of the
challenges of the COVID-19 pandemic and to understand the responsiveness of the
internal marketing strategies in the hotel units, in the face of the challenges of the
COVID-19 pandemic. To this end, a study was carried out using qualitative
methodology, in which semi-structured interviews were conducted with
marketing directors of hotels of 4 and 5 stars. In this sense, there is an analysis
process that starts from a coding system and culminates in the creation of nine
categories, later complemented by several subcategories, which, in turn, are
defined based on theoretical saturation and through clarifying excerpts from the
interviews, that reveal common points in the participants' responses.

Thus, the results of the study suggest that internal marketing is a key

component to the success of hotel units, especially when it comes to combating

the challenges caused by COVID-19 pandemic.

Keywords: COVID-19; Internal marketing; Marketing strategies; Hospitality;
Qualitative study.
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INTRODUGAO

O tema da presente dissertacdo de mestrado ¢ o marketing Interno,
especificamente, o impacto da pandemia COVID-19 nas estratégias de marketing interno
das unidades hoteleiras.

A pandemia provocada pelo virus SARS-CoV-2 originou, ndo s6 uma crise de
saude, mas, pela dimensao do seu impacto, uma crise humanitaria. O fator de incerteza
associado a um cendrio que a sociedade do século XXI desconhece, afetou o equilibrio
outrora conhecido e tomado como certo.

De facto, as consequéncias da crise provocada pela propagacao deste virus,
abrangem mais do que o panorama fisico e mental do ser humano, transpondo-se para
uma crise que afeta também a economia.

No ambito da crise econdmica emergente do clima pandémico, exaltam-se
inumeros desafios para as organizacoes, na medida em que, praticamente todos 0s
setores de atividade sdo obrigados a adaptar o seu funcionamento e a implementar
medidas de emergéncia para diminuir os danos causados pela pandemia. Neste sentido,
um dos setores de atividade mais afetados, é o setor turistico. Profundamente
dependente das deslocacdes internas e internacionais de turistas e viajantes, com a
implementacao de regras de distanciamento social e proibi¢ao de circula¢do, o turismo
a nivel mundial, enfrenta uma crise sem precedentes.

E, perante este panorama de incerteza, crise e estagnacao do setor turistico, que
surge o tema “Marketing Interno: O impacto da pandemia COVID-19 nas estratégias de
marketing interno das unidades hoteleiras.”

Embora o marketing se tenha debatido com diversos obstdculos durante os
ultimos meses, foi, neste departamento, que muitas organizacoes encontraram a
alavanca para a sobrevivéncia, nomeadamente, as unidades hoteleiras. De facto, o
marketing, mais concretamente, o marketing interno, constitui uma soluc¢ao para um dos
maiores desafios provocados pela pandemia - manter a produtividade. Para garantir que
0s colaboradores sdo produtivos, ¢ crucial que lhes sejam fornecidas as ferramentas
necessarias para estimular as suas capacidades, aprimorar aptidoes e contribuir para a

sua concretizacdo profissional.
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Assim, no decorrer da presente dissertacao, procura-se compreender o impacto
da pandemia COVID-19 nas estratégias de marketing interno das unidades hoteleiras.

Neste contexto, a introducdo deste documento abrange um breve
enquadramento da problematica a analisar, as motivacoes orientadoras para a realizacao

do estudo empirico, os objetivos a alcancar e, por fim, a estrutura da dissertacao.
Enquadramento da problemdtica

O marketing interno em contexto de unidades hoteleiras, ¢ um conceito que
carece de investigacdo e literatura, embora se trate de um dominio cada vez mais
importante para a industria de prestacao de servicos. De facto, de acordo com Cardy &
Lengnick-Hall (2011), perante um mercado cada vez mais competitivo, torna-se
necessario reter e satisfazer as necessidades do capital humano, uma vez que se trata de
um dos recursos capazes de conceder vantagem competitiva as organizacoes, de forma
sustentavel.

No contexto de desenvolvimento da presente dissertacdo, o mundo encontra-se
mergulhado numa pandemia provocada pela propagacao do virus SARS-CoV-2 que,
devido a abrangéncia do seu impacto, € considerada mais do que uma crise de saude
publica. Com as restricoes associadas ao contexto de pandemia, o setor turistico,
considerado por Yozcu & Cetin (2019) como um dos setores mais vulnerdveis a crises, foi
fortemente abalado pela propagacao deste virus.

Neste ambito, a escassez de estudos realizados acerca do presente tema, a par
do contexto pandémico, representou uma janela de oportunidade para a compreensao
do comportamento do marketing interno, face a situacoes desafiantes e inéditas, como é
0 caso da pandemia COVID-19.

Assim, ao longo do presente documento, questionam-se “Quais as principais
alteracoes nas estratégias de marketing interno nas unidades hoteleiras, face a pandemia
COVID-19?”.

Motivagao

A escolha do tema para a presente dissertacao recai, maioritariamente, sobre o

interesse relativamente a drea de marketing, pretendendo-se reconhecer a importancia
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do marketing interno para o sucesso de qualquer organizacdo e, por essa razao,
investiga-se a aplicacao deste conceito as unidades hoteleiras.

Aideia de associar o marketing interno a pandemia COVID-19 fica a dever-se ao
entusiasmo face ao fator inovacao. Tratando-se de uma situacao inédita, procurou-se
aliar o interesse acima referido a um contexto novo, através do desenvolvimento de uma
investigacao referente a um topico extremamente recente e atual.

Neste sentido, procura-se compreender as principais alteracoes nas estratégias

de marketing interno nas unidades hoteleiras, face a pandemia COVID-19.
Objetivos

No decorrer da presente investigacao, considera-se fundamental para a procura
de resposta a questao de investigacao, a delineacdo de um objetivo geral e objetivos
especificos a atingir com o estudo.

Assim, 0 objetivo geral da presente investigacao é:

e Compreender as principais estratégias de marketing interno nas unidades

hoteleiras, para lidar com a pandemia COVID-19.

Para auxiliar o cumprimento do objetivo geral, foram delineados trés objetivos
especificos, sendo eles:

1. Compreender a importancia do marketing interno para as unidades

hoteleiras;

2. Compreender as estratégias de marketing interno predominantes em

unidades hoteleiras face aos desafios da pandemia COVID-19;

3. Compreender a capacidade de resposta das estratégias de marketing interno

nas unidades hoteleiras, face aos desafios da pandemia COVID-19.

Estrutura da dissertacao

A estrutura do presente documento foi idealizada sob o principio de que
qualquer leitor, com conhecimento acerca dos conceitos de marketing, ou nao, seja
capaz de ler e compreender a mensagem, nomeadamente 0s conceitos apresentados, o
estudo realizado, os seus resultados e o proposito da investigacao.

Neste sentido, a dissertacao encontra-se dividida em cinco capitulos.
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O primeiro capitulo, intitulado de “Estado de Arte” estd dividido em duas
seccoes, sendo que na primeira € elaborada uma contextualizacdo do conceito de
marketing interno, bem como o processo de implementacdo do mesmo em unidades
hoteleiras. Na segunda seccdo, por sua vez, elabora-se uma contextualiza¢ao do virus
COVID-19, abordando o impacto da pandemia no Mundo, no ambito do setor hoteleiro.

O segundo capitulo “Metodologia” estd dividido em trés seccoes, nas quais se
descrevem as vdrias etapas metodologicas que constituem a investigacdo, mais
concretamente, a escolha do método de investigacao, a selecdo da técnica de recolha de
dados e a posterior andlise dos mesmos.

O terceiro capitulo intitula-se “Apresentacao dos resultados” e, tal como 0 nome
indica, consiste na apresentacdo dos resultados que foram recolhidos no capitulo
anterior.

O quarto capitulo, por sua vez, denomina-se “Discussao de resultados” e engloba
a discussao dos resultados obtidos, por meio de comparacdo com a literatura existente
acerca do tema, de forma a fundamentar e corroborar os resultados obtidos, ou a refutar
0S Mesmos.

O quinto e ultimo capitulo, “Conclusodes”, estd dividido em 4 seccoes, nas quais
se apresentam as limitacoes da presente investigacdo, as sugestoes da autora para
futuras investigacoes, o contributo que o documento providencia e, ainda, as

consideracoes finais.
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1 ESTADO DE ARTE

Para compreender o impacto da pandemia COVID-19 nas estratégias de
marketing interno das unidades hoteleiras, opta-se pela divisdo do capitulo Estado de
Arte em duas seccoes distintas, nomeadamente uma sec¢do dedicada ao marketing e
outra dedicada a pandemia COVID-19.

Neste sentido, na primeira secc¢do procura-se contextualizar o conceito de
marketing e marketing interno, aborda-se o processo de implementacdo do mesmo e
nomeiam-se as estratégias de marketing interno mais utilizadas no ambito das unidades
hoteleiras. Considera-se crucial que esta seja a primeira seccao da investigacao para
fornecer ao leitor as bases necessdrias ao entendimento de conceitos nucleares para a
presente dissertacao.

Na segunda seccdo, por sua vez, € elaborada uma contextualizacdo do
surgimento da pandemia COVID-19, bem como a sua evolu¢do em Portugal e o impacto
da mesma no setor turistico e unidades hoteleiras. Com esta seccao pretende-se que 0
leitor reflita acerca da grandiosidade do contexto pandémico e compreenda a relacao

entre a pandemia e as unidades hoteleiras sob andlise ao longo do documento.
1.1 Marketing

De acordo com Kotler & Keller (2012) durante a primeira década do século XXI,
devido a um clima economico implacavel, a sobrevivéncia e prosperidade de vdrias
organizacoes esteve em causa e o marketing representou uma das chaves para
ultrapassar este periodo.

Assim, Kotler & Armstrong (2012, p. 50) consideram que o marketing procura
identificar e dar resposta as necessidades do cliente e, de uma forma sucinta, consideram
que uma das mais breves e coerentes definicdes de marketing ¢ a de “atender as
necessidades de forma lucrativa”. Neste sentido, o marketing é, segundo Fahy & Jobber
(2015) e Kotler & Keller (2012), a drea mais direcionada para o cliente em qualquer
organizacdo. Os autores Fahy & Jobber (2015) consideram-no, também, um processo
holistico, que, embora esteja direcionado para o cliente, estd presente em todas as dreas
da organizacao.

No caso da industria da hospitalidade, nomeadamente no setor hoteleiro, Kotler

et al. (2014) concordam com a visdo holistica de Fahy & Jobber (2015) e consideram que
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o marketing deve ser adotado por todos os colaboradores das organizacoes, ndo devendo
estar cingido a apenas um departamento.

De acordo com Kotler & Keller (2012), o mercado encontra-se em constante
metamorfose e, atualmente, caracteriza-se como globalizado e altamente competitivo, 0
que coloca em evidéncia a necessidade de promover a diferenciacdo da concorréncia,
nomeadamente por meio da qualidade dos servicos prestados. No que diz respeito a
prestacdo de servicos, o produto oferecido ndo € tangivel e, por isso, Kotler & Keller
(2012) consideram que a chave para a diferenciacio deste tipo de produtos estd na
melhoria da qualidade do servico prestado.

Segundo Franco et al. (2001), é neste contexto de necessidade de diferencia¢io
e de otimizacdo de recursos, que o fator humano ganha importancia e assume um papel
fulcral no panorama organizacional. Assim, de acordo com 0s mesmos autores, as
organizacoes consciencializam-se de que o marketing externo ja ndo € suficiente para
dar resposta as exigéncias do mercado e emerge a necessidade de praticar marketing a
nivel interno.

Nesta seccdo, € elaborada uma contextualizacdo do conceito de marketing,
abordando a sua evolucao historica, seguida da abordagem do conceito de marketing
interno e do seu processo de implementacdo nas organizacoes e, por fim, a identificacdo

de estratégias de marketing interno no ambito das unidades hoteleiras.
1.1.1 Evolugdo do marketing

Tendo como referéncia a definicdo da Associacdo Americana de Marketing
(American Marketing Association - AMA) o marketing caracteriza-se como um “conjunto
de atividades, instituicoes e processos que visam compreender e dar resposta as
necessidades do cliente e da sociedade em geral™.

Os autores Kotler & Armstrong (2012), por sua vez, consideram que o marketing
¢ um processo que permite a organizacdo gerar valor para os clientes e cimentar
relacionamentos com 0s mesmos, com 0 objetivo de, em troca, receber fidelidade por

parte dos clientes.

"Traducido livre de “Marketing is the activity, set of institutions, and processes for creating,
communicating, delivering, and exchanging offerings that have value for customers, clients,
partners, and society at large.” de American Marketing Association (2017).
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A esta definic¢do, pode acrescentar-se a conotacao de ciéncia, uma vez que 0s
seus estudos envolvem a aplicacdo de ciéncias sociais, matemadtica, economia,
antropologia e, ainda, neurociéncia Lindgren & Lindgren (2011).

De acordo com vdrios autores, nomeadamente, Kotler & Keller (2012),
considera-se que, ao longo do tempo, o marketing se moldou vdrias vezes as
necessidades e gostos do consumidor, o que 0 torna num processo continuo, e, por esse
motivo, dificil de definir. Os autores Kotler & Keller (2012) acrescentam que a razio pela
qual a definicdo de marketing € tdo inconstante, se deve a necessidade da mesma se
adaptar a uma variedade de produtos e servicos, de oferta cada vez maior.

De acordo com Keelson (2012), inicialmente o foco principal do marketing era a
promocdo do produto, contudo, mais recentemente, o cliente torna-se numa figura
central para as praticas de marketing.

Neste sentido, Kotler & Armstrong (2012) argumentam que, atualmente, o
marketing ja ndo deve estar direcionado apenas para as vendas, mas sim para a
satisfacao das necessidades dos clientes, uma vez que, na atualidade, aspetos como as
vendas e até mesmo a publicidade sdo apenas uma parte daquilo que se conhece como
0 marketing mix, um conjunto de ferramentas que procuram dar resposta as
necessidades do cliente e, em simultaneo, reté-lo. O autor Goi (2009), acrescenta que o
marketing mix, comumente referido como os 4P’s - preco, produto, local e promo¢do? -
assim designados por D. Perreault & McCarthy (1993) é importante para as organizacoes
na medida em que torna a gestdo do marketing mais acessivel, separa-o de outras
atividades e departamentos da organizacdo e permite que seja feita a delegacio de
tarefas a especialistas no dominio de cada um dos 4P’s.

Booms e Bitner (1981), citados por Rafiq & Ahmed (1995), reconhecem que, com
a evolucdo das industrias e transformacoes do mercado, surge a necessidade de
reinventar os 4P’s e transformd-los em 7 P’s, 0 que significa modificar os 4P’s existentes,
e, também, acrescentar 3P’s — participantes/pessoas, evidéncias fisicas e processos® - de
modo a que se incluam outros intervenientes necessdrios ao marketing mix,

especialmente na drea dos servicos.

’Sio denominados de 4 P’S porque, de acordo com D. Perreault & McCarthy (1993), em inglés
representam quatro palavras comecadas pela letra P - price, product, place and promotion.

0s 7P’s desenvolvidos por Booms e Bitner (1981), acrescentam trés elementos aos 4P’s tradicionais,
nomeadamente, os participants/people, physical evidence and processes.
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Os autores Kotler & Armstrong (2012) consideram que, a partir do momento em
que o profissional de marketing reconhece as necessidades dos consumidores, este passa
a desenvolver produtos de valor para o cliente e, este fator, aliado a uma distribuicao e
promocao eficazes, traduzem-se em vendas mais fdceis.

Adicionalmente, Kotler & Keller (2012) argumentam que boas prdticas de
marketing sdo fundamentais para o sucesso de qualquer organizacdo, no entanto,
admitem que os fatores que fazem com que as praticas de marketing sejam reconhecidas
como boas ou mds - as necessidades do cliente - estdo em constante evolucao, pelo que
a aplicabilidade do marketing é complexa. Neste contexto, os autores acrescentam que
0 bom marketing ndo se consegue por acaso, na medida em que resulta de um
planeamento cuidado e informado, através do qual os profissionais de marketing
procuram encontrar solucoes criativas para os desafios do século XXI.

Para além das dificuldades em acompanhar a metamorfose das necessidades
dos clientes, Singh (2010) considera que € fulcral para a sobrevivéncia das organizacoes,
que adaptem um sistema de marketing flexivel e dgil que permita a implementacdo de
estratégias para que a organizacdo se adapte mais facilmente as necessidades dos
clientes.

De acordo com Lindgren & Lindgren (2011, p. 27), sdo vdrias as definicoes de
marketing pelas quais a sociedade se pode reger atualmente, e os autores acreditam que
“talvez a definicao de marketing possa s¢ descansar, quando os teoricos, profissionais de

marketing e consumidores, estiverem satisfeitos”.*
1.1.2 Marketing Interno

Tradicionalmente, o foco principal do marketing € o cliente externo, contudo, a
modernizacao das estruturas organizacionais e a emergéncia de um mercado altamente
competitivo, tal como jd foi referido, fazem realcar a importancia da qualidade do servico
interno e, consequentemente, levam ao surgimento do marketing interno.

Acredita-se que o termo marketing interno surgiu na segunda metade da década
de 70, em paralelo com o crescimento da industria de prestacao de servicos Lacovone

(2020), e que tenha obtido maior reconhecimento apds a publicacio de um artigo

“Traducio livre de “When its theorists, practitioners and their customers are satisfied, then perhaps
its definition can take a rest as well.”de (Lindgren & Lindgren, 2011, p. 27).
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seminal Leonard L. Berry (1981), no qual o autor considera o colaborador como cliente
interno e o trabalho como o produto, e propde o marketing interno como resposta a falta
de qualidade e consisténcia dos servicos prestados.

De facto, Cardy & Lengnick-Hall (2011) consideram que, perante um mercado
cada vez mais competitivo, torna-se necessario reter e satisfazer as necessidades do
capital humano, uma vez que se trata de um dos recursos capazes de conceder vantagem
competitiva as organizacoes, de forma sustentdvel. De acordo com George P. & Pillai R.
(2019), o crescente reconhecimento da importancia do papel dos colaboradores,
sobretudo no ambito do setor de prestacdo de servicos, fez com que as organizacoes
reconhecessem 0s colaboradores como seus clientes internos, com vontades e
necessidades proprias.

Contudo, apesar da rdpida emergéncia de literatura acerca do marketing
interno, segundo Ahmed & Rafiq (2004), ainda se trata de um conceito pouco aplicado
na pratica. Os mesmos autores consideram que um dos maiores obstdculos a
implementacdo do marketing interno nas organizacoes € a caréncia de um conceito
unico que defina o que é o marketing interno.

Neste contexto, George P. & Pillai R. (2019) sugerem que a definicio de marketing
interno varia consoante a perspetiva através da qual ¢ analisado. Assim, 0s autores
consideram que o marketing interno pode ser entendido como sinénimo de gestao de
recursos humanos, como um conjunto de técnicas de marketing externo aplicadas ao
cliente interno, como uma condi¢ao necessdria para a satisfacao do cliente externo e, por
fim, como uma fonte de vantagem competitiva para a organizacao.

Neste sentido, numa perspetiva de sinonimo de gestao de recursos humanos,
autores como Tuzovic & Bruhn (2005) consideram que a implementacdo do marketing
interno incorpora ferramentas de gestao de recursos humanos. Outros autores como
Farias (2010) consideram que o papel do marketing interno é o de promover e auxiliar
uma gestdo eficaz dos recursos humanos. Singié Corié & Poloski Vokic (2007), por sua vez,
consideram que a visdo de Farias (2010) coloca o marketing interno numa posicio de
subordinacao a gestdo de recursos humanos e que ambos devem cooperar entre si na
organizacdo. Outros autores como Ewing & Caruana (1999), consideram que a gestio de

recursos humanos em si, ndo € suficiente para que os colaboradores se sintam
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valorizados e para que as suas necessidades sejam plenamente satisfeitas, sendo este o
principal papel do marketing interno.

De acordo com os autores Lado & Wilson (1994), a perspetiva de marketing
interno como um conjunto de técnicas de marketing externo aplicadas ao cliente interno,
consiste na utilizacao e adaptacao de estratégias de marketing utilizadas para atrair o
mercado externo, para o mercado interno, com o intuito de reter os colaboradores e
cumprir os objetivos internos da organizacio. Em paralelo, Piercy & Morgan (1991, p. 85)
consideram que o propdsito subjacente do marketing interno é o “ (...) desenvolvimento
de um plano de marketing direcionado para o mercado interno da empresa, que seja
coerente com o plano de marketing direcionado para o mercado de clientes externos e
concorréncia”.

Neste sentido, Piercy & Morgan (1991) desenvolvem uma estrutura de um plano
de marketing, representado na Figura 1, no qual o plano de marketing interno se
desenvolve a partir de termos comumente associados ao marketing externo - produto,

preco, comunicacao e distribuicdo.

4 N\
Missdo
Objetivos
Auditoria Estratégica

Estratégias de Marketing

L J
Programa de Marketing Interno: ( Programa de Marketing Externo: )
Produto Produto
Preco Preco
Comunicagao Comunicagao
Distribuicao Distribuicdo
L : ) L . )

Segmentos chave de clientes internos \ Segmentos chave de mercado externo )

Figura 1 - Plano de Marketing

Fonte: Adaptado de Piercy & Morgan (1991)
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No que diz respeito ao programa de marketing interno representado na Figura 1,
segundo Piercy & Morgan (1991), o produto corresponde as atitudes, valores e
comportamentos a seguir para que o plano de marketing interno seja eficaz e Berry (1981)
acrescenta que o produto corresponde, também, ao trabalho. O preco, por sua vez, para
Piercy & Morgan (1991) corresponde ao custo de oportunidade dos colaboradores ao
comprar 0 que o plano de marketing interno lhes oferece, nomeadamente, o custo
psicologico da adaptacdo do colaborador aos valores-chave da organizacdo. Quanto a
comunicacio, Piercy & Morgan (1991) consideram que é o meio de informar, persuadir e
adaptar as atitudes dos segmentos chave de cliente interno. A distribuicdo, por fim, é, de
acordo com 0s mesmos autores, um elemento que surge no ambito dos meios atraveés
dos quais os produtos serdo entregues ao cliente interno, nomeadamente, semindrios,
reunioes, relatorios, entre outros.

Tendo em conta esta estrutura, autores como Gronroos (1981) consideram o
produto um dos termos mais importantes para o marketing interno, uma vez que a oferta
de um produto atrativo pode contribuir para colaboradores mais satisfeitos e dispostos
a colaborar com a organizacao. Assim, o mesmo autor afirma que o "produto” no ambito
do marketing interno deve ser abordado com o mesmo cuidado e conhecimento, dos
produtos externos.

No que diz respeito ao marketing interno como uma condi¢ao necessdria para a
satisfacdo do cliente externo, de acordo com Kotler et al. (2014), os esforcos de marketing
devem estar, primordialmente, direcionados para a satisfacao do cliente interno, uma
vez que, 0 marketing externo atrai clientes externos, mas € a qualidade da prestacao do
servico que faz com que estes voltem. O mesmo autor acrescenta que considera ilogico
prometer ao cliente externo um servico de exceléncia, quando nio dispde de
colaboradores capazes de o proporcionar.

Por fim, o marketing interno também pode ser visto como uma fonte de
vantagem competitiva para a organizacdo. De facto, autores como Bell et al. (2004)
consideram que a boa gestdo do capital humano, pode representar uma vantagem
competitiva para a organizacdo. Ballantyne (2000) considera que o marketing interno
corresponde as estratégias internas através das quais se pretende que os colaboradores
se concentrem na alteracdo e melhoria dos processos internos, para melhorar o

desempenho no mercado externo e, assim, sobrepor-se a concorréncia.
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1.1.3 Processo de Implementa¢dao do Marketing Interno

De acordo com Claudiu-Catalin et al. (2014), a aplicacdo de um conceito na
pratica, ¢ uma transicdo complexa. De facto, para que um conceito se torne
implementdvel, €é necessdrio verificar se 0 mesmo é consistente, eficaz e eficiente,
perante uma situacao pratica.

Neste ambito, Tuzovic & Bruhn (2005) descrevem o processo de implementacio
de marketing interno como a otimizacdo de processos internos, com recurso a
ferramentas de marketing e gestao de recursos humanos. Contudo, 0s mesmos autores
consideram que a literatura existente se foca, sobretudo, na descricdo de prdticas de
marketing interno, e ndo na sua implementacao.

Para colmatar esta caréncia, autores como Claudiu-Catalin et al. (2014) e Kotler
et al. (2014) evidenciam a existéncia de determinadas técnicas e procedimentos que
devem ser implementados na organizacdo para garantir que os colaboradores sao
capazes de prestar servicos de elevada qualidade.

Neste ambito, Claudiu-Catalin et al. (2014) e Kotler et al. (2014) descrevem o
processo de implementacdo de marketing interno como um plano que envolve trés
etapas - definicdo da cultura de servico, desenvolvimento de uma abordagem de
marketing para a gestdo de recursos humanos e disseminacdo de informacoes de
marketing para os colaboradores.

No que diz respeito a definicdo da cultura de servico, Kotler et al. (2014)
consideram que o processo de marketing interno flui desta definicdo, mais
concretamente, do estabelecimento de uma cultura de servi¢o orientada para o cliente
atraveés de politicas, procedimentos, sistemas de recompensa, entre outros. Os autores
afirmam que a definicdo de uma cultura de servico orientada para o cliente pode exigir
mudancas em alguns processos internos, como € o caso da contrata¢do, formacdo,
sistema de recompensas, resolucao de reclamacoes, entre outros. Claudiu-Catalin et al.
(2014), acrescentam que ¢é necessdrio compreender que as estratégias de marketing
interno influenciam diretamente a relacao entre a organizacao e os colaboradores, pelo
que ¢ vital que as medidas tomadas estejam de acordo com a cultura estabelecida pela
organizacao e que sejam respeitadas por todos os seus membros, inclusive 0s

colaboradores que nao estdo na linha da frente.
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Assim, Kotler et al. (2014) afirmam que para que a implementacdo do marketing
interno seja eficaz numa unidade hoteleira, € vital que haja comprometimento também
por parte dos colaboradores hierarquicamente superiores, uma vez que considera que se
a administracdo pretende que os colaboradores oferecam um servico de qualidade aos
clientes, também os proprios deverdo ter uma atitude positiva com ambos - colaborador
e cliente. Para ilustrar a importancia deste topico, os autores oferecem como exemplo a
comparacao entre a atitude de um rececionista de hotel e 0 seu gerente de departamento,
perante o atendimento ao cliente. Através deste exemplo, os autores relembram que, em
geral, os gestores sao formados para monitorizar custos e aumentar lucros, enquanto um
rececionista é, desde cedo, formado para atender as necessidades do cliente externo,
pelo que, numa mesma situacao, aquilo que um gerente pode considerar como perda de
tempo, para um rececionista pode ser considerado tempo dedicado a satisfacdo plena
das necessidades do hospede. Tendo em conta o peso e a influéncia das suas atitudes
Claudiu-Catalin et al. (2014), acrescentam que a administracio da unidade hoteleira tem
a responsabilidade de criar um clima exemplar e de confianca entre todos o0s
colaboradores e ser coerente com a cultura de servico adotada pela unidade hoteleira.

No que diz respeito ao desenvolvimento de uma abordagem de marketing para
a gestdo de recursos humanos os autores Kotler et al. (2014) afirmam que a administracio
e gerentes devem servir-se dos principios de marketing ndo s¢ para atrair o cliente
externo, como também para satisfazer e reter o cliente interno, através de
procedimentos que permitam compreender e dar resposta as necessidades dos
colaboradores. O autor George (1977), considera essencial manter os colaboradores
satisfeitos e motivados, sobretudo, nas dreas da organizacdo em que o cliente externo
tem mais expectativas relativamente ao atendimento. Ahmed & Rafiq (2004)
acrescentam que, por nao serem computorizados, os colaboradores apresentam, de
forma inata, inconsisténcias na prestacao dos seus servicos. Os mesmos autores afirmam
que estas inconsisténcias podem ser combatidas através da garantia da satisfacio e
motivacao do colaborador, o que deve transparecer para o cliente externo sob a forma
de um servico de exceléncia. Neste ambito, Chen & Chen (2015a) realcam a importancia
de atender as necessidades do cliente interno, através de uma leitura adequada acerca
do que este valoriza, em paralelo com uma avaliacao dos custos e condicoes existentes,

para garantir a sua satisfa¢ao.
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Uma vez que todos os colaboradores sao diferentes, todos serdo motivados de
forma distinta e, por essa razdo, Kotler et al. (2014) e Claudiu-Catalin et al. (2014)
argumentam que os profissionais de marketing devem segmentar o mercado de
colaboradores, selecionando qual o segmento que melhor se adequa a sua organizacao,
de modo a desenvolver um plano de marketing adequado para atrair e reter esse
segmento. Neste ambito, os autores Claudiu-Catalin et al. (2014) propoem que a
segmentacao seja feita com base na motivacdo dos colaboradores, o que, tal como se
pode verificar na Tabela 1, origina seis segmentos de colaboradores distintos -

sobreviventes, ambiciosos, transcendentalistas, participantes, entusiastas e viciados.

Tabela 1 - Segmentacdo com base na motivacao dos colaboradores

Fonte: Adaptado de Claudiu-Catalin et al. (2014) p. 5

Segmento Motivagao e atitude face ao trabalho
Trabalham para sustentar o seu estilo de vida;
Sobreviventes O trabalho, embora seja um meio necessdrio para que atinjam os seus
objetivos, representa um fator de stress.
. Trabalham por satisfacdo pessoal;
Ambiciosos )
O trabalho é considerado prazeroso.
. Trabalham por desenvolvimento e crescimento pessoal;
Transcendentalistas
O trabalho ajuda-os a encontrar a sua identidade.
Nao trabalham pelo dinheiro, mas sim, pelo seu contributo para um objetivo
o comum;
Participantes ) )
O trabalho tem um proposito e € considerado fonte de satisfacido e
realizacdo, mas, perante maus resultados, pode representar insatisfacao.
Trabalham pela felicidade que a entreajuda e interacdo com a equipa lhes
Entusiastas proporciona;
O trabalho é um meio de socializacdo e um desafio a procura de solucao.
L Trabalham porque ndo sabem/ndo querem fazer algo mais;
Viciados ) )
O trabalho é um refugio, rotina e necessidade.

Neste contexto, 0s autores consideram que, da mesma forma que o
envolvimento da administracdo é considerado vital, também o envolvimento dos
colaboradores é reconhecido como indispensdvel. Segundo Saks (2006), 0 envolvimento
de colaboradores corresponde a implementacdo de um conjunto de medidas que

reforcam o nivel de comprometimento do colaborador para com a sua funcao e equipa.
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No que diz respeito a disseminacdo de informacoes de marketing para os
colaboradores, os autores Kotler et al. (2014) consideram que, muitas vezes, a forma mais
eficaz da organizacdo chegar ao cliente externo ¢ através dos colaboradores, facto
consideravelmente relevante no setor hoteleiro. Assim, Gronroos (1982) e Kotler et al.
(2014) argumentam que os colaboradores com sensibilidade para lidar com o cliente ndo
sO tém a capacidade de resolver problemas antes que se transformem em reclamacoes,
como também podem fazer sugestoes e indicar servicos adicionais aos hospedes,
aumentando o prestigio e lucro da organizacdo. Contudo, para que a interacdo entre o
colaborador, prestador de servicos, e o cliente, consumidor desses servicos, represente
uma oportunidade de marketing para a organizacio, Gronroos (1982) e Kotler et al. (2014)
consideram que ¢ necessdrio haver partilha de conhecimento entre todos os
colaboradores, como a disseminacdo de informacdes sobre novos produtos, campanhas
de marketing, mudancas no processo de prestacao de servicos, eventos e promocoes,
entre outros, para que todos possam transmitir a mesma mensagem aos clientes.

Adicionalmente, Kotler et al. (2014) consideram que as organizacoes da industria
de hospitalidade devem servir-se de publicacoes impressas para comunicar com 0
cliente interno, nomeadamente um boletim informativo para os colaboradores. Os
autores Kotler et al. (2014) afirmam, ainda, que é vital o estabelecimento de uma ligacio
continua entre a administracao e os colaboradores, ndo s¢ através de reunides de grupo,
como também através de reunioes individuais, uma vez que cada colaborador contacta
com centenas de clientes e, por esse motivo, representa uma janela para as necessidades
do cliente externo e, ao mesmo tempo, fornece informacdes acerca das suas proprias
necessidades como cliente interno.

Para além do ja referido, vdrios autores consideram fundamental monitorizar
frequentemente, o processo de implementacao de marketing interno Claudiu-Catalin et
al. (2014) e David (2011), uma vez que este controlo permite que sejam rapidamente
aplicadas estratégias ou alteracoes necessdrias. Tuzovic & Bruhn (2005) acrescentam a
importancia da monotorizacdo do cumprimento dos objetivos de marketing interno
através da aplicacdo de questiondrios ou entrevistas aos colaboradores, criacao de focus
groups internos, grupos de discussao online, entre outros.

Tendo em conta os estudos de varios autores, nomeadamente Lacovone (2020)

e Rodrigues et al. (2016), considera-se o marketing interno uma ferramenta de gestdo
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que, tendo por base o capital humano, intervém em todas as dreas da organizacao e,
simultaneamente, um processo que consiste em atrair, desenvolver, motivar e reter
colaboradores qualificados, através da implementacado de estratégias internas que oS
satisfacam.

De facto, o marketing interno impactua vdrias dreas da organizacao, nao estando
limitado apenas aos colaboradores que contactam diretamente com os clientes, uma vez
que, segundo Kumar & Indu (2015) mesmo os colaboradores que nio interagem com o
publico, podem ter impacto na qualidade do servico. Assim, a Figura 2 representa as

vdrias componentes, da organizacdo, sobre as quais o marketing interno atua.

- Colaboradores
- Motivacao
Marketing - Formagao
Interno
- Recompensas

- Qualidade do servico

- Cultura Organizacional

Figura 2 - Componentes de atua¢ao do Marketing Interno

Fonte: Adaptado de Kumar & Indu (2015)

Os autores Claudiu-Catalin et al. (2014), sugerem a implementacio do marketing
interno ndo s6 como uma ferramenta de gestao dos recursos humanos, como também
uma visdo holistica de marketing, evidenciando que se trata de um conceito abrangente
e importante para qualquer organizacao.

Tal como jd foi referido, os autores Claudiu-Catalin et al. (2014), entre outros,
consideram que € possivel compreender que, como ferramenta de gestao dos recursos
humanos, o marketing interno € um fator chave para o sucesso de qualquer organizacao,
uma vez que a satisfacdo dos colaboradores se reflete, positivamente, na satisfacdo dos
clientes. Ainda sob este ponto de vista, Bell et al. (2004) consideram que, tal como ja foi
referido, a boa gestao do capital humano, pode representar uma vantagem competitiva

para a organizacao.
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Neste sentido, além da implementacao do marketing interno como ferramenta
de gestao dos recursos humanos, na sua investigacdo, no que diz respeito a visao holistica
do marketing interno, os autores Claudiu-Catalin et al. (2014) consideram que a
adaptacdo desta visdo € benéfica para a tomada de decisdes e medidas numa
organizacao, uma vez que envolve toda a equipa. De facto, de acordo com Ballantyne
(2000), ao marketing interno cabe a tarefa de desenvolver o espirito de equipa e, em
simultaneo, aumentar a autonomia dos colaboradores em toda a organizacao, desde os
colaboradores da linha da frente, aos que ndo chegam a contactar diretamente com o
cliente, de forma a que se gere e partilhe conhecimento no seio da organizacdo, com o

principal objetivo de melhorar a presta¢ao de servicos.
1.1.4 Estratégias de Marketing Interno nas Unidades Hoteleiras

Segundo Gronroos (1982), as industrias de prestacio de servicos reinem uma
série de caracteristicas que as distinguem de outros tipos de industrias. Neste sentido,
Gronroos (1982) considera que existem trés caracteristicas base que diferenciam as
industrias de prestacdo de servicos - 0 servico em si € intangivel, trata-se de um ato ou
atividade e ndo de um objeto fisico e a producdo e consumo ocorrem, muitas vezes, em
simultaneo.

Entre as industrias de prestacao de servicos, pode distinguir-se a industria da
hospitalidade, na qual se insere o setor hoteleiro, que, segundo os autores Kotler et al.
(2014) é uma industria inica, na medida em que, os proprios colaboradores fazem parte
do produto oferecido.

Por outras palavras, para Barbosa & Oliveira (2002), o produto vendido em
hotelaria é, essencialmente, o servico prestado, o que significa que os colaboradores nao
s prestam um servico como, em simultaneo, vendem o produto, sendo que o fazem,
maioritariamente, na presenca do consumidor. Assim, de acordo com Chang & Chang
(2008), o fator humano é um recurso fundamental para as unidades hoteleiras.

De acordo com Kotler et al. (2014), o marketing estd, geralmente, associado a
estratégias direcionadas para o cliente externo, contudo, no contexto de uma unidade
hoteleira, o autor considera que, primordialmente, os esforcos de marketing devem ser
direcionados para a satisfacao do cliente interno, uma vez que o marketing externo atrai

clientes externos, mas € a qualidade da prestacdo do servico que os retém.
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De facto, segundo varios autores Claudiu-Catalin et al. (2014), Kotler et al. (2014)
e Tuzovic & Bruhn (2005) a insatisfacio ou falta de motivacao dos colaboradores, pode
refletir-se negativamente no servico prestado ao cliente externo e, consequentemente,
no desempenho global da organizacio. Stevanovi¢ & Gmitrovié (2015) acrescentam que
apenas colaboradores satisfeitos e motivados, que se identificam com os valores da
organizacao, sao capazes de trabalhar dedicadamente ao alcance dos objetivos
organizacionais, uma vez que associam o sucesso da organizacdo, ao seu proprio sucesso.

Neste ambito, autores como Arnett et al. (2002b) sugerem que a implementacio
de estratégias de marketing interno contribuem, sobretudo, para a satisfacao laboral dos
colaboradores e afetam positivamente a organizac¢ao.

Assim, autores como Claudiu-Catalin et al. (2014) e Lee & Way (2010)
consideram a comunicacao interna como uma das estratégias de marketing interno mais
eficientes no setor hoteleiro. Neste sentido, Stevanovié & Gmitrovi¢ (2015) entendem por
comunicacao interna organizacional, a comunicacdo entre os colaboradores, entre
equipas ou departamentos e entre a administracdo e os colaboradores e, ainda, todas as
atividades do ambito da comunicacao e partilha de informacoes.

Os autores Claudiu-Catalin et al. (2014) consideram que a comunicacio interna
nao so constitui uma ferramenta importante de disseminacdo de mensagens internas,
como também representa um mecanismo de promocdo da cultura organizacional e do
seu estilo de lideranca. Jakubiec (2019) considera que um fluxo eficiente de partilha de
informacdes, o estabelecimento da cultura organizacional e a gestio eficaz de qualquer
documentacao laboral, sdo elementos que constroem 0 processo de comunicacao
interna. O mesmo autor argumenta que a auséncia de partilha de informacdes na
organizacao traduz-se em colaboradores desmotivados, uma vez que se sentem
excluidos da consecucao de objetivos organizacionais e a transmissao de mensagens de
forma pouco eficiente significa perda de qualidade e um pior desempenho laboral.

Tal como se pode verificar na Tabela 2, Stevanovi¢ & Gmitrovié (2015)
distinguem dois formatos de comunicacdo interna numa organizacao, nomeadamente, a

comunicacao formal e informal.
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Tabela 2 - Formatos de comunicacio interna

Fonte: Adaptado de Stevanovié & Gmitrovié (2015)

Formatos de comunicacio interna | Caracterizac¢io

‘ Comunicacdo descendente
Comunicacao vertical

Comunicacdo ascendente

Comunicacio formal
Rede centralizada
Comunicacdo horizontal

Rede descentralizada

Corrente unica

Corrente de gossip

Comunicacio informal
Corrente de probabilidade

Corrente de videira

Tendo em conta a investigacao de Stevanovi¢ & Gmitrovié¢ (2015), a comunicacao
formal realiza-se no ambito da hierarquia organizacional, de niveis superiores para
niveis inferiores e vice-versa — comunicacdo vertical - ou num mesmo nivel -
comunicacao horizontal.

Neste sentido, os autores consideram que a comunicacdo vertical ¢ a forma
dominante de comunicacdo entre os colaboradores e subdivide-se em comunicacio
descendente — os colaboradores hierarquicamente superiores transmitem informacoes
sobre o que fazer aos colaboradores hierarquicamente inferiores e, muitas vezes, essas
informacoes atravessam varios niveis hierdrquicos antes de chegar ao destinatdrio, o que
torna a mensagem menos clara - e comunicacdo ascendente - os colaboradores
hierarquicamente inferiores transmitem aos seus superiores informacoes, geralmente
relacionadas com problemas organizacionais, o que permite que se encontrem solucoes
para os obstaculos da organizacao.

Quanto a comunicacao horizontal, os autores consideram que se trata de uma
forma de comunicac¢do entre colaboradores do mesmo nivel hierdrquico, com igual
influéncia na tomada de decisdes. Neste contexto, a comunicacao horizontal subdivide-
se em redes centralizadas e redes descentralizadas. As redes centralizadas
correspondem a forma tradicional de comunicacao e estdo associadas a organizacoes de
hierarquia vertical, em que os colaboradores ndo tém acesso igual as informacoes. As

redes descentralizadas, por sua vez, correspondem a forma moderna de monitorizar a



organizacao e estdo associadas a organizacoes descentralizadas e horizontais, em que 0s
colaboradores tém acesso igual a informacao.

No que diz respeito & comunicacao informal, os autores Stevanovi¢ & Gmitrovié
(2015) subdividem-na em quatro categorias, nomeadamente a corrente tinica, em que a
informacao € transmitida de colaborador em colaborador e vai sofrendo alteracoes, a
corrente de gossip, em que um colaborador espalha rumores entre os colegas, a corrente
de probabilidade, em que um colaborador transmite informacoes especificas para outros
colegas que a transmitem de forma semelhante e a corrente de videira, através da qual
se procura estabelecer um clima laboral de confianca e entreajuda.

Neste ambito, independentemente do tipo de comunicacdo estabelecida, os
autores Stevanovié & Gmitrovi¢ (2015) reconhecem a vitalidade de um fluxo de
comunicacao interna eficiente e adequado para cada organizacao.

Para além da comunicacdo interna, autores como Rathore (2017) argumentam
que a aposta na formacao dos colaboradores ¢ uma estratégia de marketing interno
benéfica para as unidades hoteleiras. O mesmo autor considera que um dos fatores mais
importantes para a industria da hospitalidade, sdo as aptiddoes e capacidades dos
colaboradores, uma vez que a qualidade da prestacdo do servico estd intimamente ligada
ao fator humano.

Na sua investigacao acerca da relacdo entre estratégias de marketing interno e o
desempenho dos colaboradores, Amangala & Wali (2013) concluiram que um programa
abrangente de marketing interno valoriza varios aspetos comumente associados a gestao
de recursos humanos, entre os quais a formacao dos colaboradores.

Neste sentido, Armstrong & Taylor (2014) consideram a processo de formacio
como a conjugacao de métodos sistemadticos e o planeamento de atividades diddticas
que promovem a aprendizagem dos colaboradores. Os mesmos autores argumentam
que a formacao deve ser sistemadtica, na medida em que, deve ser planeada e delineada
de forma a dar resposta as lacunas previamente identificadas. Neste sentido, tal como se
pode verificar na Figura 3, os mesmos autores consideram que o conceito de formacao
sistemdtica ¢ constituido por quatro etapas - identificacdo das necessidades de
formacao, escolha do tipo de formacdo a adotar para colmatar as lacunas existentes,

dispor de formadores experientes e qualificados para por em prdtica a formacdo e



estabelecer um sistema de acompanhamento e avaliacio da formac¢ao para comprovar

a sua efetividade.

Identificar ) . Formador Acompanhar
de tilica Selecionar tipo 0 .ado €s companha
necessidades de formacio experientes e e avaliar a
de formacao G qualificados formacao

Figura 3 - Processo de formacao sistemadtica

Fonte: Adaptado de Armstrong & Taylor (2014)

Ainda Armstrong & Taylor (2014) consideram que existem vdrios tipos de
formacao, dependendo das necessidades da organizacdo e dos seus colaboradores.
Assim, os autores distinguem a formacao no ambito de competéncias manuais, formacao
de aptiddo para as tecnologias, formacao de habilitacdo para a lideranca, supervisao e
gestdo, formacdo para aquisicdo de competéncias interpessoais e pessoais e, ainda,
formacdo em procedimentos organizacionais, politicas laborais e prdticas de
diversidade.

No ambito da importancia da formacéo, autores como Rathore (2017) creem que
todas as organizacoes necessitam de dispor de colaboradores experientes e qualificados,
que executem as suas tarefas com eficiéncia. Neste contexto, 0 mesmo autor acrescenta
que a formacao dos colaboradores, em especial numa unidade hoteleira, é essencial, na
medida em que, contribui para o aumento da produtividade e mune os colaboradores de
conhecimentos e aptidoes benéficas tanto para a organizacdo como para si mesmaos.

Uma outra estratégia de marketing interno comum no setor hoteleiro é, de
acordo com a investigacdo de Frye et al. (2020), o empoderamento e valorizacao dos
colaboradores. Neste sentido, Fox & Romero (2017) caracterizam o empoderamento dos
colaboradores como a disponibilizacdo de recursos, de conhecimento e de autonomia
aos colaboradores, para que estes possam tomar decisdes benéficas para a organizacao.

Segundo Ayupp & Chung (2010), o empoderamento dos colaboradores, no
ambito das unidades hoteleiras, é extremamente importante nos colaboradores da linha
da frente, uma vez que estes estabelecem contacto direto com os clientes e necessitam
de um determinado grau de autonomia e confianca para lidar de forma eficaz com os
mesmos. De facto, segundo, Lashley (1999) um colaborador empoderado apresenta

solucdes para pedidos ou reclamacdes do cliente externo de uma forma mais rdpida e
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agil, uma vez que tem mais autonomia em relacdo aos processos de atendimento ao
cliente. Adicionalmente, Kompaso & Sridevi (2010) consideram que o espaco para
conceder autonomia aos colaboradores potencia a qualidade do servico prestado e
contribui para a realizacdo individual de cada um.

Um dos problemas para muitos colaboradores relativamente ao
empoderamento, €, de acordo com a investigacao de Kim (2011), o facto de em muitos
casos, quando ndo dispdoem das ferramentas e qualificacdo necessdria para tomar
decisdes, apenas verem esta autonomia como um fardo ou responsabilidade acrescida.
Contudo, a mesma autora acrescenta que, quando os colaboradores estdo capacitados
para a tomada de decisoes, os beneficios do seu empoderamento para a organizacao, sao
claros. Neste sentido, Kim (2011) ilustra uma situacdo em que o empoderamento dos
colaboradores € positivo para a organizacao, através dos colaboradores da rececao de
uma unidade hoteleira. Quando confrontados com reclamacoes, nomeadamente em
relacdo a faturacoes erradas, atrasos no servico, qualidade do servico de limpeza, entre
outros, um colaborador empoderado pode tomar decisdes autonomamente para
compensar um cliente insatisfeito, como a oferta de um upgrade no quarto do hospede
ou algum tipo de desconto nos servicos do hotel.

Um outro obstdculo ao empoderamento dos colaboradores realcado na
investigacdo de Kim (2011), é o facto de nem sempre ser considerada uma estratégia
vantajosa, especialmente por parte dos colaboradores hierarquicamente superiores, que
receiam perder controlo e poder ao delegar autonomia a outros colaboradores. No
entanto, a autora conclui na sua investigacdo, que quanto mais os colaboradores
hierarquicamente superiores, como 0s gerentes e a administracao, abdicarem do seu
controlo e poder em prol da distribuicdo de autonomia por outros colaboradores, mais
recebem em troca, uma vez que um colaborador empoderado se revela mais leal para
com aqueles que lhe concedem autonomia e poder de decisdo. Adicionalmente, um
estudo levado a cabo por Gill et al. (2011) demonstra que a taxa de retencio de
colaboradores nos locais onde nao lhes sdo fornecidas condicoes de empoderamento é
baixa, 0 que se pode traduzir em défices de desempenho, qualidade de prestacao de
servicos inferior, menor produtividade e significativos custos de mao de obra, sobretudo,
devido a elevada taxa de rotatividade, que representa um grande obstdculo ao setor

hoteleiro.



De acordo com Frye et al. (2020), varios estudos comprovam que o ambiente de
trabalho tem implicacdes tanto no processo de formacao, como no empoderamento dos
colaboradores, 0 que, consequentemente, afeta a satisfacdo dos mesmos. De facto,
Tracey & Tews (2005) consideram que nio € sensato implementar programas de
formacao, se o ambiente de trabalho ndo for adequado para que os colaboradores
coloquem em pratica as novas aptiddes e conhecimentos. Na sua investigacao, Dardeer
et al. (2017), acrescentam que, atualmente, o ambiente de trabalho é o fator mais
importante para garantir a satisfacao dos colaboradores.

Assim, Oludeyi (2015) considera como ambiente de trabalho, a soma das
relacoes entre os colaboradores e administracdo com o ambiente em que se exerce o
trabalho e Dardeer et al. (2017) acrescentam que o ambiente de trabalho envolve aspetos
fisicos, funcionais e psicologicos.

Neste sentido, Frye et al. (2020) consideram que os colaboradores valorizam
organizacoes nas quais lhes é oferecida a oportunidade de progredir na carreira, de
trabalhar sob a alcada de uma lideranca competente e justa e, ainda, a oportunidade de
receber compensacoes adequadas ao seu desempenho. Claudiu-Catalin et al. (2014)
salientam a importancia de um ambiente de trabalho que promova o desenvolvimento
pessoal e profissional. De facto, os autores consideram que o desempenho dos
colaboradores € influenciado tanto por fatores intrinsecos, como a sua formacao, atitude
e motivacdo, mas, também, por fatores extrinsecos, entre os quais, o ambiente de
trabalho.

Uma das mais importantes dimensoes do ambiente de trabalho €, de acordo com
Tracey & Tews (2005), a relacio entre os colaboradores e o seu lider e/ou superiores
hierdrquicos. Os autores consideram que esta relacao reflete a atitude dos superiores
hierdrquicos perante a formacao e aprendizagem dos outros colaboradores, uma vez
que, demonstra até que ponto os motivam para adquirir novos conhecimentos e 0s
recompensam pelos servicos prestados. Adicionalmente, através da sua investigacao,
Mardanov et al. (2007) concluiram que, de uma forma geral, uma relacdo forte e positiva
entre a administracdo e os colaboradores promove a retencdo dos colaboradores e,

consequente, é benéfica para a satisfacdo laboral.



Em suma, entre as vdrias estratégias de marketing interno que contribuem para
a satisfacdo dos colaboradores e afetam positivamente a organizacdo, as opinides dos
autores ndo diferem significativamente.

Os autores Huang & Rundle-Thiele (2014) consideram que a comunicacio
interna e a formacao dos colaboradores sdo das estratégias de marketing interno que
mais influenciam a satisfacdo laboral dos colaboradores no setor hoteleiro. Um estudo
empirico levado a cabo por Lee & Way (2010), realizado em cerca de 400 unidades
hoteleiras, acrescenta que, nos hotéis sob andlise, os colaboradores sdo mais sensiveis a
efetividade da comunicacao e ao nivel de confianca na sua equipa de trabalho, do que,
por exemplo, as recompensas monetdrias. Autores como Fu (2017), argumentam que
uma unidade hoteleira deve investir na formacdo dos seus colaboradores e em
estratégias que garantam a valorizacdo e motivacdo dos mesmos. O mesmo autor
considera que a circulacdo livre de informacao entre departamentos e equipas de uma
unidade hoteleira, auxilia na criacao de um clima favordvel a aprendizagem e evolucao,
0 que, consequentemente, afeta positivamente o servico prestado. Pechlaner et al. (2014)
realcam, ainda, a importancia da adaptacdo constante das medidas estratégicas,
adotadas a nivel interno e externo, nos hotéis, para que estes consigam lidar melhor com
situacOes adversas e/ou inesperadas. A opinido destes autores comprova-se vital perante
a pandemia COVID-19.

Com base nos artigos de Capodanno (2020) e Deloitte Insights (2020), a
omnipresenca do virus COVID-19 em todo o Mundo, levou o mercado a imergir num
periodo de recessdo e a ser forcado a uma adaptacao subita a uma nova realidade que
apresenta desafios unicos, sobretudo ao nivel da reputacdo e comunicacdo nas
organizacoes.

De acordo com a investigacio de Ozdemir & Balkan (2010) perante uma situacio
de crise, um dos processos mais afetados nas organizacoes ¢ a comunicacdo interna.
Neste sentido, Capodanno (2020), acrescenta que, numa situacio de crise, é essencial
que se garanta consisténcia no que diz respeito a comunicac¢do interna entre a
organizacao e os colaboradores. Do ponto de vista do mesmo autor, para além das
dificuldades de comunicacao interna, um dos principais obstdculos caracteristicos da
pandemia COVID-19, € a necessidade da maioria das organizacoes adaptarem a politica

de trabalho para aquela que ¢ a nova normalidade, o trabalho a partir de casa. Assim,



Capodanno (2020) argumenta que as organizacoes, nao so terdo de ser mais diligentes
no controlo remoto da produtividade dos seus colaboradores, como terdo, também, de
adaptar e melhorar as suas praticas de comunicacao interna.

De facto, a forma como a organizacdo lida com uma situacao de crise € crucial
para garantir a seguranca, produtividade e interesse dos colaboradores Capodanno
(2020) e Ozdemir & Balkan (2010).

Neste ambito, tal como se pode verificar na Tabela 3, Capodanno (2020)
evidencia quatro estratégias que considera importante ter em conta nas organizacoes,
face a pandemia COVID-19 - valorizacao dos colaboradores, disponibilizacdo de apoio e
orientacdo, consisténcia na comunicacdo e estabelecimento de um plano de

comunicacao especifico para temas adjacentes a pandemia COVID-19.

Tabela 3 - Comunicacao Interna face a COVID-19

Fonte: Adaptado de Capodanno (2020)

Estratégias de comunicacio .
. Importancia
interna

Reconhecer e destacar os esforcos dos colaboradores assegura-os de
Valorizacdo dos colaboradores | que a sua dedicacido ao trabalho perante uma situacdo adversa €

apreciada e valorizada.

Numa situacdo de trabalho a partir de casa, € essencial acompanhar

os colaboradores, ndo s6 para garantir que todos tém condicoes para
Disponibilizacdo de apoio e
realizar as suas tarefas e que estdo familiarizados com a tecnologia
orientacao
necessdria para o fazer, como também para monitorizar a sua

produtividade e possiveis efeitos negativos do isolamento social.

E necessario que haja comunicacio remota com os colaboradores de
o | forma consistente, nomeadamente através de questiondrios e
Consisténcia na comunicagio | o .
inquéritos, para garantir que mesmo estando em casa, toda a

organizacao estd a par das atualizacoes e mudancas efetuadas.

Com a emergéncia da pandemia COVID-19 surgem outros temas
Estabelecimento de um plano
relevantes que afetam a organizacdo e os seus colaboradores,
de comunicacio especifico
nomeadamente ao nivel da estabilidade da organizacdo,
para temas adjacentes a

preocupacdes financeiras, questbes de isolamento social e
pandemia COVID-19

instabilidade emocional.




Neste sentido, de acordo com a investigacio de Oparanma & Wechie (2014), uma
crise representa um entrave para as organizacoes, na medida em que impede o alcance
de certos objetivos desejdveis e outrora alcancdveis. Assim, 0s mesmos autores
consideram imperativo que as organizacoes disponham de colaboradores informados e
qualificados, que sejam capazes de intervir e auxiliar na delineacdo de um plano de
gestao de crise, plano este que ¢ indispensdvel para qualquer organizacao, mesmo que a

crise nao seja iminente.
1.2 Pandemia COVID-19

No dia 11 de marco de 2020, a OMS® - Organizacdo Mundial da Satde (2020b),
qualifica a emergéncia de saude publica provocada pela patologia COVID-19, como uma
pandemia, que, de acordo com Morens et al. (2009), se classifica como um surto de uma
patologia, que se propaga simultaneamente a nivel global. Tendo em conta 0s avancos
rapidos da doenca, tanto na Unido Europeia, como no resto do Mundo, as autoridades
adotam medidas inéditas para prevenir a propagacao do virus, incluindo restricoes de
alguns direitos e liberdades, sobretudo, no que respeita aos direitos de circulacao dos
cidadaos, informacao contemplada no Decreto do Presidente da Republica n.° 14-A/2020
(2020).

Neste contexto, a pandemia COVID-19, devido a abrangéncia do seu impacto,
rapidamente deixou de ser considerada uma crise, exclusivamente, de saude publica. De
facto, a crise derivada da propagacdo do virus SARS-CoV-2, de acordo com institui¢coes
como o Banco Mundial & Organizacio das Nacoes Unidas (2010), respetivamente, nao s
compartilha semelhancas com crises provocadas por desastres naturais, guerras, ma
gestao economico-financeira e colapsos internacionais, como reune as piores
caracteristicas de todas as mencionadas anteriormente, tais como o seu cardcter
imprevisivel, o elevado numero de mortes e a instabilidade economica.

Neste capitulo ¢ elaborada uma contextualizacdo do virus SARS-CoV-2,
abordando, nomeadamente, os contornos do seu surgimento e a emergéncia de possiveis
curas. Adicionalmente, caracteriza-se a evolucao da pandemia em Portugal e é analisado

o impacto deste virus no Mundo, nomeadamente, no ambito do setor hoteleiro.

> Em inglés — World Health Organization (WHO)



1.2.1 Contextualizagdo

A disseminacdo da patologia coronavirus 19, que, de acordo com os autores Ugur
& Akbiyik (2020), é comummente designada por COVID-19 — COVID para representar
que se trata de uma doenca proveniente de um coronavirus e 19 por ter surgido em 2019
- segundo a DGS - Direc¢do Geral da Saide (2020a), deu origem a uma crise de satide
mundial, sob a forma de uma pandemia

Varios autores documentaram a denominacdo dos coronavirus (CoV),
nomeadamente Alanagreh et al. (2020), Hadi et al. (2020) e Shereen et al. (2020), pelo
que, estes virus estdo relacionados com a ordem Nidovirales® e pertencem a familia de
virus Coronaviridaée’, sendo designados coronavirus pela semelhanca das extremidades
dos mesmos a uma coroa.

Até ao inicio do milénio, acreditava-se que os coronavirus, causadores de
infecoes respiratorias e, em alguns casos, intestinais, apenas afetavam os animais.
Contudo, nas suas investigacoes, os autores Alanagreh et al. (2020), Cui et al. (2019) e
Shereen et al. (2020) evidenciam que, em 2002, o mundo testemunhou o surto da
epidemia® da sindrome respiratéria aguda grave SARS (Severe Acute Respiratory
Syndrome) e, apenas uma década depois, surge, na Ardbia Saudita, uma nova patologia
causada por um coronavirus, desta vez sob a forma de uma endemia®, a sindrome
respiratoria do Médio Oriente (Middle Fast Respiratory Syndrome - MERS-CoV).

Sete anos depois, em dezembro de 2019, um grupo de pacientes é diagnosticado
com uma patologia causada por um novo coronavirus, desta vez na cidade de Wuhan, na
Reptblica Popular da China. De acordo com a Organizacdo Mundial da Satde (2020a),
0s sintomas da nova patologia assemelham-se aos de uma pneumonia e, por ter sido
descoberta em 2019, foi, provisoriamente, denominada coronavirus 2019 (2019-nCoV).

De acordo com Shereen et al. (2020), inicialmente, ponderou-se que 0s

pacientes infetados com o novo coronavirus fossem apenas os que visitaram o Mercado

S Nidovirales, ¢ a classificacdo de uma ordem de virus, segundo a classificacio taxonémica do Comité
Internacional de Taxonomia Viral Lefkowitz et al. (2018).

"Coronaviridae corresponde a uma familia de virus de ARN (virus compostos por dcido ribonucleico)
de cadeia simples, de sentido positivo e com envoltura Lefkowitz et al. (2018).

SEpidemia - “uma ocorréncia generalizada de uma doenca infeciosa numa comunidade, populacio
ou regiao” traducdo livre de Oxford Dictionary (2021)

“Endemia - “doenca ou condicdo encontrada regularmente entre determinadas pessoas ou numa
drea geografica em particular” traducio livre do autor de Oxford Dictionary (2021)

40



de Frutos do Mar de Wuhan, visto que, este mercado, conhecido pela comercializacdo de
animais vivos, era o unico elo em comum entre todos os pacientes. De facto, 0 mesmo
autor, evidencia que alguns dos animais disponiveis para venda no mercado de Wuhan,
nomeadamente os morcegos, eram portadores do virus que havia sido detetado nos
pacientes. Neste contexto, segundo Hadi et al. (2020) a 7 de janeiro de 2020 comprova-
se que o virus tem cerca de 95% de simetria com o virus do morcego corondrio e cerca
de 70% de semelhanca com o0 SARSCoV pelo que, o novo virus, passa a denominar-se de
SARS-CoV-2.

Pouco tempo depois do surgimento dos primeiros pacientes, a Comissao
Nacional de Saude da China, em inglés National Health Commission of the PRC (2020),
revela que vdrios individuos contrairam o virus SARS-CoV-2, mesmo sem ter visitado o
mercado em questdo. De acordo com a Direcdo Geral da Saide (2020b) e Shereen et al.
(2020), este facto evidencia a capacidade de transmissao do virus de pessoa para pessoa,
através do contacto proximo com portadores de SARS-CoV-2 (transmissio direta), ou
através do contacto com superficies e objetos contaminados (transmissio indireta).

De facto, a investigacio de Hafeez et al. (2020) comprova que 0 novo
coronavirus se propaga rapidamente de pessoa para pessoa, por meio de goticulas
respiratorias, produzidas durante a tosse e/ou espirro e que a sua transmissao € mais
elevada durante os primeiros 8 dias apos o contdgio, especialmente, quando o portador
de SARS-CoV-2 se revela sintomatico, embora a transmissao seja possivel por meio de
portadores assintomdticos.

De acordo com Pascarella et al. (2020) o periodo de incubacdo do virus varia
entre 2 a 12 dias, o que representa uma média de, aproximadamente 5 dias. Os autores
Kampf et al. (2020), acrescentam que o virus pode persistir até 9 dias em superficies
como metal, vidro ou plastico ou ser eficientemente inativo em cerca de 1 minuto, com
recurso a um desinfetante cuja constituicdo inclua 62-71% de etanol, 0.5% de peroxido
de hidrogénio 0,5% ou 0.1% de hipoclorito de sodio. Adicionalmente, o ECDC - Centro
Europeu de Prevencio e Controlo das Doencas (2020) considera que o distanciamento
social de, no minimo, 1.8 metros, e 0o uso de madscara, especialmente em espacos
fechados, é eficaz no combate a transmissao aérea do virus.

De acordo com Hafeez et al. (2020), os sintomas da doenca podem surgir entre

2 e 15 dias apos a exposicao ao virus, e o grau de intensidade dos mesmos varia de pessoa
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para pessoa, sendo que, os mais frequentes incluem febre, tosse, espirros e falta de ar e,
entre as complica¢des mais comuns, destacam-se a pneumonia e a sindrome da
dificuldade respiratoria aguda.

Tal como se verificou a partir da investigacao de Hafeez et al. (2020), comprova-
se que o virus SARS-CoV-2 estd, filogeneticamente, relacionado com outros virus
provenientes de morcegos, nado obstante, outras investigacOes revelam que este
mamifero pode ndo ter sido o reservatério primdrio do novo coronavirus. Tendo em
conta a rapidez de propagacio do virus, para autores como Zhang et al. (2020), revelou-
se vital explorar potenciais hospedeiros intermedidrios, de modo a controlar a
propagacio da patologia. Neste contexto, varios investigadores, como Liu et al. (2019) e
Zhang et al. (2020) reanalisaram dados recolhidos de outras espécies de animais, entre
0s quais o pangolim malaio, através dos quais evidenciaram a existéncia de CoVs
semelhantes a SARS-Cov nos pulmoes do mesmo.

Apesar dos esforcos da comunidade cientifica, ainda ndo foi possivel provar a
origem do virus que estd a afetar o Mundo. Segundo a OMS, até a data', foram
confirmados mais de 240 000 000 casos positivos de COVID-19, cerca de 4 000 000 de
obitos devido a doenca e 235 paises, dreas ou regioes que contam com a presenca do
virus. De entre os quatro cantos do Mundo a Organizacio Mundial da Saude (2020a),
considera a América do Norte, o Continente Europeu e o Sudeste Asidtico, como as dreas
mais afetadas.

No que diz respeito a cura, de acordo com Lurie et al. (2020), o desenvolvimento
de vacinas € um processo demorado e caro, que atrai varios candidatos e pode demorar
anos a ser concluido, sob a forma de uma vacina licenciada.

De facto, as vacinas exigem anos de pesquisa e testes pré-clinicos, antes de
serem administradas, contudo, no ano de 2020, de acordo com Baldo et al. (2021) o facto
da pandemia SARS-CoV-2/COVID-19 se desenvolver de uma forma tao rdpida e subita,
obrigou a um esfor¢o sem precedentes para produzir uma vacina num curto espaco de
tempo e com recurso a experiéncias clinicas limitadas, no que diz respeito a

administracdo de vacinas contra coronavirus.

1A data da elaboracio do presente documento, a pandemia COVID-19 ainda se encontra ativa e,
consequentemente, os seus efeitos em constante evolucdo, pelo que algumas informacoes
mencionadas poderdo nao estar atualizadas. Os dados sdo referentes a outubro de 2021.
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Apesar da circulacdo de vacinas com o intuito de travar a pandemia COVID-19,
0 virus persiste com vagas de ressurgimento e surgem novas estirpes mais contagiosas.
Simultaneamente, de acordo com Lin et al. (2021), os debates relativamente aos periodos
de confinamento, liberdade social e meios de subsisténcia intensificam-se a medida que
0 Mundo mergulha numa crise cada vez mais evidente.

Entre as consequéncias da propagacdo do virus a escala global, destacam-se a
instabilidade econdmico-social, vastamente abordada nos meios de comunicacdo social,
nomeadamente em artigos do jornal The New York Times (2020). De acordo Igbal
(2020), verifica-se, ainda, um incremento significativo de atos de xenofobia e racismo
para com descendentes da Republica Popular da China e do leste asidtico. Eschner
(2021), por sua vez, destaca a disseminacao de informacao falsa, sobretudo online, acerca
do virus, sob a forma de fake news e conspiracy theories e, segundo Quintanilha et al.
(2020), verifica-se, também, a introducio de uma dimensao nunca experienciada a nivel
global: a obrigatoriedade do confinamento e isolamento social nos paises democraticos,
como medida de prevencao face a propagacao do COVID-19.

De acordo com McrFall-Johnsen et al. (2020), as consequéncias da crise
pandémica sob andlise, sobretudo o confinamento de cerca de 1/3 da populacdo mundial

para evitar a propagacao da doenca, causaram a maior recessdo mundial da historia.
1.2.2 Impacto da pandemia no setor turistico e unidades hoteleiras

Inicialmente desvalorizado pela Diretora Geral de Saude, Dra. Graca Freitas
(2020), numa entrevista a Televisao Independente (TVI) realizada a 15 de janeiro de 2020,
0 novo coronavirus chegou a Portugal no dia 2 de mar¢o do mesmo ano com uma noticia
reportada no telejornal da RTPI - Rddio e Televisao de Portugal (2020), quando surgiram
0s dois primeiros casos de doentes infetados em territorio nacional - dois homens de 33
e 60 anos.

Nas semanas seguintes, de acordo com uma publicacdo no jornal Publico por
Sofia Baptista (2020), um aumento exponencial do nimero de casos positivos, leva a
declaracdo do primeiro estado de emergéncia em Portugal.

Tal como jd foi referido anteriormente, até a data", de acordo com a Organizacao

Mundial do Turismo (OMT), estdo em circulacio pelo menos sete vacinas diferentes, que
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estdo a ser administradas por todo o Mundo, inclusive em Portugal. Neste sentido, a
administracdo de vacinas em territorio nacional traduz-se numa queda significativa nao
s6 do numero de novos casos positivos didrios, como também do numero de Obitos a
lamentar.

Embora ainda ndo seja conhecida a dimensao total do impacto da pandemia
COVID-19 no Mundo, os autores Ugur & Akbiyik (2020) concluem que os efeitos
negativos sao mais significativos do que em qualquer outra crise de saude publica. Yozcu
& Cetin (2019) acrescentam que, entre os vdrios setores de atividade, o setor turistico é
um dos mais vulnerdveis a crises.

De acordo com o glossario de termos na pagina web da Organizacao Mundial do
Turismo (Glossary of tourism terms | UNWTO, s.d.), por turismo entende-se o “fenémeno
social, cultural e economico que envolve o movimento de pessoas para paises ou
localizacoes fora do seu ambiente natural, para fins pessoais ou
comerciais/profissionais”. As “pessoas” mencionadas na definicdo de turismo, sio
consideradas pela OMT como visitantes, podendo ser turistas, excursionistas, residentes
ou ndo residentes. Na definicao deste conceito, a OMT acrescenta que o turismo estd
relacionado com as atividades praticadas pelos visitantes e respetivas despesas.

Atualmente, de acordo com a ONU e OMT - Organizacao das Nacoes Unidas
(2020a) (2020b) e Organizacido Mundial do Turismo (2020a), o setor turistico ¢ um dos
mais importantes a nivel mundial, uma vez que apresenta uma taxa de crescimento
meédia anual de 4/5%, é responsdvel por cerca de 8% do PIB global, constitui a volta de
10% do emprego em todo o Mundo e representa um meio de integracdo e fonte de
rendimento para vdrias minorias, inclusive, as mulheres, povos indigenas, comunidades
rurais, entre outros.

De facto, dados estatisticos apresentados no barometro de junho de 2020 da
OMT, demonstram que, em 2019, foram mais de 1.5 bilides as chegadas de turistas
internacionais aos mais diversos cantos do Mundo, o que corresponde a um crescimento
de 8% relativamente ao ano anterior, 2018. Adicionalmente, a OMT acrescenta que o

setor turistico gerou mais de 1.5 trilides de dolares em exportacdes e deu emprego a uma

44



em cada dez pessoas, de forma direta ou indireta, através das industrias de apoio ao
turismo'.

Contudo, apesar de se tratar de um setor com forte presenca na economia
mundial, segundo os autores Yozcu & Cetin (2019), é também um dos setores mais
vulnerdveis a crises, sejam estas provocadas por desastres naturais, terrorismo,
problemas do foro econdmico, politico ou social.

Neste ambito, no que diz respeito a crises de saude publica, o autor Kampel
(2020), enumera, num relatério da Commonwealth®, os principais motivos pelos quais
0 setor turfstico é particularmente vulnerdvel aos efeitos da pandemia COVID-19.

Assim, em primeiro lugar, o autor destaca o facto de se tratar de um setor que
exige proximidade entre as pessoas, uma vez que, na maioria dos casos, o produto
corresponde ao servico prestado. Em segundo lugar, salienta que, para o setor turistico,
uma interrupcao do servico corresponde a perda quase imediata de receita, uma vez que,
ao contrdrio dos setores em que o produto vendido ¢ um bem que pode ser produzido,
armazenado e consumido mais tarde, neste setor, tal como referido anteriormente, 0
produto € o proprio servico. Por fim, o mesmo autor evidencia o dinamismo do setor
turistico como um fator de vulnerabilidade, uma vez que, por estar relacionado a varias
industrias de apoio, uma quebra no turismo faz-se sentir em vdrios setores e, por isso, na
economia em geral.

Além do ja referido, os autores Sengel et al. (2020) consideram que, tendo em
conta surtos epidémicos anteriores, como a jd referida SARS, e a conjuntura atual da
comunicacao social, a crise provocada pelos efeitos da pandemia COVID-19, serd das
mais impactantes para o setor turistico de sempre. Os autores realcam que a letalidade e
velocidade de propagacao do virus, aliada a constante abordagem do tema por parte dos
meios de comunicacao social, inquietam a populacao e convidam ao cancelamento ou
adiamento de planos turisticos.

Neste contexto de rdapida disseminacao do virus, uma das primeiras medidas

para conter a sua propagacao foi o encerramento de fronteiras internacionais. Assim,

12 As industria de apoio ao turismo sio a hospitalidade, transportes, restauracao, cultura, desporto,
entre outros (World Travel & Tourism Council, 2019)

¥ A Commonwealth (Comunidade das Nacoes) foi criada em 1931 e é uma associacio voluntdria de
54 pafses independentes e iguais, cujas raizes remontam ao Império Britanico.
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segundo os autores Cetin (2020) e Kampel (2020), a data do dia 20 de abril de 2020, todos
0s destinos turisticos do Mundo impuseram restricoes a liberdade de circulacao, o que
incluiu o controlo de viagens dentro e fora do pafs.

De acordo com o barometro mundial de turismo da OMT, Organizacdo Mundial
do Turismo (2020c) (2020d), de maio e junho de 2020, durante os primeiros cinco meses
de 2020, as chegadas de turistas internacionais diminuiram 56%, o que se traduziu em
perdas de exportacoes trés vezes superiores ao valor perdido pelo mesmo setor durante
a crise economica de 2009, o que corresponde a uma perda total de 320 bilides de
dolares.

De facto, de acordo com os autores Ugur & Akbiyik (2020), o setor turistico
verificou uma queda acentuada nas receitas, especialmente porque os efeitos da
pandemia no setor se traduzem ao nivel da procura, que diminui devido a fatores como
restricoes impostas a circulacao e o receio de contdgio e, também, ao nivel da oferta, que
também diminui devido ao encerramento forcado dos estabelecimentos de apoio a
atividade turistica e dificuldades econdmicas dos mesmos.

A Organizacio das Nacoes Unidas (2020b), acrescenta que nenhum pais, desde
Itdlia ao Palau, onde o setor turistico representa 6% e 90% do PIB nacional,
respetivamente, saiu ileso face as consequéncias da pandemia.

Tal como se pode verificar na Figura 4, que representa uma andlise por regido da
reducdo de chegadas internacionais em 2020 face a 2019, levada a cabo pela
Organizac¢iao Mundial do Turismo (2020), o setor turistico foi afetado em todo o Mundo,

sobretudo na regido da Asia e Pacffico.
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Figura 4 - Reducao de chegadas internacionais em 2020, por regiao

Fonte: World Tourism Organization website

Assim, a regido da Asia e Pacifico, local onde se acredita ter surgido o virus
COVID-19, foi a primeira a sentir os efeitos negativos da pandemia e, também, a regiao
que verifica mais restricdes a circulacdo, o que se traduz numa queda de menos 84%,
que, por sua vez, corresponde a menos 300 milhdes de chegadas internacionais
relativamente ao ano anterior. As regides do Médio Oriente e Africa registaram ambas
uma reducio de 75% e as Américas (América do Norte, América Central e América do
Sul) uma reducdo de 69%. A Europa, por sua vez, foi a regido que registou uma queda
absoluta mais elevada, com menos 500 milhdes de chegadas internacionais
relativamente ao ano anterior, o que corresponde a uma percentagem de 70%.

Neste sentido, tendo em conta a andlise de chegadas internacionais do ano de
2020, a OMT evidencia que as chegadas de turistas internacionais desceram 74%
relativamente ao ano anterior, o que significa que os destinos de todo o Mundo
receberam menos 1 bilido de turistas em 2020, do que em 2019.

O declinio do setor turistico, durante o ano de 2020, devido a sua dimensao
multissensorial, impactuou vdrias industrias, inclusive a industria da hospitalidade, da
qual fazem parte as unidades hoteleiras, tal como se verifica através da obra de Kampel
(2020) e Kumudumali, (2020).

De acordo com a Organizacio Mundial do Turismo (2020b), o impacto da

pandemia COVID-19 na industria da hospitalidade, nomeadamente nas unidades

47



hoteleiras, pode ser medido através da percentagem de cancelamentos de reservas.
Assim, a OMT reporta que a ocupacao de quartos em hotéis registou uma queda
acentuada em todas as regioes do Mundo, relativamente a 2019, sendo que nas regioes
mais afetadas, Asia e Europa, a percentagem corresponde a menos 67,8% e menos 61,7%,
respetivamente. A mesma organizacao evidencia que no ano de 2020, a industria
hoteleira como um todo, perdeu cerca de 150 bilides de dolares, o que afetou ndo so 0s
empresdrios e investidores, mas, principalmente, os colaboradores.

Tendo em conta o pico de cancelamentos e a perda de receita verificados em
2020, de acordo com Chamaria (2020), as unidades hoteleiras necessitam, mais do que
nunca, de uma estratégia para aumentar o numero de reservas e, em simultaneo, de um
plano para diminuir o numero de cancelamentos.

Apesar dos efeitos negativos da crise pandémica verificados, autores como
Ozdemir & Balkan (2010), consideram que, embora a maioria dos efeitos de uma crise
nao sejam positivos, uma situacdo de crise pode representar uma oportunidade para as
organizacoes.

Hasan Tutar (2001) citado por Ozdemir & Balkan (2010) acrescenta que, quando
gerida de forma eficaz e eficiente, uma crise auxilia na descoberta de problemas
organizacionais, conduz a obtencao de aptidoes e conhecimentos que permitam lidar
com novas crises e impulsionam o desenvolvimento de novas estratégias. O autor
considera, ainda, que as organizacoes que melhor se adaptam as adversidades
provocadas por uma crise podem encontrar nesta situacao vantagens competitivas e,
tém, também, a possibilidade de realizar introspecoes e autoavaliacoes acerca da forma
como a administracdo e colaboradores reagem perante este cendrio, para estudar novas

formas de atuacao.
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2 METODOLOGIA

No decorrer da presente investigacao pretende-se compreender as principais
estratégias de marketing interno nas unidades hoteleiras, para lidar com a pandemia
COVID-19.

Neste sentido, recorda-se que a investigacdo procura responder a questao
“Quais as principais alteracdes nas estratégias de marketing interno nas unidades
hoteleiras, face a pandemia COVID-19?” e se orientou pelos seguintes objetivos
especificos - compreender a importancia do marketing interno para as unidades
hoteleiras, compreender as estratégias de marketing interno predominantes em
unidades hoteleiras face aos desafios da pandemia COVID-19 e compreender a
capacidade de resposta das estratégias de marketing interno nas unidades hoteleiras
face aos desafios da pandemia COVID-19.

Neste ambito, a concecdo e desenvolvimento da presente investigacao
implicaram vdrias etapas metodologicas, nomeadamente, a escolha de um método de
investigacao, a selecao de uma técnica de recolha de dados e a posterior analise.

O passo que se segue a escolha de um tema, reconhecimento da importancia do
mesmo para a comunidade cientifica, elaboracao de uma revisao de literatura e definicao
de uma questdo de investigacdo, € a elaboracdo de um plano de investigacdo que permita
dar resposta a questdo levantada pelo autor - “Quais as principais alteracdes nas
estratégias de marketing interno nas unidades hoteleiras, face a pandemia COVID-19?".
Assim, o presente plano de pesquisa tem inicio na escolha de um método de investigacao,
seguido dos processos de recolha e andlise de dados.

No ambito da presente investigacdo, considera-se essencial estabelecer
contacto direto com o objeto de investigacdo, neste caso, diretores de marketing de
unidades hoteleiras, ou, no caso da auséncia de um departamento de marketing
formalizado, o elemento responsavel pela implementacao de estratégias de marketing,
de modo a agilizar a compreensdo das suas perspetivas e opinides acerca do tema sob
andlise. Deste modo, tendo em conta as carateristicas e, sobretudo, os objetivos da
presente investigacao, opta-se por um método de investigacdo de cardcter qualitativo.

De acordo com Denzin & Lincoln (2017) e Palmer & Bolderston (2006), o método
de investigacao qualitativo caracteriza-se como uma abordagem interpretativa, através

da qual se pretende obter /nsights acerca do significado de comportamentos especificos
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que se verificam num determinado contexto social, através do ponto de vista subjetivo
dos participantes. Na sua obra Denzin & Lincoln (2017), consolidam o método de
investigacao qualitativo como um conjunto de praticas interpretativas, que permitem ao
investigador decifrar determinados fendmenos, com base no significado que lhes ¢ dado,
por parte de outras pessoas.

Neste sentido, segundo Denzin & Lincoln (2017) e Strauss & Corbin (1994), o
conjunto de praticas interpretativas, mencionadas anteriormente, traduzem-se em
varios instrumentos de recolha de dados, que incluem entrevistas, documentos de vdrios
dominios, entre os quais didrios, cartas, autobiografias e jornais, observacoes de campo,
videos, fotografias, conversas, gravacoes, entre outros. Os autores Denzin & Lincoln
(2017) consideram que os investigadores qualitativos se servem de uma vasta gama de
praticas de interpretacao que se interligam e complementam entre si, de modo a obter
um melhor entendimento do fendmeno sob andlise.

Os autores Strauss & Corbin (1994) reforcam, porém, o facto de se tratar de uma
abordagem interpretativa e, por isso, subjetiva. Assim, consideram que as interpretacoes
por parte do autor devem incluir as ideias e vozes dos participantes para facilitar a
compreensao das suas opinides acerca do tema e realcam, também, que perante uma
investigacao de cardcter qualitativo, o autor deve estar ciente da sua responsabilidade ao
nivel da interpretacao.

De acordo com a obra de Creswell (2006), o resultado final de uma investigacio
conduzida por um método de investigacao qualitativo, deve incluir a voz dos
participantes, as reflexdes do investigador, a interpretacdo e descri¢do detalhada e
complexa do fenomeno sob andlise e, ainda, representar uma contribuicdo para a

literatura existente sobre o tema ou sinalizar um apelo a acao.
2.1 Recolha de dados

ApOs a definicdo do método de investigacao, segue-se a recolha de dados. De
acordo com a obra de Creswell (2006), a recolha de dados envolve vdrias etapas,
nomeadamente, a definicao do instrumento de recolha de dados e a caracterizacao dos

participantes da investigacao, bem como a descri¢cdo do procedimento adotado.
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No que diz respeito a etapa de definicdo do instrumento de recolha de dados, a
escolha para o presente projeto de investigacao, recai sobre a entrevista, um instrumento
de recolha de dados profundamente associado a investigacao qualitativa.

Neste sentido, de acordo com Denzin & Lincoln (2017), as entrevistas qualitativas
diferenciam-se em trés categorias - entrevista ndo estruturada, entrevista
semiestruturada e entrevista estruturada. Para a presente investigacao, considerou-se
relevante a realizacdo de uma entrevista semiestruturada, constituida por 10 questoes
pré-determinadas de resposta aberta, de modo a promover um didlogo fluido e coerente.
De facto, Pope & Mays (2006) consideram que uma entrevista semiestruturada, fornece
uma estrutura orientadora, ao mesmo tempo que possibilita flexibilidade para a
colocacdo de novas questoes, ou aprofundamento de topicos que possam ndo ter ficado
esclarecidos através das questoes pré-determinadas. Mathers et al. (2000) consideram
que as entrevistas semiestruturadas sdo uteis quando, por se tratar de um tema recente
ou pouco explorado, ndo € possivel elaborar uma lista de possiveis pré-codigos de
andlise, como € o caso da atuacdo do marketing interno perante pandemia COVID-19.

Adicionalmente, opta-se pela entrevista individual, ao invés de uma entrevista
de grupo ou focus group. De acordo com DiCicco-Bloom & Crabtree (2006), a entrevista
individual permite o foco total nas experiéncias e acoes do individuo entrevistado e
Mathers et al. (2000) acrescentam que, entrevistas individuais, sdo ideais para a
obtencao de informacoes detalhadas acerca de uma situacdo particular ou determinado
contexto social, a partir do qual se espera obter diversas perspetivas, o que € o caso da
presente investigacdo. Ainda em relagao a entrevista, considera-se relevante acrescentar
o modo como foram realizadas, neste caso, através de uma plataforma de
videoconferéncia, o Skype, ja que, tendo em conta o contexto de pandemia durante o
qual a investigacdo decorre e ndo sendo considerado vital a interpretacao da linguagem
corporal do entrevistado, comunicacao ndo verbal e 0 ambiente em que decorre a
entrevista, autores como Mathers et al. (2000) consideram apropriada a realizacdo de
entrevistas por videoconferéncia.

No que diz respeito a etapa de caracterizacdo dos participantes, Lopez &
Whitehead (2013) consideram que se tratam de uma importante parte do processo de
qualquer investigacdo qualitativa, uma vez que a determinacdo apropriada dos

participantes, condicionam positivamente a recolha de dados.
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No caso da presente investigacdo, define-se como participantes os diretores de
marketing, ou, na auséncia de um departamento de marketing formalizado, o elemento
responsavel pela implementacdo de estratégias de marketing, de estabelecimentos
hoteleiros, com base em Portugal Continental e Insular, classificados, quanto a sua
tipologia, como hotéis. A escolha dos participantes da entrevista recai sobre os diretores
de marketing, ou equivalente, devido ao facto de se considerar serem 0s principais
entendidos acerca da implementac¢ao de marketing interno na unidade hoteleira.

Aluz da presente investigacio opta-se pela abordagem dos hotéis que apliquem
estratégias de marketing interno, classificados entre trés e cinco estrelas, inclusive, uma
vez que se considera a possibilidade de verificar diferentes abordagens entre estas
classificacoes. Adicionalmente, considera-se necessdrio ndo exceder as capacidades da
investigacao, procurando manter o estudo centralizado tanto a nivel de tipologia como
de classificacdo dos hotéis.

No que diz respeito a estruturacdo dos participantes, esta foi construida com
base na saturacao teorica, através da qual o numero de participantes na investigacao se
determina consoante os dados recolhidos, ndo sendo, por esse motivo, um numero preé-
definido. Neste sentido, de acordo com Fontanella et al. (2008), o ponto de saturacio é
definido pelo investigador quando a inclusdo de novos participantes nao representa
relevancia e se considera que os dados recolhidos sdo suficientes para decifrar a questao
de investigacdo. Assim, tendo em conta a obra de Charmaz (2006), considera-se que a
saturacdo dos dados reflete a quantidade necessdria de informacao para entender
determinado fenomeno e que este método nao procura generalizar os resultados, o que
resulta numa amostra mais pequena do que se verifica em investigacoes quantitativas.
Neste contexto, a presente investigacao contou com a realizacao de 10 entrevistas, todas
categorizadas.

Por fim, segue-se a fase de descricdo do procedimento adotado. Assim, 0
trabalho de campo dividiu-se em vdrias etapas sequenciais, que culminam na realiza¢ao
das entrevistas individuais semiestruturadas.

Desta forma, a primeira etapa compreendeu a elaboracdo do guido das
entrevistas. Neste sentido, definiu-se a estrutura do questiondrio de caracterizacao

sociodemografica, tanto do entrevistado, presente no Apéndice C, como da unidade
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hoteleira a si associada, representado no Apéndice D e, ainda, as questdes através das
quais se pretendia desenvolver a entrevista, em evidéncia no Apéndice B.

Tendo em conta que as entrevistas foram realizadas durante o periodo de
reabertura de muitos dos hotéis incluidos no estudo, nomeadamente de 26 de marco a 2
de junho de 2021, uma das preocupacoes durante a idealizacado da mesma, foi a de ndo
propor entrevistas longas que pudessem constituir um obstdculo a disponibilidade dos
participantes, sendo, por isso, expectdvel que a duracdo de cada entrevista fosse
compreendida entre os 30 e 0s 45 minutos. Neste contexto, estabeleceu-se um conjunto
de 10 questoes, inclusive uma questao alternativa no caso de resposta negativa a uma
das restantes questoes, consideradas suficientes para recolher a informacao necessaria
para a investigacao.

A segunda etapa consistiu no levantamento dos hotéis classificados entre trés e
cinco estrelas, inclusive, presentes no territorio nacional, continental e insular, através
do Registo Nacional dos Empreendimentos Turisticos (RNET). Apds o levantamento de
mais de 250 unidades hoteleiras, procedeu-se ao estabelecimento do primeiro contacto,
estabelecido via o e-mail geral do hotel, disponivel no RNET ou no site do hotel. O email
enviado para todas as unidades hoteleiras consiste num pedido de participacdo que
obedece a um texto pré-definido Apéndice A, no qual se inclui o tema da investigacao,
uma breve explicacdo do ambito e importancia da mesma, a indicacao de que o email é
direcionado para o departamento de marketing ou, na sua auséncia, para o responsavel
pela implementacdo de estratégias de marketing na unidade hoteleira e, ainda, o
documento correspondente ao consentimento informado Apéndice E, no qual se
assegura a integridade da investigacdo e vontade de colaborar do entrevistado, sem 0
qual ndo se poderia realizar qualquer entrevista.

A terceira etapa correspondeu a selecdo da amostra. Em primeiro lugar
procedeu-se a elabora¢do de uma lista com varios hotéis de trés, quatro e cinco estrelas,
procurando estabelecer contacto com o mesmo numero de hotéis para cada categoria.
Assim, foi possivel organizar os contactos e enviar os emails em corrente por categoria
de hotel, esperando um numero de respostas equilibrado por cada categoria. No decurso
desta etapa rapidamente se verificou que o equilibrio procurado era dificil de atingir, pelo
que se aceitou a participacao de todos os hotéis passiveis de colaborar, sem ter em

mdxima atencio este critério.



A etapa seguinte consistiu na aplicacdo de uma entrevista teste, através da qual
se pretendeu avaliar a viabilidade das questdes elaboradas e a eficiéncia das mesmas
para a recolha de informacio necessdria ao desenvolvimento da investigacao. Apos a
elaboracdo da entrevista teste, procedeu-se a aplicacdo de entrevistas a todos o0s
contactos que responderam ao e-mail enviado anteriormente. Como ja referido, devido
asituacao pandémica verificada no momento de elaboracao das entrevistas, opta-se pela
realizacao de entrevistas através da plataforma Skype, o que permite a realizacdo das
entrevistas em seguranca e de acordo com as medidas de distanciamento social
impostas. Previamente a realizacdo de cada uma das entrevistas, garantiu-se a eficdcia
dos equipamentos envolvidos, nomeadamente, a funcionalidade da plataforma Skype e
do equipamento de gravacao e som, bem como a procura de manter uma postura ética e
profissional durante todo o processo. As entrevistas decorreram durante o periodo
compreendido entre os dias 26 de marco e 2 de junho, com uma duracao média de cerca
de 25 minutos por entrevista.

Por fim, pode acrescentar-se que a selecdo dos participantes foi altamente
condicionada pelo contexto pandémico, uma vez que, nao sendo permitida a deslocacao
até as unidades hoteleiras, quer por medidas governamentais de dever de recolhimento
domicilidrio, quer pelo encerramento das instalacoes, esta selecao ficou dependente das
respostas ao email de pedido de participacdo na investigacao. O tempo de duracao do
trabalho de campo foi condicionado pela resposta, ou auséncia de resposta dos
participantes, o que levou a longos periodos de espera na expectativa de estabelecer
contacto.

A pandemia também afetou o tempo de trabalho, na medida em que, em muitos
casos, o cendrio pandémico resultou na indisponibilidade de possiveis participantes, no
desagrado perante a realizacdo de uma entrevista por videoconferéncia e na dificuldade
em estabelecer contacto, quer por email ou telefone, devido a sobrecarga destas linhas

de comunicacao.
2.2 Andlise dos dados

ApOs o processo de recolha de dados e cumprimento de todas as etapas que o

constituem, segue-se a andlise dos dados recolhidos.
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De acordo com Creswell (2006), a ancora de qualquer investigacao qualitativa
encontra-se na recolha, organizacdo e armazenamento dos dados, bem como no
processo de andlise que se segue, uma vez que, este permite dar sentido a informacao
recolhida. Assim, ainda Creswell (2006), argumenta que a andlise de dados qualitativos
consiste na organizacao dos dados recolhidos para andlise e na reducdo dos mesmos em
temas, através de um processo de decomposicao, andlise, comparacdo e codificacdo,
para que os dados brutos se transformem em informacdo, cujo significado ¢
representado através de figuras, tabelas ou sob a forma de discussdo.

De acordo com Bardin (2000) no processo de andlise qualitativa, selecionam-se
determinados fragmentos da mensagem sob andlise e procura-se ter em conta a
presenca, ou auséncia, de certas caracteristicas do conteudo.

Neste sentido, para o desenvolvimento da presente investigacao, opta-se por
uma prdtica de andlise de conteudo, identificada por Bardin (2000) como a andlise de
entrevistas semiestruturadas. Assim, de acordo com a obra de Bardin (2000) sdo trés as
fases que constituem o processo de andlise de conteudo, nomeadamente:

1. Pré-andlise;

2. Exploracdo do material;

3. Tratamento dos resultados e interpretacao.

Assim sendo, a primeira fase corresponde a etapa de organizacdo do conteudo
recolhido. Neste periodo procura-se sistematizar as ideias iniciais, com o intuito de
desenvolver um plano de andlise. Assim, no ambito deste projeto, procura-se reler as
transcricoes efetuadas de cada uma das entrevistas, avaliar o material recolhido e
ponderar a necessidade de prosseguir com a colheita de informacio. E nesta fase que se
exclui da investigacao a décima primeira e décima segunda entrevistas, tendo em conta
que na primeira o entrevistado manifesta a sua vontade de ndo participacio e na segunda
verifica-se que o hotel sob andlise ndo utiliza estratégias de marketing interno, ao
contrario dos restantes. Adicionalmente, relembram-se o objetivo geral da investigacao
que, neste caso, corresponde a compreensao das principais estratégias de marketing
interno nas unidades hoteleiras, para lidar com a pandemia COVID-19 e os trés objetivos
especificos - conhecer a importancia do marketing interno para as unidades hoteleiras,
conhecer as estratégias de marketing interno predominantes em unidades hoteleiras

face aos desafios da pandemia COVID-19 e conhecer a capacidade de resposta das
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estratégias de marketing interno nas unidades hoteleiras face aos desafios da pandemia

COVID-I19.

A segunda fase, por sua vez, consiste na exploraciao do material, uma etapa que

se subdivide em diversas operacoes de codificacdo. Neste ambito, a codificacao engloba

a identificacdo das unidades de registo e unidades de contexto da investigacao.

Ainda nesta fase, tal como representado na Tabela 4, estabelece-se uma relacao

entre as questdes que constituem a entrevista e cada um dos trés objetivos da

investigacao, nomeados anteriormente.

Tabela 4 - Perguntas e objetivos do estudo

Fundamentacao teérica

Objetivos do estudo

Perguntas

Barbosa & Oliveira (2002) e Chang &
Chang (2008)

O produto vendido em hotelaria é,
essencialmente, o servico prestado,
pelo que o fator humano é
fundamental para as unidades
hoteleiras.

De acordo com Kotler et al. (2014), o
marketing estd, geralmente, associado
a estratégias direcionadas para o
cliente externo. Contudo, no contexto
de uma unidade hoteleira, o autor
considera que, primordialmente, 0s
esforcos de marketing devem ser
direcionados para a satisfacdo do
cliente interno, uma vez que o
marketing externo atrai clientes
externos, mas € a qualidade da
prestacao do servico que os retém.

Compreender a importancia do
marketing interno para as
unidades hoteleiras, face aos
desafios da pandemia COVID-19

Quais sdo as estratégias de
marketing interno que

utilizam neste momento?

Claudiu-Catalin et al. (2014) e Lee

& Way (2010) consideram a
comunicacao interna como uma das
estratégias de marketing interno mais
eficientes no setor hoteleiro.

Rathore (2017) argumenta que a
aposta na formacio dos colaboradores
¢ uma estratégia de marketing interno
benéfica para as unidades hoteleiras.
Uma outra estratégia de marketing
interno comum no setor hoteleiro ¢,
de acordo com a investigacao

de Frye et al. (2020), 0
empoderamento dos colaboradores.

Compreender as estratégias de
marketing interno
predominantes em unidades
hoteleiras face aos desafios da

pandemia COVID-19

Para cada uma das
estratégias identificadas:

— Comoéqueé
implementada na
unidade hoteleira?

— Quais as vantagens?

— Quaisas
desvantagens?

— Quais os obstdculos a

sua implementacao?
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De acordo com Frye et al.

(2020), vérios estudos comprovam
que o ambiente de trabalho tem
implicacdes tanto no processo de
formacdo, como no empoderamento
dos colaboradores, o que,
consequentemente, afeta a satisfacao
dos mesmos.

Uma das mais importantes dimensdes
do ambiente de trabalho é, de acordo
com Tracey & Tews (2005), a relacio
entre os colaboradores e o seu lider
e/ou superiores hierarquicos.

Capodanno (2020)

As organizacoes, ndo so terdo de ser
mais diligentes no controlo remoto da
produtividade dos seus colaboradores,
como terdo, também, de adaptar e
melhorar as suas praticas de
comunicacao interna.

Os autores Pechlaner et al.

(2014) realcam a importancia da
adaptacao constante das medidas
estratégicas, adotadas a nivel interno
e externo, nos hotéis, para que estes
consigam lidar melhor com situacoes
adversas e/ou inesperadas.

Compreender as estratégias de
marketing interno
predominantes em unidades
hoteleiras face aos desafios da
pandemia COVID-19

Quais foram as alteracoes
introduzidas no
grupo/unidade hoteleira ao
nivel das estratégias de
marketing interno, face a
pandemia COVID-19?

Capodanno (2020)

Quatro estratégias que considera
importante ter em conta face a
COVID-19 - valorizacao dos
colaboradores, disponibilizacio de
apoio e orientacao, consisténcia na
comunicacio e estabelecimento de
um plano de comunicacao especifico
para temas adjacentes a pandemia
COVID-19.

Compreender as estratégias de
marketing interno
predominantes em unidades
hoteleiras face aos desafios da
pandemia COVID-19

Quais as novas estratégias
de marketing interno
utilizadas especificamente
para lidar com a pandemia
COVID-19? (..) Durante
quanto tempo pretendem

utilizar essas estratégias?

Capodanno (2020)

Quatro estratégias que considera
importante ter em conta face a
COVID-19 - valorizacao dos
colaboradores, disponibilizacdo de
apoio e orientacdo, consisténcia na
comunicacao e estabelecimento de
um plano de comunicacao especifico
para temas adjacentes a pandemia
COVID-19.

Compreender as estratégias de
marketing interno
predominantes em unidades
hoteleiras face aos desafios da
pandemia COVID-19

Mesmo nao tendo
introduzido nenhuma
estratégia de marketing
interno especifica para lidar
com a pandemia, que
alteracdes ao nivel de
marketing interno considera
que poderiam ter sido

introduzidas?
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Ozdemir & Balkan (2010)

Apesar de os efeitos negativos da crise
pandémica verificados, os autores
consideram que, embora a maioria
dos efeitos de uma crise nio sejam
positivos, uma situacdo de crise pode
representar uma oportunidade para as
organizacoes.

Compreender a capacidade de
resposta das estratégias de
marketing interno nas unidades
hoteleiras face aos desafios da
pandemia COVID-19.

De que forma as estratégias
de marketing interno podem
responder aos desafios da
pandemia COVID-19?

Hasan Tutar (2001) citado por
Ozdemir & Balkan (2010) acrescenta
que, quando gerida de forma eficaz e
eficiente, uma crise auxilia na
descoberta de problemas
organizacionais, conduz a obtencdo de
aptidoes e conhecimentos que
permitam lidar com novas crises,
impulsionam o desenvolvimento de
novas estratégias, podem levar a
vantagem competitiva por parte das
organizagoes que melhor se
adaptarem as adversidades e, ainda,
promovem uma introspecao em
relacdo a administracio e a forma
como efetuam o seu trabalho.

Compreender a capacidade de
resposta das estratégias de
marketing interno nas unidades
hoteleiras face aos desafios da
pandemia COVID-19.

Pensando em termos
futuros, quais serdo os
principais desafios para o
marketing interno, no pos
pandemia COVID-19?

Apods a codificacao, surge a etapa seguinte da exploracdo do material - a

categorizacao. Neste ambito desenvolveu-se a Tabela 5, complementar da Tabela 4, na

medida em que acrescenta as categorias identificadas. Nesta etapa recorre-se ao critério

de categorizacdo semantico, uma vez que se define as categorias tendo em conta 0s

diversos temas abordados ao longo das entrevistas realizadas.

Tabela 5 - Categorizacao

Perguntas Objetivos do estudo Categorias

Compreender a importancia do

Quais sdo as estratégias de marketing interno para as unidades | Estratégias de marketing

marketing interno que utilizam i . .

) hoteleiras, face aos desafios da interno

neste momento?
pandemia COVID-19

Para cada uma das estratégias e Implementacao

_ - Compreender as estratégias de

identificadas: o ) Vantagens

— Como 6 que é implementada | Marketing interno predominantes 8

na unidade hoteleira? em unidades hoteleiras face aos Desvantagens
- Quaisas vantagens? desafios da pandemia COVID-19
— Quais as desvantagens? Obstéaculos
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Quais os obstdculos a sua

implementacao?

Quais foram as alteracoes Compreender as estratégias de

introduzidas no grupo/unidade marketing interno predominantes B
hoteleira ao nivel das estratégias Alteragdes

o . em unidades hoteleiras face aos
de marketing interno, face a

pandemia COVID-197? desafios da pandemia COVID-19

) o Compreender as estratégias de
Quais as novas estratégias de

marketing interno utilizadas
especificamente para lidar coma | em unidades hoteleiras face aos

marketing interno predominantes .
Novas estratégias

pandemia COVID-19? (..) desafios da pandemia COVID-19

Mesmo ndo tendo introduzido

nenhuma estratégia de Compreender as estratégias de

marketing interno especifica marketing interno predominantes 3
para lidar com a pandemia, que Implementacéo

_ , . em unidades hoteleiras face aos
alterac¢des ao nivel de marketing

interno considera que poderiam | desafios da pandemia COVID-19
ter sido introduzidas?

Compreender a capacidade de
De que forma as estratégias de resposta das estratégias de

marketing interno podem marketing interno nas unidades
responder aos desafios da ) ) resposta
pandemia COVID-19? hoteleiras face aos desafios da

pandemia COVID-19.

Estratégias como

Compreender a capacidade de

Pensando em termos futuros, resposta das estratégias de

qUAalS SETd0 0S PrcIpals desah’os marketing interno nas unidades

para o marketing interno, no pos _ _ Desafios futuros
pandemia COVID-19? hoteleiras face aos desafios da

pandemia COVID-19.

Neste sentido, a cada pergunta corresponde um objetivo e uma categoria, pelo
que, a titulo exemplar, a primeira pergunta corresponde a categoria “Estratégias de
marketing interno”, e assim sucessivamente, como representado na Tabela 5.

Na terceira, e ultima fase, procede-se ao tratamento dos resultados obtidos e a
sua interpretacdo, de modo que os resultados brutos sejam passiveis de traduzir algum
significado. Assim, na ultima etapa proposta por Bardin (2000). estabelece-se uma
relacdo de significado para cada uma das categorias identificadas na Tabela 5.

De acordo com a mesma autora, a interpretacdo dos resultados pode ser feita
através da inferéncia, que consiste numa interpretacdo regrada do conteudo. Neste

sentido, a inferéncia pode apoiar-se nos elementos que constituem a corrente de
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comunicacao, nomeadamente a mensagem, que engloba o significado e o codigo, o canal

de comunicacdo e, ainda, 0 emissor e recetor.

2.2.1 Perfil Sociodemografico

O perfil sociodemografico, tal como o nome indica, permite elaborar uma
caracterizacdo sociodemografica dos participantes do estudo, mantendo o anonimato,
uma vez que, esta caracterizacdo, ¢ elaborada com recurso a valores numericos e
percentuais. Adicionalmente, acrescenta-se a caracterizacdo sociodemografica de cada
uma das unidades hoteleiras participantes.

Nesta fase destaca-se o facto de, apesar da investigacao envolver 10 unidades
hoteleiras, duas destas sao dirigidas pelo mesmo individuo, pelo que, apenas se contam
9 participantes.

Neste sentido, com base na andlise dos dados sociodemogréficos, é possivel
indicar que, dos 9 participantes, 88,8% (n=8) eram do sexo masculino e 11,2% (n=1) do
sexo feminino, com idades compreendidas entre os 30 e 50 anos, o que corresponde a
uma média de 40 anos.

Quanto a sua nacionalidade, 100% (n=9) dos participantes sio portugueses,
naturais de vdrias partes do Pafs, nomeadamente — Lisboa, Evora, Miranda do Corvo,
Coimbra, Mira Gaia e Povoa de Varzim - e, em dois dos casos com naturalidade francesa.
Relativamente ao estado civil, 22,22% (n=2) dos participantes sio solteiros, 55,55% (n=>5)
estdo casados e 22,22% (n=2) estdo divorciados. No que diz respeito as habilitacoes
académicas, todos os participantes tém formacao académica, sendo que 55,55% (n=5)
dos participantes sio licenciados, 11,11% (n=1) é pos-graduado e 33,33% (n=3) sdo mestres.

No que diz respeito a experiéncia profissional, o posto de trabalho dos
participantes do estudo na unidade hoteleira varia entre Diretor Geral, Diretor
Comercial, Diretor de vendas, revenue e marketing, Subdiretor e Diretor de F&B, sendo
que 55,55% (n=5) exerce funcoes hd menos de 10 anos e 44,44% (n=4) exerce funcdes ha
mais de 10 anos. Por fim, 77,77% (n=7) dos participantes tém formacao profissional na
drea de marketing, enquanto 22,22% (n=2) dos participantes nao tém formacao
profissional na drea de marketing.

No ambito das unidades hoteleiras, 10 na totalidade, é possivel verificar que 60%

(n=6) sdo unidades hoteleiras independentes e 40% (n=4) pertencem a um grupo
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hoteleiro. No caso das unidades hoteleiras independentes, 66,66% (n=6) existem ha
menos de 10 anos e 33,33% (n=2) hd mais de 10 anos, e no caso das unidades pertencentes
a grupos hoteleiros, 75% (n=3) dos grupos existe ha mais de 10 anos e apenas 25% (n=1)
hd menos de 10 anos. Adicionalmente, 90% (n=9) das unidades hoteleiras encontram-se
em territorio nacional continental, com excecao de uma das unidades hoteleiras sob
andlise (10%), que se localiza em territério nacional insular, na ilha de Sao Miguel,
pertencente ao arquipélago dos Acores.

Das 10 unidades hoteleiras sob andlise, por um lado, 50% (n=5) dispdem de um
departamento de marketing formalizado, criado, em média, hd 5 anos e constituido,
também, em média por 2 pessoas. Por outro lado, 50% (n=5) ndo dispoem deste
departamento e alocam, em média, uma percentagem de 35% do seu tempo as func¢oes

de marketing.
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3 APRESENTACAO DE RESULTADOS

De acordo com Bardin (2000), é essencial condensar e colocar em evidéncia os
dados recolhidos para a sua posterior discussdo. Neste sentido, a mesma autora sugere
que os dados se apresentem sob a forma de quadros de resultados, tabelas, diagramas,
figuras e/ou modelos. Neste contexto, no decorrer do presente capitulo, apresentam-se
os dados obtidos através das entrevistas aplicadas. Assim, decorre um processo de
andlise que parte de um sistema de codificacdo e culmina num grupo de diversas
categorias, nomeadamente, estratégias de marketing interno, implementacdo,
vantagens, desvantagens, obstdculos, alteracoes, novas estratégias, estratégias como
resposta e desafios futuros. As nove grandes categorias representadas na Figura 5, sao
complementadas por vdrias subcategorias, que, por sua vez, sao definidas com base na
saturacao teorica e através de excertos elucidativos das entrevistas, que revelam pontos

comuns nas respostas dos participantes.

CATEGORIAS

ESTRATEGIAS DE

MARKETING INTERNO IMPLEMENTAGAO VANTAGENS
DESVANTAGENS OBSTACULOS ALTERAGOES
NOVAS ESTRATEGIAS ~ ESTRATEGIAS COMO DESAFIOS FUTUROS
RESPOSTA

Figura 5 - Categorias

A categoria - Estratégias de marketing interno - refere-se as estratégias
utilizadas pelas unidades hoteleiras para fortalecer a relacdo da organizacdo com 0S

colaboradores.
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Esta categoria emerge da comunicacao interna, formacdo, valorizacao, ambiente
positivo, relacdes interpessoais, equidade de tratamento, progressdo na carreira,

compensacoes, flexibilidade e trabalho em equipa (Figura 6).

ESTRATEGIAS DE
MARKETING INTERNO

COMUNICAGAO

INTERNA FORMACAO VALORIZACAO

AMBIENTE EQUIDADE DE PROGRESSAO

E RELACOES TRATAMENTO NA CARREIRA
COMPENSACOES FLEXIBILIDADE TRABALHO EM EQUIPA

Figura 6 - Estratégias de marketing interno e subcategorias

De facto, a comunicacdo interna foi uma das estratégias de marketing interno
mais abordadas no decorrer das entrevistas, sendo que se destaca a importancia de
praticar “[..] uma estratégia de comunicacio constante e clara com todos 0s
colaboradores, num clima de constante supervisio [..]” (entrevista 7), com atencio a
prética de um tipo de “[...] comunicacao fluida e transparente entre todos [...]” (entrevista
8).

Para além da comunicacao interna, destaca-se, também, a importancia da
formacao dos colaboradores, sendo que se realca a formacao formal, em cumprimento
da lei relativamente a “[...] formacdes estruturadas sobre atendimento, house keepingl|...]
durante metade do ano sio 30h e, na segunda metade, 15h [...]” (entrevista 1), e, ainda, a
formacao informal, através da lideranca através do exemplo, o contacto diretor com toda
a equipa e a disponibilidade para “[...] explicar todas as coisas necessdrias, mesmo fora
do hordrio de formacao [..]” (entrevista 1). Adicionalmente, os resultados evidenciam a
importancia de diversas formacdes diddticas “[...] desde inteligéncia emocional, danca,
idiomas [...]” (entrevista 8), com o intuito de manter os colaboradores ativos e motivados.

Relativamente a valorizacdo, os resultados destacam a importancia de

comunicar aos colaboradores o seu valor para a organizacdo, uma vez que se considera
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que “[...] o contributo de cada é muito importante e faz parte de um ciclo geral em que se
algo falha, todos saem afetados.” (entrevista 7) e que se deve recorrer as “[...] opinides dos
proprios colaboradores para melhorar.” (entrevista 3).

No que diz respeito ao ambiente positivo e relacdes, os resultados sugerem que

¢ crucial fomentar relagoes interpessoais positivas no nucleo da unidade hoteleira, nao
s¢ entre colegas, como também entre a administracdo e todos os colaboradores, de modo
a promover um “[...] esquema que se procura ser de camaradagem e bom ambiente [...]”
(entrevista 1) e “[...] uma dinamica de partilha de ideias novas [..]” (entrevista 2) com o

objetivo de “[...] fortalecer os lacos entre as pessoas e fortalecer a equipa.” (entrevista 8).

Face a equidade de tratamento, os resultados revelam que se considera que
todos os colaboradores devem receber o mesmo tratamento ético e profissional,
independentemente da sua posicio hierdrquica, isto é, “[...] igualdade de tratamento,
desde a direcao ao empregado de mesa, rececido [..] toda a gente.” (entrevista 4).
Evidencia-se ainda, que, o proprio diretor de um hotel pode fazer as tarefas de outro
colaborador hierarquicamente inferior, como o0s colaboradores de house keeping e
restauracdo, para promover um ambiente de entreajuda e respeito por todas as funcoes.

Adicionalmente destaca-se a possibilidade de progressao na carreira entre 0s

colaboradores, sendo que os resultados sugerem que se procura apostar nos recursos
humanos que ja fazem parte da unidade hoteleira, em detrimento de despedimentos,
cessacdo de contrato e novas contratacoes, uma vez que, cada vez mais, se valoriza “[...]
0 crescimento e progressao das pessoas que jd estdo no hotel, e por isso vamos buscar 0s
recursos humanos que estio cd e que nos ajudaram [...]” (entrevista 3) e acrescenta-se a

aposta nos jovens e “[...] na progressao de carreira [...].” (entrevista 9)

Em paralelo, surgem as compensacdes pelo trabalho prestado que, nem sempre,
sdo monetdrias, podendo incluir a oferta de vouchers, a concecdo de folgas extra,
reducoes de custo para amigos e familiares nas instalacoes da unidade hoteleira e
parceiros, entre outras. Assim os resultados sugerem que, para além dos “[..] bonus
anuais para todos os colaboradores [..]” (entrevista 2) e a compensacao com base nos
servicos prestados, isto é, “[...] o colaborador recebe em funcio daquilo que trabalha, ou
seja, ndo recebe um saldrio fixo, o valor que recebe depende da producdo e prestacao,
para que haja sempre motivacao para fazer mais e melhor.” (entrevista 6), considera-se,

também, que a hotelaria “[...] ¢ uma drea mal paga, em que os saldrios ndo sio atrativos e
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obrigam a que as organizacoes se multipliquem, pelo menos no nosso entender, em
compensacdes imateriais.” (entrevista 5).

Relativamente a flexibilidade, esta diz respeito ao encontro de um equilibrio
entre o que ¢ melhor para o colaborador e para a organiza¢do, nomeadamente, no ambito
dos “[...] hordrios e obrigacdes impostas [...]”, para garantir que “[...] os colaboradores se
sentem, de facto, satisfeitos.” (entrevista 4).

Aultima estratégia destacada refere-se ao trabalho em equipa, que, a par do bom

ambiente e relacdes interpessoais positivas, se refletem na prestacdo e sucesso da
organizacdo. Assim, realca-se que quando “[...] todos os colaboradores remam na mesma
direcdo e trabalham em equipa [..] encontram-se resultados bastante positivos.”
(entrevista 9).

No que diz respeito a categoria - Implementacao — esta refere-se a forma como
as estratégias de marketing interno sdo implementadas em unidades hoteleiras.

Esta categoria emerge das formas de implementacdo de estratégias de
marketing interno mais comuns nas unidades hoteleiras sob andlise, nomeadamente, as

reunioes, atividades de team-buildinge o didlogo (Figura 7).

IMPLEMENTACAO

ATIVIDADES DE DIALOGO

REUNIOES TEAM-BUILDING

Figura 7 - Implementacao e subcategorias

Deste modo, reconhece-se a importancia das reunides por proporcionarem
momentos de discussio e partilha, onde se abordam “[..] ddvidas e situacdes que
envolvem mais pessoas [..]” (entrevista 10), o que permite a resolucio mais eficaz e
eficiente dos problemas que possam existir na organizacdo. Adicionalmente, promovem-

se atividades de feam-building como “[...] jantares de Natal [..]” (entrevista 4) e “[...] o

convivio fora do ambiente de trabalho [..]” (entrevista 5) para promover o trabalho em
equipa e relacoes interpessoais estaveis e prosperas. Também o didlogo direto com 0s
colaboradores ¢ uma forma de implementacao das estratégias de marketing interno,
sendo que se considera fulcral “[...] haver um didlogo claro e assertivo [...]” (entrevista 6)
e que este contacto deve ser ndo so entre os colaboradores das mesmas equipas, como

65



também “[...] entre os colaboradores e os donos do hotel [..]” (entrevista 10), o que se
considera importante para a pratica de equidade, valorizacao e partilha de experiéncias.
A categoria - Vantagens - refere-se aos aspetos positivos da implementacado de
estratégias de marketing interno, em unidades hoteleiras.
Esta categoria emerge das vantagens da implementacdo de estratégias de
marketing interno mais relevantes no contexto das unidades hoteleiras, nomeadamente,
a retencdo de recursos humanos, o fortalecimento do trabalho de equipa, o aumento da

motivacdo e o aumento da produtividade (Figura 8).

VANTAGENS

RETENGCAO DOS FORTALECIMENTO DO
RECURSOS HUMANOS TRABALHO DE EQUIPA

AUMENTO DA MOTIVAGAO  CUSTOS ELEVADOS
Figura 8 - Vantagens e subcategorias

Neste sentido, uma das vantagens da implementacdo de estratégias de

marketing interno é a retencio dos recursos humanos, uma vez que se possibilita “[...] a

fidelizacdo dos colaboradores, porque estio satisfeitos com as condicoes de trabalho [...]”
(entrevista 2), o que se reflete na retencdo de recursos humanos e diminuicdo da taxa de
rotatividade, notoriamente alta no setor hoteleiro. Os resultados sugerem, também, que

“[..] a grande vantagem é que se procura e atinge-se um verdadeiro trabalho de equipa.”

(entrevista 1), o que é benéfico para a organizacdo. Relativamente ao aumento da
motivacdo, os resultados evidenciam que todas as unidades hoteleiras consideram
vantajoso que os seus colaboradores estejam motivados, sendo que se considera que
colaboradores estimulados tém “[...] mais motivacdo para a venda e mais motivacio para
as coisas estarem bem feitas.” (entrevista 1). O aumento da motivacio, por sua vez, estd

de maos dadas com o aumento da produtividade, ja que os resultados revelam que

colaboradores motivados e satisfeitos procuram “[..] faturar mais [...] vestir a camisola
[...] e atingir um melhor nivel de produtividade, eficdcia e eficiéncia.” (entrevista 3).

No que diz respeito a categoria - Desvantagens - refere-se as desvantagens da
implementacdo de estratégias de marketing interno em unidades hoteleiras.

Esta categoria emerge das desvantagens mais comuns da implementacdo de

estratégias de marketing interno no contexto das unidades hoteleiras, nomeadamente, o
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excesso de descontracdo, a ineficiéncia, a banalizacdo das estratégias e os custos

elevados (Figura 9).

DESVANTAGENS

i g BANALIZAGAO
EXCESSO DE DESCONTRAGAO  INEFICIENCIA DO SERVICO e e CUSTOS ELEVADOS

Figura 9 - Desvantagens e subcategorias

Neste contexto, os resultados do estudo sugerem que sdo quatro as principais
desvantagens da implementacdo de estratégias de marketing interno nas unidades

hoteleiras, entre as quais se destaca o excesso de descontracdo, nomeadamente o facto

dos colaboradores nio respeitarem as regras do local de trabalho, a forma como se
devem dirigir aos seus superiores e o desenvolvimento de “[..] vicios e alguma
acomodacdo [..]” (entrevista 2). De facto, de uma forma geral, evidencia-se que a procura
de um ambiente informal, propicio & criacdo de lacos “[...] gera, as vezes, algum excesso
de descontracao.” (entrevista 1). Adicionalmente, considera-se que “[..] a auséncia de
regras rigidas pode gerar, por vezes, alguma ineficiéncia [..]” (entrevista 1) e a
implementacdo de estratégias de marketing interno relacionadas com a aproximacao
entre colaboradores e atividades didaticas de team-building, se implementadas em

exagero, podem traduzir-se na banalizacdo das estratégias, “[...] por um lado as pessoas

jd ndo lhes dao valor e, por outro lado, por vezes, surge alguma dificuldade em separar
aquilo que sdo momentos de construcdo interna, de relacoes interpessoais, de prazer no
trabalho, com as obrigacoes associadas ao trabalho em si.” (entrevista 4). Os resultados

realcam também o0s custos elevados que estado associados a implementacdo de

estratégias de marketing interno como uma desvantagem, ja que se trata de um
investimento nos recursos humanos que retira poder financeiro a outras dreas de
atuacao da unidade hoteleira.

No que se refere a categoria - Obstdculos - refere-se aos obstdculos associados
a implementacao de estratégias de marketing interno, nas unidades hoteleiras.

Esta categoria emerge dos obstaculos mais evidentes a implementacdo de
estratégias de marketing interno nas unidades hoteleiras, nomeadamente, a oposicao e

a desvalorizacio de estratégias (Figura 10).
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OBSTACULOS

DESVALORIZAGAO OPOSIGAO As
DAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS

Figura 10 - Obstdculos e subcategorias

Neste ambito, os resultados sugerem que os principais obstdculos estao

relacionados com a desvalorizacio das estratégias implementadas devido a dificuldade

em “[...] transmitir da melhor forma aos colaboradores que aquele tipo de estratégias e
atividades sdo importantes e vantajosas para o trabalho e para cada colaborador.”
(entrevista 5), isto é, em fazer com que as estratégias sejam valorizadas e que seja
reconhecido o seu valor para os colaboradores e para a propria organizacao.

Adicionalmente, considera-se a oposicdo as estratégias implementadas um fator

desafiante, uma vez que a forca laboral de uma unidade hoteleira é heterdgena, sendo
que “[..] estamos a falar de muitas pessoas com determinados quadrantes de
pensamento, uns com mais escolaridade, outros com menos, enfim, varios fatores
determinantes.” (entrevista 2) o que gera diferentes dindmicas e opinides e dificulta a
concordancia geral.

Relativamente a categoria - Alteragbes - esta categoria emerge das alteracoes
mais relevantes introduzidas em unidades hoteleiras devido a pandemia COVID-19,
nomeadamente, o refor¢co da comunicacdo interna, a reconfiguracao de turnos e postos
de trabalho, os despedimentos, a antecipacao do periodo de férias, as novas formacoes,
o reforco das medidas de seguranca, as preocupacoes de gestdo emocional, as

compensacdes nio monetdrias e a atencio as necessidades (Figura 11).
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ALTERACOES

RECONFIGURAGAO A
DE TURNOS E POSTOS DESPEDIMENTOS P‘,\EEETOES'(;AD%AF%QXS
DE TRABALAHO
REFORGO . A
DAS MEDIDAS NOVAS FORMAGOES T R oS 08
DE SEGURANGA
COMPENSAGOES ATENGAO As
NAO MONETARIAS NECESSIDADES

Figura 11 - Alteracdes e subcategorias

Neste sentido, os resultados sugerem que, de um modo geral, as alteracoes
introduzidas sdo sobretudo ao nivel da gestdao de recursos humanos, nomeadamente, a

reconfiguracio de turnos e postos de trabalho e despedimentos, o que se traduz na “I...]

revisdo dos turnos [..] reduzir o nimero de pessoas por turno, reduzir o nimero de
empregados do hotel e, no Verdo, recurso a estdgios a custo zero [..]” (entrevista 1).

Adicionalmente, recorre-se a antecipacdo do periodo de férias, sendo que em alguns

casos “[..] metade das férias dos empregados foram transferidas para esta época que
passou agora, a época baixa [..]” (entrevista 1) e, de uma forma geral, procurou-se “[...]
diminuir ao mdximo aquilo que eram as despesas da unidade hoteleira, para conseguir
sobreviver [...]. Por um lado, com muito poucas pessoas para trabalhar, fomos obrigados
a gerir os turnos, recursos e as proprias pessoas, de uma forma que ndo ¢ muito
compativel com ac¢des de marketing interno.” (entrevista 4). Paralelamente verificou-se

um acréscimo de preocupacoes de gestao emocional dos colaboradores, uma vez que se

reconhece a “[...] angustia de quem estd a trabalhar num local onde sabe que hd um risco
iminente de ndo sobreviver aos cortes [..] o que acaba por dificultar muito a vida aos
proprios colaboradores porque ha um nivel de incerteza muito grande e as pessoas tém
medo, ndo so pela sua saide, mas pelo seu trabalho também.” (entrevista 5). Para lidar
com esta incerteza comum em hotelaria “[..] porque o trabalho por turnos é o que
prevalece e é muito facil perder-se uma informacao e essa informac¢do nao chegar aos
restantes elementos [..]” (entrevista 3), verifica-se uma aposta em novas formas de

comunicacao, a oferta de novas formacoes e um reforco das medidas de seguranca, ndo

s6 para combater os efeitos do COVID-19 mas também para tranquilizar o staff e “[...]
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passar o maximo de seguranca possivel para os colaboradores, para que eles pudessem
transmitir isso aos clientes [...]” (entrevista 8). Para além do jd referido, valorizam-se cada

vez mais a oferta de compensacdoes nido monetdrias como o “[..] envio de cartas

motivacionais de forma aleatéria para alguns colaboradores [..]” (entrevista 8) e uma

maior atencdo as necessidades dos colaboradores no local de trabalho através de, por

exemplo, a criacdo de espacos de lazer e convivio para “[..] tornar o local de trabalho
mais confortdvel e apelativo [..]” (entrevista 7) numa tentativa de contrariar a
desmotivacao.

No que diz respeito a categoria - Novas estratégias - refere-se as estratégias de
marketing interno introduzidas nas unidades hoteleiras, especificamente, devido a
pandemia COVID-19.

Esta categoria emerge da identificacdo de trés novas estratégias implementadas
em unidades hoteleiras, nomeadamente, a criacdo de uma aplicacao, a criacdo de um

livro de reclamacdes interno e a criacio de novas infraestruturas (Figura 12).

NOVAS ESTRATEGIAS

CRIAGCAO DE UMA LIVRO DE

APLICACAO RECLAMAGOES INTERNO  WOVAS INFRAESTRTURAS

Figura 12 - Novas estratégias e subcategorias

Neste contexto, os resultados obtidos sugerem que as unidades hoteleiras
procuraram desenvolver medidas que pudessem suportar as alteracoes introduzidas as
estratégias de marketing interno. Assim, uma das ferramentas utilizada para o efeito, foi

0 recurso a plataformas digitais, num exemplo concreto através da criacado de uma

aplicacdo “[...] em que o cliente pode fazer o seu préprio check-in online. A partir da
propria aplicacdo, uma vez que esteja no hotel, pode utilizar o telemovel como chave do
seu quarto e pode fazer todo o tipo de pedidos.” (entrevista 3).

Para além das plataformas digitais adotaram-se novas formas de dar resposta as
necessidades dos colaboradores. Neste sentido, surgem estratégias como a cria¢do de um

livro de reclamacoes interno, isto é, “[...] uma folha que estd na rececdo, onde colocam as

suas necessidades, problemas e queixas, para nos estarmos atentos e agirmos.”

(entrevista 10). Adicionalmente, algumas unidades hoteleiras apostaram na
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reconfiguracao do edificio de modo a tornd-lo mais funcional para os colaboradores com

a aposta em novas infraestruturas, como por exemplo através da “[...] instalacao de portas

num portdo de entrada antigo, para permitir a entrada e saida de forma mais facil,
especialmente para que usufruam durante as pausas [...] e a adicio de “[...] micro-ondas,
frigorifico, mesas e sofds a sala de convivio, para tornar o espac¢o mais confortavel.”
(entrevista 7).

Relativamente a categoria - Estratégias como resposta — refere-se a forma
como as estratégias de marketing interno podem dar resposta aos desafios provocados
pela pandemia COVID-19.

Esta categoria emerge das premissas de que a formacdo melhora a qualidade de
servico, as medidas de seguranca transmitem tranquilidade, o trabalho de equipa
contribui para a produtividade e a comunicacdo interna eficaz melhora a eficiéncia do

servico (Figura 13).

ESTRATEGIAS COMO RESPOSTA

FORMACAO MELHORA A MEDIDAS DE SEGURANCA TRABALHO DE EQUIPA COMUNICACAO INTERNA

CONTRIBUI PARA
QUALIDADE DO SERVICO TRANSMITEM TRANQUILIDADE A PRODUTIVIDADE MELHORA O SERVICO

Figura 13 - Estratégias como resposta e subcategorias

Neste sentido, os resultados do estudo sugerem que a formacdo melhora a

qualidade do servico, na medida em que “[...] pessoas mais formadas tém mais cuidado

com a limpeza dos quartos, com o contacto com os clientes, com todos os detalhes |[...]”

(entrevista 6) e, de uma forma geral, considera-se que as medidas de seguranca

transmitem tranquilidade, uma vez que “[...] empregados bem formados dao uma grande

tranquilidade ao cliente [..]” (entrevista 1). Considera-se, assim, que os “l..]
colaboradores formados e motivados vao transmitir seguranca e confianca aos clientes
[..]” (entrevista 8) e que este fator aliado a implementacido de medidas de seguranca
especificas para combater a pandemia COVID-19 podem funcionar como resposta aos
desafios da pandemia. Para além do jd referido, os resultados evidenciam que o trabalho

em equipa contribui para a produtividade, uma vez que se considera que quando 0S

colaboradores estio unidos, e se sentem como um so, o trabalho se torna “[...] mais facil
e prospero para todos. E esta unido é a importancia do marketing interno. [...]” (entrevista

6). Paralelamente, procura-se combater os desafios da pandemia com base na
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comunicac¢ao, uma vez que a comunicacdo interna melhora a eficiéncia do servico, pelo

que se considera fulcral em periodos de crise haver “[..] um didlogo constante, uma
interligacdo entre as chefias [...] para que a informacio passe rapidamente entre todos.”
(entrevista 10).

Relativamente a categoria — Desafios futuros - refere-se aos desafios que o
marketing interno poderd enfrentar no futuro, nas unidades hoteleiras.

Esta categoria emerge dos principais desafios para o marketing interno no
futuro, nomeadamente, a gestdo de custos, a gestao e tempo, a gestao de delegacao de
tarefas, manter a motivacao, manter o foco no marketing interno, reter os recursos

humanos e gestao emocional (Figura 14).

DESAFIOS FUTUROS

MANTER O FOCO NO

GESTAO DE CUSTOS GESTAO DE TEMPO MARKETING INTERNO

GESTAO EMOCIONAL MOTIVAGAO DELEGAGAO DE TAREFAS

RETENCAO DOS
RECURSOS HUMANOS

Figura 14 - Desafios futuros e subcategorias

Neste contexto, um dos desafios mais referido foi a gestdo dos custos, na medida

em que as unidades hoteleiras se debatem com a “[...] capacidade de conseguir aumentar
a satisfacao dos colaboradores sem aumentar os custos.” (entrevista 4). Adicionalmente,

perante uma situacdo de crise, surgem questoes relacionadas com a gestao de tempo

dedicado ao marketing interno, uma vez que, com outras areas da unidade hoteleira em
risco se pondera que o “[...] o tempo disponibilizado para este tipo de acdes vai mudar [...]
nao sei se vamos ficar com muito tempo para implementar estratégias de marketing
interno como fizemos nesta fase.” (entrevista 8) o que sugere que podera ser um desafio

manter o foco no marketing interno. A par da gestdo de custos e tempo, acrescem as

dificuldades de delegacdo de tarefas, uma vez que em muitos casos se recorreu a

despedimentos e reformulacdo de postos de trabalho, o que significa que havera ajustes
relativamente as tarefas e ao lugar de cada colaborador na organizacao, face a uma
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situacdo de “[..] maior delegacio de tarefas e menos colaboradores.” (entrevista 1).
Paralelamente surgem dificuldades em manter a motivacdo dos colaboradores,
nomeadamente “[...] manter a equipa unida e motivada [..]” (entrevista 2), bem como a

necessidade de gestao emocional dos colaboradores perante uma situacao de crise,

através da procura de “[..] formas criativas de levar os colaboradores a alcancar a
felicidade, o que ndo € ficil, mas é extremamente importante nesta fase.” (entrevista 5).

Por fim, os resultados obtidos revelam que serd desafiante reter os recursos humanos,

tendo em conta que as unidades hoteleiras serdo das organizacdes mais afetadas pela
crise pandémica. Espera-se, de uma forma geral, que os colaboradores ndo abandonem
as suas organizacoes e que seja possivel contar com a compreensdo e “[..] a ajuda de
todos para ultrapassar 0s anos que se seguem e as repercussoes economicas que ai vem.”

(entrevista 3).



4 DISCUSSAO DE RESULTADOS

ApOs a apresentacdo de resultados, segue-se o capitulo onde se pretende discutir
o significado dos dados apresentados anteriormente.

Neste sentido, face ao primeiro objetivo da investigacdo - compreender a
importancia do marketing interno para as unidades hoteleiras — com base nos
resultados obtidos, uma das primeiras premissas a destacar ¢ a de que o marketing
interno se revela fulcral para o funcionamento e desenvolvimento das unidades
hoteleiras. De facto, todos os participantes consideram que os colaboradores no setor
hoteleiro, sdo um dos fatores chave para o sucesso.

Esta premissa vai de encontro a fundamentacao teorica de Barbosa & Oliveira
(2002) que consideram que, em hotelaria, o produto vendido é o servico prestado pelos
recursos humanos, o que significa que os colaboradores ndo so prestam um servico,
como vendem o produto, o que, de acordo com Chang & Chang (2008), torna o fator
humano um recurso fundamental para as unidades hoteleiras. Os autores Kumar & Indu
(2015) realcam, ainda, a importancia do marketing interno para toda a organizacao, uma
vez que a sua implementacdo nao se limita apenas aos colaboradores que interagem
diretamente com o publico.

Adicionalmente, os resultados obtidos exaltam vdrias vantagens relativas a
implementacdo de estratégias de marketing interno, nas organizacoes onde exercem
funcoes. Neste contexto, salientam-se a maior retencdo de recursos humanos, o
fortalecimento do trabalho de equipa e o aumento da motivacdo, bem como da
produtividade.

De facto, de acordo com vdrios autores, como Claudiu-Catalin et al. (2014); Kotler
etal. (2014) e Tuzovic & Bruhn (2005) colaboradores insatisfeitos e desmotivados podem
afetar negativamente o desempenho global da organizacdo, e autores como Arnett et al.
(2002b) complementam esta ideia ao considerar que a implementacio de estratégias de
marketing interno contribuem para a satisfacdo laboral dos colaboradores e,
consequentemente, afetam a organizacio de forma positiva. Ja Gill et al. (2011)
realizaram um estudo no qual se comprova que o marketing interno contribui para fazer
face aos défices de desempenho, melhora a prestacao de servicos e fomenta a retencao
dos colaboradores, na medida em que, se revela uma ferramenta crucial no combate a

um dos maiores obstaculos do setor hoteleiro, a elevada taxa de rotatividade.
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Ndo obstante, apesar do reconhecimento da importancia do marketing interno
para as unidades hoteleiras, quando questionados acerca da forma de implementacao
destas estratégias, tal como previsto pelos autores Tuzovic & Bruhn (2005), foram poucas
as formas de implementacao referidas, destacando-se o didlogo, a realizacdo de reunioes
e fomentacao de atividades de team-building. De facto, estes autores consideram que a
literatura existente se foca, maioritariamente, na descricdo das estratégias de marketing
interno e carece de fundamentacdo para descrever a forma como podem ser
implementadas, o que se reflete na escassez de respostas dos participantes. Contudo,
autores como Claudiu-Catalin et al. (2014), David (2011) e Kotler et al. (2014) suportam 0s
resultados obtidos ao considerarem fundamental a realizacdo de reunioes de grupo e
individuais, bem como a monotorizacdo do cumprimento dos objetivos de marketing
interno através da aplicacdo de questiondrios ou entrevistas aos colaboradores, criacao
de focus groups internos, grupos de discussao online, entre outros, destacando a
importancia do didlogo e comunicacao.

Para além das vantagens referidas, destacam-se, também, algumas
desvantagens associadas a implementacao de estratégias de marketing interno.

De facto, os resultados do estudo sugerem que o marketing interno, sobretudo
quando implementado num clima de comunicacao interna de proximidade, pode dar
origem a uma bola de neve de desvantagens, nomeadamente, excesso de descontracao
por parte dos colaboradores, ineficiéncia no que diz respeito a prestacao de servicos,
banalizacdo das estratégias quando tomadas como garantidas e, ainda, custos elevados
associados, na sua maioria, a formacdo dos colaboradores. Neste sentido, Chen & Chen
(2015a) realcam a importancia de avaliar previamente os custos associados a
implementacdo de marketing interno bem como verificar se a unidade hoteleira retne
as condicOes necessdrias para garantir a sua implementacao.

As desvantagens, juntam-se os obstdculos a implementacio de estratégias de
marketing interno. Com base nas entrevistas realizadas, os obstaculos mais referidos sao
a oposicao a implementacao de estratégias e a desvalorizacdo das mesmas, na medida
em que os colaboradores, por vezes, ndo compreendem a importancia das estratégias de
marketing interno nem o porqué da sua implementacao.

Os autores Stevanovié¢ & Gmitrovié (2015) consideram que a resposta para

algumas das desvantagens e obstdculos associados a implementacdo de estratégias de
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marketing interno nas organizacoes, se encontra no tipo de comunicacao estabelecida
pela organizacdo. Distinguem, assim, dois tipos de comunicacao interna, formal e
informal, e realcam a importancia de um fluxo de comunicacao interna eficiente que seja
adequado para cada organizacdo individualmente.

Relativamente ao segundo objetivo da investigacdo - compreender as
estratégias de marketing interno predominantes em unidades hoteleiras, face aos
desafios da pandemia COVID-19 - os resultados sugerem a premissa de que houve uma
adaptacao das estratégias de marketing interno implementadas nas unidades hoteleiras,
devido ao surgimento da pandemia COVID-19.

Para além do estudo destacar algumas das estratégias de marketing interno
implementadas nas unidades hoteleiras, consideram-se, também, as principais
alteracoes ao nivel das estratégias de marketing interno, face a pandemia COVID-19.

Neste sentido, o estudo sugere que uma das principais estratégias de marketing
interno assenta na comunicac¢do interna eficiente. Do ponto de vista de autores como
Claudiu-Catalin et al. (2014) e Lee & Way (2010), a comunicacio interna é uma das
estratégias de marketing interno mais eficientes no setor hoteleiro, na medida em que,
constitui uma ferramenta importante de disseminacdo de mensagens internas e
representa um mecanismo de promocao da cultura organizacional e do seu estilo de
lideranca. Jakubiec (2019) acrescenta que a auséncia de um fluxo eficiente de
comunicacao interna pode resultar na perda de qualidade do servico e um pior
desempenho laboral por parte dos colaboradores.

A par da comunicacdo interna, destaca-se, também, a formacdo dos
colaboradores. De facto, autores como Rathore (2017) creem que todas as organizacoes
necessitam de dispor de colaboradores experientes e qualificados, que executem as suas
tarefas com eficiéncia, uma vez que, neste setor, a qualidade da prestacao do servico estd
intimamente ligada ao fator humano. O mesmo autor acrescenta que a formacao
contribui para o aumento da produtividade e mune os colaboradores de conhecimentos
e aptidoes benéficas, tanto para a organizacao, como para si mesmos.

Também a valorizacdo dos mesmos se revela crucial. A literatura existente
corrobora esta premissa na medida em que, autores como Kompaso & Sridevi (2010) e
Lashley (1999) consideram que um colaborador que se sinta valorizado e com algum

empoderamento na organizacdo, apresenta solucoes para pedidos ou reclamacoes do

76



cliente externo de uma forma mais rapida e dgil, o que potencia a qualidade do servico
prestado e contribui para a realizacdo individual de cada um. A importancia desta
estratégia reflete-se no estudo de Gill et al. (2011), onde os autores concluem que a taxa
de retencao de colaboradores nos locais onde ndo lhes sdo fornecidas condicoes de
empoderamento € baixa, o que se pode traduzir em défices de desempenho, qualidade
de prestacao de servicos inferior, menor produtividade e significativos custos de mao de
obra.

Adicionalmente, surge uma outra estratégia de marketing interno relevante para
o estudo, um ambiente de trabalho positivo. Autores como Tracey & Tews (2005) na sua
obra refletem a necessidade de manter um ambiente de trabalho adequado para que 0s
colaboradores coloquem em pratica as novas aptidoes e conhecimentos. Claudiu-Catalin
et al. (2014) acrescentam a importancia de manter um ambiente de trabalho propicio ao
desenvolvimento pessoal e profissional, uma vez que, este fator € dos que mais influencia
0 desempenho dos colaboradores, jd que estes se deixam afetar por fatores intrinsecos,
como a formacao, atitude e motivacao, mas, também, por fatores extrinsecos, entre 0s
quais, o ambiente de trabalho.

Como complemento ao ambiente de trabalho surgem outras estratégias de
marketing interno igualmente importantes, tais como as relac¢des interpessoais,
nomeadamente entre os colaboradores e o seu lider e/ou superiores hierdrquicos. A
estratégia de manter relacoes interpessoais sauddveis e ativas entre os colaboradores foi
também destacada vdrias vezes ao longo do estudo, e é reconhecida como muito
importante por parte dos tedricos. Neste sentido, Tracey & Tews (2005) consideram a
manutencao de relacoes saudaveis entre membros de uma mesma organizacao como
uma das dimensdes mais importantes do ambiente de trabalho. Com base na sua
investigacdo, Kim (2011), conclui que, quanto mais os colaboradores hierarquicamente
superiores, como 0s gerentes e a administracao, abdicarem do seu controlo e poder em
prol da distribuicao de autonomia por outros colaboradores, mais recebem em troca.
Adicionalmente, através da sua investigaciao, Mardanov et al. (2007) concluiram que, de
uma forma geral, uma relacao forte e positiva entre a administracdo e os colaboradores
promove a sua retencao e, consequentemente, € benéfica para a satisfacdo laboral.

Uma outra estratégia de marketing interno relevante, assenta na equidade de

tratamento entre todos os colaboradores. De facto, fatores como a concecido de
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autonomia aos colaboradores, a valorizacao das opinides dos mesmos e, de acordo com
Fu (2017), a circulacdo livre de informacdo entre departamentos de uma unidade
hoteleira, sem distin¢des vincadas de hierarquia entre equipas, auxilia a criacdo de um
clima favordvel a aprendizagem e evolucido. Autores como Gronroos (1982) e Kotler et al.
(2014) complementam a obra de Fu (2017), ao acrescentar a necessidade de haver
partilha de informacdo e conhecimento entre todos os colaboradores, sem excecao.

Destaca-se, também, a possibilidade de progressao na carreira. Esta é uma das
estratégias de marketing interno que, de acordo com a literatura, a par da formac¢do, mais
combate a elevada taxa de rotatividade do setor. Também Frye et al. (2020) ressalvam
que, cada vez mais, os colaboradores valorizam organizacdes nas quais lhes € oferecida
a oportunidade de progredir na carreira.

Ainda com base na obra de Frye et al. (2020), surge uma outra estratégia de
marketing interno, também destacada no decorrer do estudo, as compensacoes pelos
servicos prestados. Estes autores consideram que os colaboradores valorizam a rececao
de compensacoes adequadas ao seu desempenho. Embora a literatura reconheca a
importancia das compensacdoes monetdrias e prémios de desempenho, um estudo
empirico levado a cabo por Lee & Way (2010), demonstra que, nos ultimos anos o
paradigma mudou e os colaboradores sao mais sensiveis a efetividade da comunicacao
e ao nivel de confianca na sua equipa de trabalho, do que, por exemplo, as recompensas
monetdrias, um fator importante, comprovado pelas entrevistas realizadas.

Também a promocdo do trabalho de equipa é considerada uma estratégia de
marketing interno benéfica para as unidades hoteleiras. De facto, autores como Fu (2017
e Lee & Way (2010) tocam na importancia desta dimensao nas suas obras, na medida em
que reconhecem o impacto do trabalho em equipa para as organizacoes. Ballantyne
(2000) acrescenta que ao marketing interno cabe a tarefa de desenvolver o espirito de
equipa e, em simultaneo, aumentar a autonomia dos colaboradores em toda a
organizacao.

Adicionalmente, surge a flexibilidade concedida na gestdo dos recursos
humanos, sobretudo na gestdo de hordrios e turnos, de forma a garantir a satisfacao dos
colaboradores.

Relativamente as alteracdes ao nivel das estratégias de marketing interno,

face & pandemia COVID-19, os resultados do estudo e a literatura coincidem em vdrios
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pontos, nao obstante, por se tratar de um tema recente, existem dimensoes que ja foram
abordadas na prdtica pelos participantes no estudo, que ainda ndo forem
suficientemente exploradas a nivel teorico.

Neste sentido, uma das principais alteracoes consiste no reforco da
comunicacao interna. De facto, perante uma situacao de crise, a comunicacdo interna &,
tal como consideram Ozdemir & Balkan (2010), um dos processos mais importantes e,
simultaneamente, mais afetados nas organizacoes. Capodanno (2020) reconhece a
importancia de garantir consisténcia na comunicacdo interna entre colaboradores e
organizacao, pelo que, para combater este obstdculo sugere que haja comunicacao
remota com o0s colaboradores de forma consistente, nomeadamente através de
questiondrios e inquéritos. Os resultados do estudo evidenciam, também, a aposta nos
meios de comunicacio digitais, nomeadamente plataformas de redes sociais, como
forma de manter a equipa conectada e informada relativamente as alterac¢des efetuadas.

Uma outra alteracdo passou pela implementacao de novas formacoes para os
colaboradores. De facto, a situacdo pandémica originou uma situacao de crise que, de
acordo com Oparanma & Wechie (2014), representa um entrave para as organizacoes,
na medida em que impede o alcance de certos objetivos desejdveis e outrora alcancaveis.
Neste sentido, os mesmos autores, reforcam a importancia de dispor de colaboradores
informados e qualificados, numa situacao de crise. A par da criacao de novas formacoes
especificamente relacionadas com a situacdo pandémica, os resultados do estudo
salientam, também, a utilizacdo de novas formacdes como forma de melhorar o
desempenho dos seus colaboradores, mesmo durante o periodo em que as unidades
hoteleiras onde exercem func¢oes se encontram com uma baixa taxa de ocupacao ou, até
mesmo, encerradas ao publico.

As novas formacgodes, nomeadamente, as formacoes relacionadas com as
medidas de seguranca e higienizacdo propostas pelo Estado, contribuem,
consequentemente, para um reforco das medidas de seguranca, nao s6 em prol da saude
dos clientes externos, mas também da seguranca no trabalho do cliente interno.

Verifica-se também um acréscimo de preocupacoes de gestdo emocional. Da
leitura de Quintanilha et al. (2020) real¢a-se a introduciao de uma medida de prevencio
face a propagacdo do COVID-19 nunca antes imposta nos paises democraticos, a

obrigatoriedade do confinamento e isolamento social. Embora ainda ndo haja literatura
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referente aos efeitos do isolamento social relativamente a colaboradores do setor
hoteleiro, os resultados do estudo realcam o receio de trabalhar, picos de ansiedade e
desmotivacdo, como as principais consequeéncias.

Em paralelo, surge uma atencao redobrada as necessidades dos colaboradores,
por parte da organizacdo. Neste sentido, Capodanno (2020) evidencia a importancia de
manter um acompanhamento constante aos colaboradores, quer seja de forma
presencial ou remota. O mesmo autor considera que este fator é crucial, ndo so para
garantir que todos tém condicOes para realizar as suas tarefas, como, também, para
monitorizar a sua produtividade e possiveis efeitos negativos do isolamento social. Os
resultados do estudo realcam, também, a importancia de manter os colaboradores
motivados e utilizam como exemplo recorrente a introducao de novas formacoes, uma
vez que ndo sO sdo uteis ao nivel do desenvolvimento profissional, como também
constituem distracoes diddticas. Alguns participantes do estudo ndo so alteraram as
estratégias existentes, como criaram novas estratégias de marketing interno para dar
resposta as necessidades dos seus colaboradores, nomeadamente a criacao de um livro
de reclamacOes interno, a criacdo de novas infraestruturas e remodelacdo de
infraestruturas existentes e, ainda, a criacdo de uma aplicacdo que permite agilizar o
servico.

Uma outra forma de manter os colaboradores motivados, passa pela oferta de
compensacoes. Nao obstante, perante esta situacdo de crise, de acordo com Yozcu &
Cetin (2019) o setor turistico é dos mais vulnerdveis a crises. Neste sentido, os resultados
do estudo revelam a priorizacao de compensacoes ndo monetdrias, tais como a oferta de
vouchers, experiéncias para toda a familia e equipa, giftbags e, ainda, a oferta de
materiais de seguranca e higiene como luvas, mdscaras e gel desinfetante aos seus
colaboradores. J4 na sua investigacio Lee & Way (2010), destacam a crescente
importancia de compensacoes ndo monetarias.

Por fim, também como consequéncia da crise despoletada pela pandemia, foram
efetuadas alteracOoes nas estratégias de marketing interno a nivel logistico,
nomeadamente despedimentos, a consequente reconfiguracdo de turnos e postos de
trabalho e, ainda, a antecipacdo do periodo de férias devido ao encerramento de algumas

unidades hoteleiras. Embora previsiveis numa situacdo de crise, as alteracoes de logistica
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no ambito da pandemia, concretamente nas unidades hoteleiras, ¢ um tema ainda pouco
explorado a nivel de literatura.

Face ao ultimo objetivo, compreender a capacidade de resposta das
estratégias de marketing interno nas unidades hoteleiras face aos desafios da
pandemia COVID-19, com base nos resultados obtidos, existem 4 dimensoes
destacadas, nomeadamente o facto da formac¢do melhorar a qualidade do servico, a
transmissao de tranquilidade que resulta da implementacdo de medidas de seguranca, a
contribuicdo do trabalho de equipa para a produtividade e, ainda, a importancia de uma
comunicacao interna transparente para a eficiéncia do servico.

De facto, a opinido dos participantes do estudo ¢ comum no que diz respeito ao
papel imprescindivel das estratégias de marketing interno, para ultrapassarem o0s
principais desafios da pandemia. Uma vez que as unidades hoteleiras estdo, neste
momento, a combater esses desafios, mais uma vez, por se tratar de uma situacdo atual
e invulgar, verifica-se a caréncia de literatura que corrobore os resultados obtidos no
estudo.

Quando questionados acerca da duracao das alteracdes implementadas ao nivel
das estratégias de marketing interno, a maioria dos participantes revelou que as novas
medidas sdo para manter para sempre. De facto, a literatura prevé que de uma situacdo
de crise podem surgir consequéncias positivas. De acordo com Ozdemir & Balkan (2010),
a situacao de crise pode representar uma oportunidade para as organizacoes. Hasan
Tutar (2001), citado por Ozdemir & Balkan (2010), considera que, quando gerida
eficazmente, uma crise auxilia na descoberta de problemas organizacionais, cuja
resolucao pode levar a vantagem competitiva por parte das organizacdes que melhor se
adaptarem as adversidades.

No que diz respeito aos desafios futuros que a pandemia pode impor ao
marketing interno nas unidades hoteleiras, verifica-se, novamente, caréncia de
literatura. Ndo obstante, sdo vdrios os desafios comuns as unidades hoteleiras sob
andlise, nomeadamente, as dificuldades de gestao saudavel dos custos associados ao
marketing interno daqui para a frente, a gestdao do tempo e a gestdo emocional dos
colaboradores, a gestao de delegacao de tarefas, especialmente nas unidades hoteleiras

que recorreram a despedimentos e alteracoes de turnos e postos de trabalho, a retencdo
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dos recursos humanos e, ainda, a preocupacao em manter os colaboradores motivados

e o foco no marketing interno, perante uma situacao de crise.
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5 CONCLUSOES

O presente capitulo procura apresentar as principais conclusoes e reflexoes
obtidas através da investigacdo realizada pelo que se divide em quatro partes,
nomeadamente o destaque de limitacOes da investigacdo, sugestOes para futuras
investigacoes baseadas no mesmo tema, o contributo da presente investigacao e, ainda,
as consideracoes finais da autora.

O principio orientador da presente investigacao baseia-se no conhecimento do
impacto da pandemia COVID-19 nas estratégias de marketing interno das unidades
hoteleiras e rege-se pela seguinte questao: “Quais as principais alteracoes nas estratégias
de marketing interno nas unidades hoteleiras, face a pandemia COVID-19?”.

Os resultados obtidos no estudo comprovam os efeitos negativos da pandemia
no setor turistico, nomeadamente nas unidades hoteleiras, mas oferecem, também, uma
perspetiva acerca de como os combater com o apoio do marketing interno.

De facto, os resultados do estudo pintam o marketing interno como uma
ferramenta essencial para o bom funcionamento das unidades hoteleiras, uma vez que,
sendo a hotelaria um setor de pessoas para pessoas, em que 0s colaboradores fazem
parte do servico e do produto vendido, é fulcral promover uma relacao de fidelidade,
compreensao e entre ajuda entre os colaboradores e a organizacao.

Face ao impacto da pandemia COVID-19, o estudo revela que, em todas as
unidades hoteleiras sob andlise, houve um reajuste das estratégias de marketing interno
adotadas, destacando-se o surgimento de uma maior preocupacao com o bem-estar
fisico e mental dos colaboradores, 0 investimento em compensacoes nao monetdrias e
melhoria de infraestruturas, a adaptacdo de novas formas de comunicacio interna de
maior proximidade e com recurso a novas tecnologias e a adicdo de novos métodos de
controlo de satisfacdo dos colaboradores. As alteracoes as estratégias de marketing
interno praticadas nas unidades hoteleiras, revelam-se, assim, monumentais no que diz
respeito ao combate dos desafios e obstdculos provocados pela pandemia COVID-19,
sobretudo na manutencao da satisfacdo e compromisso do cliente interno para com a
organizacao, o que, consequentemente, se reflete para o cliente externo e origina

resultados positivos.



Com efeito, os estudos de Cardy & Lengnick-Hall (2011) consideram que, perante
um mercado cada vez mais competitivo, torna-se necessdrio reter e satisfazer as
necessidades do capital humano, uma vez que se trata de um dos recursos capazes de
conceder vantagem competitiva as organizacoes, de forma sustentdvel, valorizando a
aplicabilidade do marketing interno nas organizacoes. Os autores Tuzovic & Bruhn
(2005) descrevem o processo de implementacio de marketing interno como a
otimizacao de processos internos, com recurso a ferramentas de marketing e gestdo de
recursos humanos e autores como Claudiu-Catalin et al. (2014) e Kotler et al. (2014),
evidenciam a existéncia de determinadas técnicas e procedimentos que devem ser
implementados na organizacdo para garantir que os colaboradores sao capazes de
prestar servicos de elevada qualidade. No que diz respeito a aplicacdo do marketing
interno em unidades hoteleiras, Barbosa & Oliveira (2002) relembram que produto
vendido em hotelaria é, essencialmente, o servico prestado, o que significa que 0s
colaboradores ndo so prestam um servico como, em simultaneo, vendem o produto,
sendo que o fazem, maioritariamente, na presenca do consumidor, pelo que Chang &
Chang (2008), consideram o fator humano um recurso fundamental para as unidades
hoteleiras.

Neste sentido, os estudos e artigos analisados sugerem que boas praticas de
marketing interno sao, de facto, importantes para o sucesso de uma unidade hoteleira,
fator colmatado pelos resultados obtidos no estudo, uma vez que todos os participantes
reconhecem a importancia do marketing interno para as organizacoes onde exercem
funcoes.

Entre as vdrias consequéncias do surgimento do virus SARS-CoV-2, estudos
destacam a introducdo de uma dimensao nunca experienciada a nivel global: a
obrigatoriedade do confinamento e isolamento social nos paises democrdticos, como
medida de prevencao face a propagacdo do virus, um dos fatores que mais afetou o setor
turistico 4 escala global, uma vez que, de acordo com Yozcu & Cetin (2019) se trata de
um dos setores de atividade mais vulneraveis a crises. De facto, o autor Kampel (2020),
enumera alguns dos motivos pelos quais o setor turistico € particularmente vulneravel
aos efeitos da pandemia COVID-19, nomeadamente porque se trata de um setor que

exige proximidade entre as pessoas, por ser um setor em que uma interrup¢ao do servico
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corresponde a perda quase imediata de receita e, por estar ligado a vdrias industrias de

apoio, uma quebra no setor turistico reflete-se na economia em geral.

5.1 Limitagoes

Na concecao da presente dissertacao, encontram-se duas grandes limitacoes - a
caréncia de literatura existente acerca do tema sob andlise e o numero de entrevistas
realizadas, que se considera inferior ao desejavel.

O tema da presente dissertacdo baseia-se num fenomeno invulgar e
extremamente atual, o impacto da pandemia COVID-19 nas estratégias de marketing
interno das unidades hoteleiras. Neste sentido, no decorrer da investigacdo, verifica-se
uma significativa caréncia de literatura disponivel acerca do tema, algo que limita
particularmente a corroboracao dos resultados obtidos no estudo e pde em causa a sua
viabilidade.

Adicionalmente, o clima pandémico surte efeitos também no que diz respeito a
realizacdo das entrevistas uma vez que a pandemia COVID-19 estd associada a um
espectro de restricdes governamentais, nomeadamente a limitacdo de liberdade de
circulacao e o encerramento de diversos estabelecimentos, entre os quais, as unidades
hoteleiras. De facto, as restricOes anteriormente mencionadas sdo prejudiciais a
realizacdo de um estudo qualitativo, ja que, resultam na indisponibilidade de possiveis
participantes, numa maior dificuldade em estabelecer datas para a realizacdo de
entrevistas e, ainda, num obstdculo @ comunicacao entre o investigador e participantes.
Consequentemente, verifica-se a auséncia do numero de entrevistas desejado para

suportar a viabilidade do projeto de investigacao.
5.2 Sugestdes para futuras investigacoes

No que diz respeito a sugestdes para futuras investigacdes no ambito do tema -
Marketing Interno: O impacto da pandemia COVID-19 nas estratégias de marketing
interno das unidades hoteleiras - salientam-se duas propostas principais.

Assim, sugere-se a divisio do estudo pelas trés diferentes NUTS (Nomenclatura
de Unidades Territoriais para Fins Estatisticos) que constituem o territério nacional, com
o intuito de identificar em maior pormenor o impacto da pandemia COVID-19 nas
estratégias de marketing interno das unidades hoteleiras, em diferentes regioes do pais.
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Adicionalmente, sugere-se a participacdo de colaboradores que ndo sejam
diretores de marketing ou que nao estejam envolvidos na implementacao de estratégias
de marketing. Através desta nova perspetiva surge a possibilidade de interpretar o
impacto da pandemia COVID-19 no marketing interno, através da lente dos
colaboradores, isto é, daqueles que experienciam diretamente os efeitos das estratégias

de marketing interno implementadas na unidade hoteleira.
5.3 Contributo da investigacao

De uma forma geral, considera-se que a presente dissertacao constitui uma
mais-valia para estudos relativos ao marketing interno, para o proprio setor hoteleiro e,
ainda, para a interpretacao do impacto da pandemia COVID-19 no setor turistico.

De facto, considera-se que a presente investigacdo apresenta varios exemplos
da implementacdo do marketing interno nas organizacoes, bem como os efeitos
positivos e negativos do mesmo, tema de que a literatura carece atualmente.

Uma vez que se trata de uma investigacdo acerca de estratégias de marketing
interno no ambito das unidades hoteleiras, considera-se que o estudo complementa, o
setor hoteleiro, na medida em que revela o impacto que a pratica de marketing interno
pode ter neste setor. De facto, a investigacdo dd a conhecer as estratégias de marketing
interno predominantes em unidades hoteleiras e evidencia a capacidade de resposta
destas estratégias face aos desafios da pandemia COVID-19.

Relativamente aos estudos referentes a interpretacao do impacto da pandemia
COVID-19, a presente investigacdo retrata a forma como o clima pandémico afetou o
turismo ndo so a nivel nacional, mas também, a nivel Mundial.

Adicionalmente, considera-se que a presente dissertacao constitui uma base
para o desenvolvimento de trabalhos futuros acerca do mesmo tema. De facto, tendo
sido redigida a medida a pandemia COVID-19 assolava a sociedade, a presente
investigacao proporciona uma perspetiva atual do tema. Nao obstante, garante-se a
possibilidade de acréscimo de informacoes relevantes e perspetivas complementares no

futuro.
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5.4 Consideracgdes finais

Mediante o exposto, considera-se que a realizacdo da presente investigacao foi
gratificante e um passo importante para o desenvolvimento académico e pessoal da
autora.

A nivel académico, trata-se de uma investigacdo estimulante que resulta na
consolidacao de toda e qualquer teoria adquirida ao longo de 17 anos de aprendizagem
escolar. A redacdo da presente dissertacdo culmina num entendimento mais profundo
daquilo que ¢ o marketing, nomeadamente o marketing interno e a importancia da
satisfacao dos colaboradores para o sucesso de uma organizacao, mais concretamente,
de uma unidade hoteleira. Adicionalmente, instiga-se o interesse pela drea da
investigacao cientifica e compreende-se 0 qudo desafiante ¢ a tarefa de inovar.

A nivel pessoal, os limites de gestao de tempo sdo colocados a prova, bem como
a maturidade para lidar com reacoes e situacoes adversas. Ndo obstante, retira-se da
presente investigacdo um enorme sentimento de realizacdo e cumprimento de dever,
que ndo serd esquecido.

Nas palavras de Harry Fletcher Wolcott, Professor Emérito de Antropologia,
“talvez as investigacOes qualitativas ndo tenham final, apenas perguntas™, e é nesse
sentido que a presente dissertacdo se orienta, constituindo uma base para a colocacao

de novas perguntas e desenvolvimento de diferentes investigacoes.

" Traducao livre de “Perhaps qualitative studies do not have endings, only questions.” (Wolcott
(1994)
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APENDICES
Apéndice A - Email de pedido de participac¢io no estudo
Assunto: Projeto de Investigacdo em Direcdo Hoteleira conducente ao grau de Mestre.
Exmo. (2) Senhor(a) Diretor (a)

Estou a contactd-lo (a) para solicitar a sua colaboracio e disponibilidade em participar
no projeto de investigacdo em Direcdo Hoteleira que me encontro a desenvolver, no
ambito da Dissertacao conducente ao grau de Mestre pela Escola Superior de Hotelaria
e Turismo, com a orientacao do Professor Joaquim Ribeiro e Professora Doutora Susana
Silva, sobre o tema “Marketing Interno” e intitulado “O impacto da pandemia COVID-

19 nas estratégias de marketing interno das unidades hoteleiras.”.

Trata-se, assim, de um projeto de investigacao importante, na medida em que permitira
recolher informacio relevante para melhor entender a forma como as unidades
hoteleiras se adaptaram a esta situacao de crise sem precedentes. Neste ambito, a sua

colaboracao como diretor de marketing torna-se vital.

As informacdes serdo obtidas através de uma entrevista, de duracao estimada entre 30
e 45 minutos, que serd gravada para posterior andlise e tratamento, e cujas respostas
serdo exclusivamente utilizadas para o presente estudo. A data e formato da entrevista
(online/presencial) serd definida consoante a disponibilidade do entrevistado. Toda a
informacdo serd tratada de forma ética e confidencial e a identificacdo dos

participantes ndo serad tornada publica.

O objeto de estudo da presente investigacdo € o departamento de marketing de
unidades hoteleiras, pelo que, a entrevista é dirigida aos diretores de marketing das
unidades hoteleiras contactadas. Na auséncia de um departamento de marketing
formalizado, solicita-se a colaboracio de um membro da unidade hoteleira

responsavel pela aplicacao e gestao de estratégias de marketing.

Se for da sua vontade participar nesta investigacdo, queira assinar o documento em
anexo, que corresponde ao consentimento informado, e responder ao presente e-mail

com a sua disponibilidade para a realizacdo da entrevista.
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Antecipadamente grata pela sua colaboracao, aguardo a sua resposta.
Atentamente,

A Mestranda em Direcdo Hoteleira, Inés Fonseca
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Apéndice B - Guido da entrevista

1. Quais sdo as estratégias de marketing interno que utilizam neste momento? (Incluir
exemplos de estratégias de marketing interno)

(Para cada uma das estratégias identificadas na questdo anterior)

Como ¢ que é implementada na unidade hoteleira?

Quais as vantagens?

Quais as desvantagens?

DR W N

Quais os obstaculos a sua implementacao?
6. Quais os desafios?

7. Quais foram as alteracoes introduzidas no grupo/unidade hoteleira ao nivel das
estratégias de marketing interno, face a pandemia COVID-19? (O qué que mudou?)

8. Quais as novas estratégias de marketing interno utilizadas especificamente para lidar
com a pandemia COVID-19? (..) Durante quanto tempo pretendem utilizar essas
estratégias?

(Caso ndo tenha sido introduzida nenhuma estratégia de marketing interno)

9. Mesmo nao tendo introduzido nenhuma estratégia de marketing interno especifica para
lidar com a pandemia, que alteracoes ao nivel de marketing interno considera que
poderiam ter sido introduzidas?

10. De que forma as estratégias de marketing interno podem responder aos desafios da
pandemia COVID-19?

11. Pensando em termos futuros, quais serdo os principais desafios para o marketing interno,

no pos pandemia COVID-19?
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Apéndice C - Caracterizacdo Sociodemogréfica (Entrevistado)

1. Sexo:
° Masculino ____
° Feminino ____
° Outro ____

2. ldade

5. Estado Civil:

. Solteiro(a) ___

. Casado(a) ___

. Divorciado(a) ___
. Viavo(a) ___

6. Habilitacoes académicas (ultimo ano de ensino concluido):
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Apéndice D - Caracterizacio Sociodemografica (Hotel)

1. A unidade hoteleira é independente ou pertence a um grupo de hotéis?

(Caso a unidade hoteleira pertenca a um grupo de unidades hoteleiras)

2. Ha quantos anos existe o grupo hoteleiro?

(Caso a unidade hoteleira ndo pertenca a um grupo de unidades hoteleiras)

4. Localidade em que se encontra a unidade hoteleira:

(Caso a unidade hoteleira disponha de um departamento de marketing formalizado)

8. Por quantas pessoas ¢ constituido o departamento de marketing?

(Caso a unidade hoteleira nio disponha de um departamento de marketing

formalizado)

10. Na auséncia de um departamento de marketing, qual a percentagem de tempo que
tem alocado as fun¢des de marketing?
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Apéndice E - Consentimento Informado

Por favor, leia com atencao as seguintes informacoes. Se considerar alguma informacao incorreta ou pouco
clara, ndo hesite em contactar. Se concorda com a proposta elaborada, queira assinar este documento.

O presente trabalho de investigacdo, trata o tema “Marketing Interno”, intitula-se “O
impacto da pandemia COVID-19 nas estratégias de marketing interno das unidades
hoteleiras.” e insere-se na Dissertacdo de Mestrado, integrada no ambito do Mestrado em
Direcdo Hoteleira da Escola Superior de Hotelaria e Turismo, com a orientacdo do

Professor Joaquim Ribeiro e Professora Doutora Susana Silva.

Com esta investigacdo procura-se compreender as principais alteracdes nas estratégias
de marketing interno nas unidades hoteleiras, face a pandemia COVID-19. Para tal, é
necessario incluir neste estudo a participacao de varios diretores de marketing de
diferentes unidades hoteleiras, e, na sua auséncia de um departamento de marketing
formalizado, solicita-se a colaboracao de um membro da unidade hoteleira responsdvel

pela aplicacao e gestao de estratégias de marketing.

As informacoes serdo obtidas através de uma entrevista, de data e formato a definir, de
duracao estimada entre 30 e 45 minutos, que serd gravada para posterior analise e
tratamento, e cujas respostas serdo exclusivamente utilizadas para o presente estudo.
Toda a informacdo serd tratada de forma ética e confidencial e a identificacdo dos

participantes ndo sera tornada publica.

Desde ja agradeco a sua colaboracao e participacao, disponibilizando-me para qualquer
esclarecimento adicional através do e-mail 41190338 @esht.ipp.pt.

ASSINATUTA INVESTIGAAOTA v cev erv ees cet et cevres cet eet et crtees ees eee ean een ses 20s 21 21 2 e sennen san san e snnee oo

Declaro ter lido e compreendido este documento, bem como as informacdes verbais que me foram
fornecidas pela investigadora. Desta forma, aceito participar neste estudo e permito a utiliza¢ao dos dados
que, de forma voluntdria forneco, confiando que apenas serdo utilizados para esta investigacdo sob a

garantia de confidencialidade e anonimato, que me siao dadas pela investigadora.

INOTNIC CINETOVISTACO: .. ot et et et et et eeee e e eee eeeeee et ee aee eee eee eee see se eee eue eee sue sae se sen searee oee oo

ASSINATUTra eNtreVISTAAO: .. vee e e e e e ceeeee et et et eeeeen eee eee eee eee e o DATAS SR S
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